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Anotace

Vybeérova fizeni jsou dulezitym faktorem personalni stability ve firemnim prostiedi.
V teorii se zdiraznuje, ze vybrat schopné a zplsobilé pracovniky je nezbytnost pro
posileni konkuren¢ni schopnosti podniku. V praxi se realizuji vybérova fizeni pomoci
nejriznéjSich metod a jejich kombinaci. Prace se zabyva rliznymi typy poradenské
ginnosti na &eském trhu prace (Utady préace, personalni agentury, internet apod.), které
vedou ke zkvalitnéni vybérovych fizeni pro zameéstnavatele i uchazece o zaméstnani.
Zvlastni duraz je kladen na analyzu negativnich dopadi netGspéchli uchazect o
zaméstnani pti vybeérovych fizenich. Autorka provedla v empirickém Setieni v podobé
sondy urcity ptehled téchto dopadu, z nichz nejvétsi rozsiteni tvoii strach o budoucnost,
problémy sebevédomi, sebelitost. Vysledky empirického Setfeni ukazuji, Ze jen 10%
uchaze¢t o zamé&stnani v téchto piipadech vyhledava odbornou pomoc psychologa nebo
jiného odbornika. Prace dokladd nezbytnost sebemotivace a aktivity uchazeci o
zameéstnani pii feSeni této nepfiznivé Zivotni situace. Podstata tohoto pfistupu je
v cilevédomé piiprav€é na prvni kontakt s budoucim zaméstnavatelem a zlepSovani
ptipravy na vybérova fizeni. I zde mohou pomoci odbornici naptiklad na socialni
komunikaci. Studie v zavéru uvadi, ze v Ceské republice v podstaté neexistuje zpétna
vazba od zaméstnavateli smérem k uchazeciim o zaméstnani. Podniky i personalni
spolecnosti jen minimalné davaji uchazeciim informace, pro¢ nebyli vybrani, jakych
chyb se dopustili pfi pfijimacim pohovoru, pfipadné co by méli délat smérem ke svému

profesnimu zdokonaleni.

Kli¢ova slova

Lidské zdroje. Osobnost c¢loveéka. Persondlni agentury. Profesni kompetence.

Ptijimaci pohovor. Utady prace. Vybér a pfijimani pracovniki.



Annotation

Selection procedures are an important factor of personnel stability in corporate
environment. The necessity of choosing able and competent workers for strengthening
the company's competitive ability is emphasized in theory. The selection procedures are
realized in practise using various methods and their combinations. This work deals with
different types of counselling activity on the Czech labour market (Labour offices,
personnel agencies, the internet etc.) improving the quality of selection procedures both
for the employees and job applicants. A special emphasis is placed on analysis of
negative impacts of job applicants' failure at selection procedures. The author has
performed, within an empirical survey, a certain review of these impacts in the form of
a questionnaire of which the fear of future, self-confidence problems, self-pity are
spread the most. The results of the empirical survey show that only 10% of job
applicants seek a professional help of psychologist or another specialist. This work
demonstrates the necessity of self-motivation and activity of job applicants when
solving this unpleasant life situation. The essence of this attitude consists in purposeful
preparation for the first contact with a future employer and improving the readiness for
selection procedures. Even here, for example, social communication specialists can
help. In the conclusion, the study states that there is actually no feedback from
employers towards the job applicants in the Czech Republic. Both enterprises and
personal companies give only minimally information to job applicants in terms of why
they were not chosen, what mistakes they did at the job interview or as the case may be
what they should do in order to improve themselves professionally.

Key words

Human resources. Job interview. Labour offices. Personnel agencies. Selecting and

recruiting workers. The personality of a human. VVocational competence.
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UvVOD

Koncept znalostni spole¢nosti patii jednoznacné k osdm evropské politiky. V roce
2000 Evropska rada piijala ,,Komplexni strategii pro obdobi 2000 — 2010, ktera dnes
byva oznacovana jako tzv. Lisabonskd strategie pro znalostni spole¢nost. Podle této
koncepce se Evropska unie ma stat ,,nejkonkurenceschopnéj$i a nejdynamictéjsi
znalostni ekonomikou, schopnou udrzitelného hospodarského riistu s vice a lepSimi
pracovnimi misty a s vetsi socialni soudrznosti“. Dale byl vytvofen ,,Scénai pro
komplexni hospodaiskou, socidlni a ekologickou obnovu Evropské unie, mezi jehoz

hlavni tkoly patfi:

1. Piipravit piechod k ekonomice a spolecnosti zaloZzené na znalostech. Mé se tak
stat pomoci lepsich politik, pokud jde o informacéni spole¢nost, vyzkum a
technologicky rozvoj prostfednictvim urychleni procesu strukturalnich reforem
smétujicich ke konkurenceschopnosti, inovacim a dokonceni vnitini integrace

trhu.

2. Modernizovat evropsky socidlni model, investovat do lidi a bojovat proti

vylu¢ovani nékterych socialnich skupin ze spolecnosti.

3. Udrzet zdravou ekonomickou perspektivu a piiznivy vyhled pokud jde o rist, a

to aplikaci vhodné kombinace makroekonomickych politik.

V Lisabonské strategii a dalSich dokumentech jsou lidé pojimani jako nejvéEtsi
bohatstvi Evropy a je kladen diraz na jejich kvalifikaci, na osvojeni znalosti. Napiiklad
zavery tzv. Stockholmského Councilu Evropské unie hovoii o tom, Ze zakladem
znalostni ekonomiky je kvalitni vSeobecné Skolni vzdélani. VSeobecné vzdélani
predstavuje osvojovani védomosti, dovednosti a socialnich navyku, které umoznuji
jedinci Zivot ve spolecnosti. To je soucasné hlavnim piedpokladem pro dalsi vzdélavani
a mobilitu lidi. Zastava otdzkou, zda vSechny zem¢ a regiony Evropy jsou schopny

dosahnout u svych obyvatel pozadované tirovné Skolniho vzdélani. Existuji totiz zna¢né
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rozdily v narodnich vzdé¢lavacich systémech a také uroven znalosti a profesnich

dovednosti lidi je velmi rozdilna.

Evropska unie tak musi reflektovat potfebu vytvaret podminky pro uplatnéni a
rozvoj znalostni ekonomiky, jejiz hlavni rysy byly formulovany v desetileti, které
ptedchéazelo pfijeti Lisabonské strategie. Zaméry Lisabonské strategie odpovidaji i
oblastem, které pro hodnoceni pfipravenosti zemi na znalostni ekonomiku sleduje
Svétova banka. Podnikatelské prostfedi se dynamicky méni a je potieba stale vice
reagovat na nové podminky. Vyznam znalosti v konkuren¢nim prostfedi roste.
Informacni a telekomunikaéni technologie se stale vice rozviji, davaji ptilezitosti stale
vétSimu poctu lidi k novym informacim a vstupovat do novych interakei. 1 kdyz
Vv dal$im obdobi (kolem roku 2005) doslo k ur¢itym korekeim cilti Lisabonské strategie,
presto zistavaji cile tykajici se rozvoje znalostni spole¢nosti v evropském méfitku i

nadale v platnosti a dokonce je mozno fici, Ze jsou stale vice aktudlni a nal¢havé.

Odborna literatura vSeobecné identifikuje nekolik faktord, které zdlvodiuji potiebu
zabyvat se znalostmi jako diilezitou soucasti zdrojii a bohatstvi, s nimZ spole¢nosti

pracuji. Jde naptiklad o tyto:

Trh je stale vice konkurenc¢ni, rychlost inovaci nartista.

- SniZovani poctu zamé&stnanct (redukce pracovni sily) vede k potiebé nahrazovat

neformalni znalosti forméalnimi postupy a metodami.

- Konkuren¢ni tlaky redukuji velikost pracovni sily, kterda ma hodnotné v

podnikatelské ¢innosti vyuZitelné znalosti.

- Nartstaji oblasti lidské Cinnosti, které jsou koncipovany na bazi nejriiznéjsich

znalosti.

- Podniky a organizace spolu soupeti v oblastech produkti a sluzeb zalozenych na

tvorbé a vyuzivani znalosti.
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- Realité celozivotniho uceni neni proto mozno uniknout.

Pod pojmem znalosti se rozumi souhrn konkrétnich teoretickych védomosti a
praktickych zkuSenosti v urcitém oboru lidské ¢innosti. Obecné Ize fici, ze znalost
zahrnuje osvojeni védomosti cestou uceni a zkuSenosti cestou praxe, zivotem ¢i empirii.
Jde tedy o jednotku teoretickych a praktickych poznatkii v oblasti védy, technologie,
techniky, vyroby, obchodu apod. V odborné literatuie se uvadi jako soucast znalosti tzv.
know-how, které zjednodusené feceno predstavuje navod, ,,co, jak na to, védét jak™. Do
ur¢ité miry jde o vyrobné technické, organizacni, obchodni ¢i jiné poznatky, jez jsou
obvykle vysledkem dlouholeté zkuSenosti lidi spojeni s optimalnim priabéhem urcitych

procest, technologickych postupti, receptur atd.

Nejdulezitéjsi charakteristikou znalostni spole¢nosti je to, ze nariista objem znalosti,
které je nutno zpracovat a vyuzit v rdmci hospodatského 1 spolecenského Zivota. Podle
statistik Unesco naptiklad denn€ vychazi na celém svété, pies 100 odbornych Casopisit
zriznych oblasti spolecenského Zivota, v&dy, techniky apod. V takto zmifiované
spolecnosti se ‘“‘snoubi“ véda stechnikou a zvlast¢ informacni a komunikaéni
technologie jsou predurCeny k tomu, aby doslo k jejich spojeni. Mohli bychom to takeé
nazvat kognitivné — technicky komplex na znalostech zalozenych postupti a modelt
lidské €innosti. Ve znalostni spolecnosti se vedle védy a techniky rozvijeji 1 znalosti
Vv dalSich oblastech Zivota spolecnosti a to v oblasti administrativy, masovych médii,

informacnich sluzeb, kultury apod.

Jak jiz bylo zdiraznéno, rozvoj spolecnosti zalozené na znalostech je
charakteristicky zejména vyuzivanim novych technologii, dochazi k inovaci vyrobki a
k pruznéj$im sluzbam, k informac¢nimu pokroku apod. Ve znalostni spolecnosti se
stavaji urcitym fenoménem profesni kompetence, kter¢é mizeme povaZovat za
specificky druh ,,metaznalosti, které¢ dopliuji a podporuji ziskané védomosti, umoziiuji

ucinnou aplikaci a propojeni a skloubeni s praktickymi zkuSenostmi ¢lovéka.
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Kompetence se stavaji zakladnimi charakteristikami lidi, nebot’ zahrnuji i jejich
vlastnosti osobnosti, postoje a dovednosti, které, jsou — 1i vhodné vyuzity, ptispivaji
k efektivnimu pracovnimu vykonu. Kompetence, resp. jejich poznani mize pomoci
manazeram a personalistim pfedvidat chovani a jednéni lidi v riznych situacich a pfi
plnéni pracovnich tkold. Kompetence se stdvaji i vyznamnym ndstrojem pro odliSeni

uspeésnych pracovniki od téch méng tispésnych, coz je dalezité pro systémy tizeni lidi.

VysSe uvedené jevy a skutecnosti ovliviiuji pojeti, obsah, slozky a procesy
personalniho fizeni v podnicich, organizacich a institucich. Do urcité miry bychom
mohli fici, Ze se postupné prekonava tzv. tradicni personalni pfistup k lidem a objevuji
se nova témata v oblasti fizeni lidskych zdroji. S urcitou davkou zjednoduseni bychom
mohli fici, ze tento ,tradicni® pfistup je spiSe reaktivni, je veden snahou zabyvat se
jednotlivei a jejich zabezpecenim, dopliiovan administrativnimi akty a je spojovan
S pracovnimi poradami a usilim o dosahovani konsensu v pracovnim procesu. Tento
pfistup je postupné nahrazovan tzv. postupy proaktivnimi, tj. orientaci na podnikovou
identitu a kulturu, reakci a iniciaci zmén a prosazovanim strategického piistupu k fizeni
lidskych zdrojt. Cilem této dizertacni préace je tento stav reality (Castecn¢) reflektovat a
upozornit na dulezitost tématu a hlavniho zdroje personalniho fizeni a tim je vybér a
pfijimani pracovnikd. Prace je orientovdna na hlavni zmény, které koncept znalostni
spolecnosti pfinasi v oblasti vybérovych fizeni v podnikovém prostiedi. SnaZi se také
reflektovat situaci inovace forem a metod vybéru pracovnikii a promitnout rizné

exaktni pfistupy do hospodatské praxe.
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TEORETICKA CAST

1 ZNALOSTNI SPOLECNOST A PROBLEMY
PERSONALNIHO MANAGEMENTU

1.1 Znalostni spole¢nost, znalostni management a ucici se organizace

Konceptu znalostni spole¢nosti, znalostniho managementu a ucici se organizace je
vénovana pozornost zejména v druhé poloviné minulého stoleti v ramci riznych
spoleCensko-védnich disciplin. Vyznamné poznatky v tomto sméru publikoval Bell
(1999) vramci svého konceptu postindustrialni spolecnosti. Zakladnim postulatem
tohoto autora je, ze lidska spolecnost obecné piechazi (ekonomicky, politicky,
socialng...) ze svého industridlniho v postindustrialni vyvojové stadium. V tomto
smyslu se Bell také zabyva postindustrialni spolecnosti. Chape ji jako spole¢nost
charakterizovanou progresivnim technickym a technologickym vyvojem a

soucasné vysokou vzdélanostni tirovni.

Spolecenskym vyvojem se Bell zabyva ve své knize Kulturni rozpory kapitalismu a
tento vyvoj periodizuje nejen z vyrobniho a socialniho hlediska, ale i z hlediska
poznani, vzdélani ¢i védéni. Na zéklade¢ tohoto rozliSuje tii historicka spolecenska stadia
vyvoje. Preindustridlni (agrarni) spolecnost, kde pirevlada zemédélstvi. Industridlni,
vV némz dominuje primysl a postindustrialni spole¢nost zaloZena na rostoucim vyznamu
sluZeb, technologii a védéni jako takového. Preindustridlni spolecnost je zaloZena
pfedev§im na nerostnych zdrojich a jejich jednoduchém dobyvéni ¢lovékem. Znalosti
lidé ziskdvaji a predavaji tradi¢né, praktickym ucenim a c¢innosti. Technické a jiné
novinky se prosazuji pomalu, prace je zaloZena piedev§im na manualni ruting.
Jednotkou socidlniho zivota je domacnost, tj. vétSinou rozSifena rodina. Na rozdil od
toho se industrialni spolecnost orientuje zejména na vyrobu primyslového zbozi a zbozi
pro spotiebu. V této vyrob¢ hraji stale dilezitejsi tlohu stroje (obsluhuji je vétsSinou jiz
odborné pfipraveni lidé) a energie. Kritériem vyroby zboZi spjaté s kapitilem je

efektivnost a produktivita prace. Ve spole¢nosti védéni pak povazuje uvedeny autor za
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s. 16) piSe ...“takové vedeni je produkovano zejména na univerzitach, které se stavaji
urcitym symbolem postindustrialni spolecnosti a zajistuji propojeni rozvoje vedy,
technologii a vzdélavani, které by mélo byt zpristupneno Sirokému okruhu populace®.
Teoretické védéni by mélo byt podle tohoto autora nejen zdrojem tvorby spolecenskych

hodnot, ale mé¢lo by také vytvaret podobu socialni stratifikace.

Uvahy tohoto autora jdou viak dale a to az na uroved fizeni politiky a celé
spole¢nosti. Pozaduje, aby fizeni spolecenského zivota a hospodaistvi probihalo na tzv.
expertni bazi, bylo efektivni, bezkonfliktni a bezproblémové. Koncept vzdélanostni
spolenosti ma Bell postaven jednoznaéné na tom, Ze védéni (a vzdélani)
predstavuje hlavni vyrobni faktor. Shrnuté¢ konstatovano Bell v postindustridlni
spoleCnosti preferuje vyznam tercidlniho sektoru ekonomiky, tj. sluzeb, pficemz
informace a védomosti jsou zdrojem spole¢enského rozvoje. Uplatnéni na trhu prace
maji zejména vzdelani a Skoleni zaméstnanci, u nekvalifikovanych lidi se zuzuje prostor

pro pracovni zafazeni i misto ve spolecenské struktufe.

Spolecnost znalosti jako soucast postindustridlniho vyvoje spolecnosti
predstavuje do zna¢né miry nové spole¢enské paradigma, které se nese ve smyslu
optimistického modelu Daniela Bella. Vyraznou stopu do tohoto konceptu piinasi také
americky ekonom, sociolog a byvaly ministr prace a socialnich véci v Clintonové vladé
Robert Reich (2003) svym modelem kategorii povolani lidi budoucnosti. Reichiiv
model obsahuje tfi kategorie povolani, které jsou odliSné nejen svym pojetim, ale i
vzdjemnym konkurencnim postavenim v hospodaistvi. Jednd se o b&zné pozice ve
vyrobnich sluzbéach, pozice ve sluzbach osobni povahy a symbolické a analytické
sluzby. Podle tohoto autora tyto kategorie povolani pokryvaji v USA vice nez 75%
pracovnich mist. Snad poznamka k vysvétleni tfeti kategorie symbolické a analytické
sluzby, které zahrnuji ... ,,7eSeni a identifikaci problémii a strategické zprostiedkovani.
Na arénu svetoveho obchodu vsak nevstupuji jako standardizované predmety, ale

obchoduje se prostrednictvim symbolii, jako jsou data, ustni a vizudlni prezentace.
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Symbolicti analytikové dokazi cerpat poznani z existujiciho poznani pouhym stisknutim
klavesy pocitace. Avsak daleko cennéjsi je schopmnost ucinné a tviircim zpiisobem

poznani vyuzivat.“ (Reich, 2003, s. 258)

Reich se zabyva vztahem mezi vzdélanim a povolanim symbolického analytika
V podminkdch americké spolecnosti a dochdzi k zdvéru o nutnosti zcela odlisné
vzdélavaci dréhy budoucich symbolickych analytikit a zbytkh mladé generace.
Sedmnéact procent mladych Ameri¢anti pfitom trpi funkéni negramotnosti. Cast
americkych déti nedostava témét zadné vzdeélani a dalsi Cast dostava vzdélani velmi
Spatné. Celkem patnact procent americkych déti vSak dostava témer dokonalé vzdélani
pro celozivotni symbolickou a analytickou praci. Podle Reicha ma vzd€lani patnact
procent symbolickych analytikii jiné charakteristiky nez zbytek americké mladé
populace. Vzdélani symbolickych analytikli probiha na specifickych vzdé€lavacich
institucich. Cést absolvuje jiz primarni a zékladni vzdélavani na soukromych $kolach,
¢ast na kvalitnich pfedméstskych vetejnych Skolach a to v tfidach s malym poctem
zaki. Jejich ucitelé a profesofi se odliSuji piistupem ke studentlim, vnimaji jejich
vzdélavaci potfeby a maji pochopeni pro jejich kreativni a experimentalni pfistupy.
k nejmodernéjsim védeckym laboratoiim, informa¢nim a komunika¢nim technologiim.
Skoly maji nejmodernéji vybavené knihovny a experimentalni laboratofe. Tito Zaci
predstavuji elitu generace s intelektudlnimi z4jmy a spolecné vytvateji stimulujici
komunitu. ,,Zakladem jejich vzdé€lavani je rozvoj nésledujicich zékladnich schopnosti:
abstrakce systémového mysSleni, experimentovani a spoluprace. Vzdélani je pfipravi
k feseni zakladniho ukolu symbolického analytika, ,konceptualizovat ukol a jeho
reseni‘.* (Reich, 2003, s. 333) Tohoto cile se dosahuje flexibilitou naplné¢ uciva a
interaktivitou uceni. Vyuka se soustfed’uje na tsudek a interpretaci, misto zdiraziovani
prenosu informaci, studenti se uci jit tzv. ,,za data®, jinymi slovy symbolicko-analyticky

pfistup je skepticky, ale soucasné zvidavy a tvarci.
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Diiraz na odborné védéni, jakoZto na nezbytny poZadavek budouciho
spolecenského vyvoje, klade ve znamé praci Civilizace na rozcesti i nas teoretik
Richta (1968). Odborné vzdélavani piedstavuje hlavni prostiedek, ktery umoziuje
lidem ziskani specifickych znalosti, dovednosti ¢i navykul, které jsou zaméfeny na
vykon urcitych profesnich, resp. pracovnich ¢innosti. Dochéazi k poznatku, ze
spoleCensky vyvoj je ve znatné mife spojen s védou a technikou vcetné nutnosti
kvalitativné nové piipravy lidi. Spolu s tim hovofi o zménach ve struktuie prace a jeji
pfeméné, v niz bude stale vice pfevladat duSevni ¢innost. Tomu je nutné pfizpusobit i
vzdélavani, a to ve dvou smérech, polytechnickém a védeckém. Pokud jde o
polytechnickou pfipravu, Richta (1968, s. 42) pozaduje, ,,aby se orientovala na osvojeni
zdkladu logické a obecné metodologie, coz je podminkou aktivni ucasti clovéka na
spolecenském vyvoji. Ve spojeni s tim by méla byt védecka (vysokoskolska) priprava s 10
podchytit kazdy talent, ktery nebude limitovan nicim jinym nez lidskymi schopnostmi*.
Richta dale uvadi, ze ,,véda prostupuje vyrobou, sriista s ni a meni se v univerzalni silu
rozvoje spolecnosti. Nevystupuje pouze jako faktor vyroby véci a uspokojovani potieb,
ale jako zdroj novych sfér svého vyuziti“. V tomto sméru je véda vyrobni silou jakoZto
tvlirce novych pozadavki, rozport i perspektiv. To déla z védy, techniky i technologii
Htvurce® dalSiho lidského rozvoje. Richta se svym tymem se na sklonku 60. let
minulého stoleti zabyval identifikaci mezer bilych mist v rozvoji védy a techniky
v tehdej$i spoleCnosti. Je tfeba vSak poznamenat, Ze zplvodné velkorysych
planovanych vyzkumi zistala jen torza. Zadny z projekti nemohl piekroit ramce
zjednodusené ideologizované ,socialistické“ reality. Zadny byt seriézné mysleny
vyzkum nemohl ani naznacit budouci vyvoj, moZnost a vlastné realitu hlubokého
zaostavani védy, techniky a rozvoje technologii u nds ve srovnani se zapadnim stupném

védeéni.

Prognézovat budouci vyvej socialnich jevi v jejich makroekonomické i
spolefenské roviné je velmi obtizné a to vzhledem Kk vysoké komplexité reality a
vzagjemnému ovlivilovani vSech spolecenskych systémt a subsystémil, procesi a
fenoménu. V postindustridlni fazi spolecenského vyvoje se objevuji teorie, vyzkumy a

Setfeni, které prikladaji rozvoji védy, techniky a technologii nejriiznéjSi aktualni a
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budouci vyznamy. Uved'me pro ilustraci nékolik ptikladd. Masuda (2006) pise o tzv.
tiché revoluci, kdy rozvoj védéni a urcitd automatizace dusevni prace povede k utvareni
novych socioekonomickych systému. Podle tohoto autora se zméni vnimani lidi Casu,
vznika nova forma soukromi lidi a mlize se zvySovat participace obcanti na vécech
vefejnych. Siricek (2007) shrnuje mainstream nazord a zkuSenosti z praxe, kdy se
ukazuje, Ze motorem hospodafského ristu se stavaji informacni, computerové a
telekomunikacni technologie. Toto vede ke vzniku novych profesi (napf. spravce
informacnich siti, programator) a hybnou silou ekonomiky se stavaji ,,informacni
specializovani pracovnici®. Souhrnné je spolecnost védéni soucasti postindustrialni
spoleCnosti, jak vyjadfuje Stehr (2014, s. 32)). Tento autor piSe o tom, ,Ze lidska
spolecnost se postupné vyvijela od kapitilu ekonomického (financniho) a socidalniho az
po kapitdal kulturni, ktery je reprezentovany vedenim, kvalifikaci a vzdélanim*.
Soucasné nastoluje otazku stézejni pro jedince v soucasné dobé¢. Jak je a hlavné bude
schopen vybirat si z mnozstvi informaci pravé ty potiebné poznatky, které vedou

K tvorbé novych hodnot a jeho pracovnimu i spolec¢enskému uplatnéni?

Cela tato véc se stava ,,alfou omegou* soucasného fizeni lidi v hospodaiské oblasti,
ale 1 celkového rozvoje spoleCenského zivota. Paulovcakova (2015, s. 189) v této
souvislosti upozoriiuje na zvyseny vyznam vetejnych sluzeb, které¢ poskytuji i nékteré
neziskové organizace. Specifika téchto sluzeb tato autorka charakterizuje jako
»wposkytovani sluzeb zejména za ucelem naplnovani spolecenskych potieb (technickd a
socialni  struktura...)”. S mySlenkou ristu a rozSifovani vefejnych sluzeb
Vv postindustrialni (znalostni) spolecnosti Ize urcité souhlasit. Jsou to prave tyto sluzby,
které by mély tvofit ur¢ity vyrovnavaci mechanizmus v situaci, kdy jiz realné existuje

nerovnost v piistupu k informacim a znalostem.

S realitou spolecnosti védéni je spojeno v soucasnosti nékolik dalSich
naléhavych otiazek. Budou lidé schopni se adaptovat na neptedstavitelny riist objemu
poznatkt, které lze sice vSechny archivovat, ale nikoliv pouzit? Nevznikne napéti a

nepifekonatelnd bariéra mezi mladsi a stars$i generaci v dasledku schopnosti osvojeni si
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novych poznatkli a s nimi spjatych progresivnich technologii? Nevytvoii se tak novy
typ socialni nerovnosti a to védéni- nevédéni? Hledani odpovédi na tyto otazky je
aktualnim tukolem piedevsim spolecenskych véd zabyvajicich se problematikou
budouciho vyvoje znalostni spolecnosti. Vychodiskem urcitych tivah by mohl byt také
odhad struktury budouci spolec¢nosti, k némuz dospéli nektefi renomovani badatelé.
Cesky sociolog Petrusek (2006) se domniva, Ze struktura budouci spolegnosti jevi
piiblizn¢ takto. Dvacet procent intelektudlni elita, Sedesat procent kvalifikovani
(nekreativni) manudlni pracovnici obsluhujici moderni technologické zatfizeni a zbytek
lidi (20%) neobstoji v budouci spolecnosti ani jako pomocné sily u téchto zafizeni.
Z tohoto pohledu se stale nalé¢havéji ukazuje potieba fidit a usmérnovat tok informaci,

obecné v odborné literatufe nazyvany management znalosti.

Myslenka znalosti jako zakladniho zdroje bohatstvi v§ak neni nova. Klasik svétové
teorie managementu Drucker (1968, s. 132) hovoti jiz v 60. letech o tom, Ze podnik
tvoii znalosti, pfi¢emz znalost definuje jako ,,schopnost pouzivat informace k urcitym
cinnostem a vykontim. Tuto schopnost ma vsak jediné lidska bytost, jeji mozek a obratné
ruce“. Drucker sice jeSt¢ nemluvi o managementu znalosti, ale povazuje znalosti za
dilezité zdroje budoucnosti podnikti. Nastoluje dulezité otazky spojené s hospodaienim
podniku se znalostmi. Jak kvantifikovat znalosti? Kolik stoji produkce znalosti? Jaka je
produktivita znalosti? Apod. Podle tohoto autora management znalosti dale ovlivnily
nazory japonskych teoretikit Nonaka a Takeuchiho. Znalosti jsou zasluhou téchto autorti
klasifikovany jako explicitni, tj. vyjadfitelné, racionalni, sekvencni, digitalni, teoretické

a jako mlc€enlivé (tacitni) tj. zkuSenosti ¢loveka, analogové, praktické poznatky.

Palan (2002, s. 114) oznacuje management znalosti za ,,soubor podnikatelskych
praktik a technologii, které se pouzZivaji ktomu, aby organizace dosahovala
znalosti “. Management znalosti je soucasti strategie podniku a jeho hlavnim cilem je
uréeni obsahu a rozsahu znalosti nutnych ke splnéni jeho cili. Tyto znalosti jsou

zprostiedkovany pracovnikim pfes dva podnikové systémy, a to informacni systém a
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systém vzdelavani. V této souvislosti se hovoii o konceptu Ucici se organizace, kterd
spolu s managementem znalosti spole¢né vytvareni podminky pro uplatnéni a rozvoj

lidského kapitalu v podnikovém prostiedi.

Management znalosti obecné feceno jsou procesy zamétené na sbér zpracovani a
vyuzivani znalosti a zkuSenosti ve spolecnosti a ve firemnim prostiedi. Jeho podstatou
je distribuce téchto znalosti, které pomadhaji lidem feSit problémy, rozvijet jejich
mysleni, produkovat inovace a vibec byt tzv. ,,In“ v soudobém védéni z riznych oborii
souvisejici s jejich profesi. S trochou zjednoduSeni feCeno management znalosti je
zameéten na to, aby spravni lidé ziskali adekvatni znalosti ve spravny ¢as a na spravném
(pracovnim) misté. Management znalosti tvofi soucast konceptu znalostni spolecnosti a
je vétSinou spojovan s transferem znalosti (dat, informaci, zkuSenosti) uvniti podniki,
organizaci a instituci umoziujici jejich konkuren¢ni schopnost. Jinymi slovy
management znalosti miize byt charakterizovan jako cilevédomé tizeni, tvorby, pienosu

a vyuzivani znalosti v ramci podnikovych profesnich a procesuéalnich ¢innosti.

Pojmy udici se organizace a ucici se spole¢nosti vSak nabyvaji v soucasnosti stale
vétsitho vyznamu. Pricha, Walterova, Mare§ (2001, s. 260) charakterizuji ucici se
spolecnost jako ,.takovy stav lidské civilizace, kdy se celoZivotni uceni stava soucasti
zpiisobu Zivota“. Poznatky tykajici se ucici se organizace a ucici se spolecnosti maji
svuj pavod v teorii managementu. Senge (1996, s. 501) definuje udici se organizaci jako
., ...skupinu lidi, kteri potrebuji jeden druhého na to, aby néceho dosahli, a kteri
V pritbéhu casu postupné zvysuji své schopnosti dosahnout toho, ceho skutecné
dosdhnout chtéji!*“ Podle tohoto autora je zdkladem rozvoje kazdé firmy systematické
uceni vSech zaméstnanci. Novy a Bedrnova (1998, s. 541) pisi ,, Uceni v organizaci je
pojimano jako neustalé zkvalitiovani jednani na zaklade vysoké kvality védomosti a
lepsiho pochopeni jeho ucinkii. Uceni se tyka ziskavani, vyuzivani a dalsiho rozvijeni
spolecné ziskanych a osvojenych poznatkii, kterymi podnik disponuje.* Palan (2002, s.

222) dodava, Ze ucici se organizace je ,,organizaci, kterd usnadnuje sebevzdélavani

vSech svych clenii a prubéziné se sama pretvari“. V jiné praci Palan (2000, s. 38)
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definuje ucici se organizaci ,, ...jako komplexni model rozvoje lidskych zdroju, v nemz se
vSichni pracovnici uci z kazdodennich zkusenosti . Franz (2002, s. 5) uzavira, ze ,, ucici
se organizaci muzeme charakterizovat jako procesni strukturu urcovanou cili, pravidly
a hodnotami, ktera sebe samu chape jako zlepsitelnou, chce, aby se jeji clenové s timto
cilem ucili, a umoznuje jim to, a poklada tuto schopnost uceni kvili zlepsovani, tj.

ucenlivost, za nutnou podminku preziti.

Z téchto pohledl je mozno se podivat i na Skoly a vzdélavaci instituce, nakolik
napliuji koncepci ucici se organizace. Tento pohled je do jisté miry specificky v tom, ze
proces uceni je soucasti vzdélavaciho procesu, ptredstavujici hlavni produkt téchto
instituci. Hayes, Christie, Mills a Lingard (2004) sledovali vybranych 24 secondery
schools v Anglii po tfi roky a to formou hospitaci ve vyucovani a rozhovori s uciteli i
fediteli téchto vzdélavacich zafizeni. Zaméfili se na zkoumani produktivity uceni
studenttl, leadership (viidcovskou roli) uditelii, podporu vykonu ucitelti a na celkovou
Sifi poskytované vychovné a vzdélavaci péce. Prizkum dosel k zavéru, Ze sledované
Skoly spliuji zakladni podminky u ucici se organizace. Dochazi v nich ke
kontinudlnimu osobnimu rozvoji studentd a uciteld, pfi¢emz k tomuto rozvoji dochazi
Vv piiznivém edukacnim prostiedi v souladu s potiebami spole¢nosti, trhu prace a déje se
tak fiktivnim zplsobem. Peterson (2000) se zabyva zkoumanim instituci vys$iho
vzdélavani v USA z hlediska koncepce ucici se organizace. Jako vyrazny rys uvadi
schopnost samohodnoceni samotné instituce, tj. poznani slabych a silnych stranek,
problémti, schopnosti a navazujici ocenéni hodnot, na jakych je instituce postavena.
Domniva se, ze kazda vzd€lavaci instituce by si méla ujasnit svoji odpovédnost viici
potencidlnim studentlim 1 vici Siroké vetejnosti, monitorovat a vyhodnocovat okolni

prostiedi.

Velmi zajimavy model okolni instituce jako ucici se organizace uvadi Ellstom
(2001, s. 64, 65), ktery chape ,,ucici se organizaci V oblasti tercidalniho vzdelavani jako
urcity model jejiho fungovani zahrnujici stranku raciondlni, systémové socialni,

politickou a anarchistickou. Tyto pak charakterizuje témito klicovymi slovy: ,,pravda
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(racionalni dimenze), diivera a spolehlivost (socidlni dimenze), sila a moc (politicka
dimenze) a posetilost a blahovost (anarchisticka dimenze) “. Racionalni dimenze klade
vysoké pozadavky na organizacni struktury Skol a na specifické cile v organiza¢nich
jednotkéch. Je do zna¢né miry normativni, maximalistickd. Systémov¢ socialni dimenze
chape jako organiza¢ni procesy, jako uréitou adaptivni odezvu na vnitini a vné&jsi
pozadavky. D4 se fici, Ze tato dimenze se v zivot¢ vzdélavaci instituce projevuje tak, ze
ta reaguje na neocekdvané jevy z okolniho prostiedi podobné jako neformalni
organizace (skupina). Politickd dimenze vzdéladvacich instituci pfedstavuje urcity
systém vzajemné pusobicich jednotlivct ¢i skupin sledujici rozdilné zdjmy a majici
rizné predstavy o rozvoji instituce. Tito jednotlivci a skupiny své zajmy prosazuji
mocenskymi i daldimi, zejména komunikacnimi, prostiedky. Castym ptikladem
uvadénym v této souvislosti je univerzitni sféra, kde se v fizeni 1 ve volenych organech
prolinaji vlivy akademické, manazerské, vyukové a dalsi. Politicka dimenze podle
Ellstoma (2001) chape uvedené rozpory jako normalni aspekt Zivota vzdélavaci
instituce. Reseni téchto problémil je provadéno vyjednavanim, smlouvanim a hledanim
kompromist. Uvedeny autor piSe, Ze anarchistickd dimenze ucici se organizace ve
vzdélavaci oblasti neni — na rozdil od tfech pfedchozich — taxativné popsatelna. V této
souvislosti popisuje tuto dimenzi metaforou ,,volné svdazanych soustav, kdy jeden nazor
vznikly v jedné casti instituce se objevi v celéem organizacnim systéemu‘. To se déje bez
ohledu na to, zda je vétSinovy ¢i menSinovy, zda ma pro vzdélavaci instituci velky ¢i
maly vyznam. Tato dimenze je dana zejména socialné¢ — psychologickou podstatou
vzdélavacich instituci. To pfedstavuje zejména vyvazenost sdilenych hodnot, diivéru
studentti, ucitel, managementu a akademické obce v poslani instituce, normy

organizacniho Zivota a vzdélavaciho procesu.

Lorange (1996) zkoumal ekonomické a obchodni Skoly v Evropé z hlediska
napliiovani principu ucici se organizace. Vychazel zejména z rozbori kurikula téchto
Skol (u¢ebnich plant a osnov) a zkoumal jednotlivé pfedméty a skupiny predméti, resp.
nakolik jejich obsah a hodinovd dotace napliuji urCité cile rozvoje u jednotlivych
profesi v hospodaieni a spravé podniki. Déale zkoumal tzv. oteviené vyukové programy

zalozené na obsahu tvofeném napii¢ vyukovymi predméty. Soucasti téchto programi je
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urcity volny prostor v tvorbé ucebni latky, ktery vyuzivaji studenti ke svym navrhiim a
pozadavkim. Vliv studenti na vyuku se vétSinou opird o propojeni téchto skol s praxi,
s podnikovou sférou. Pro vzdé€lavaci instituce je takto pojatd koncepce ucici se
organizace (pevné a systémové propojeni s praxi) mnohdy klicova ke vztahu

Kk potencialnim studentim.

Znalostni spolec¢nost neni dnes pouhym konceptem, ale realitou v hospodarské i
socialni sféfe. Management znalosti a procesy spojené s udici se spolecnosti a
organizaci predstavuji zakladni mechanizmy dalSiho rozvoje ekonomiky, kultury a

dalSich oblasti Zivota ¢lovéka ve spolecnosti.

1.2 Historicky nahled do problematiky znalostni spole¢nosti

Koncept znalostni spolecnosti mé své koteny ve filozofickém dile Francise Bacona.
Francis Bacon (1561-1629) povazovan za prvniho novovékého empirika. Byl to ¢lovék
s velkym zabérem riznych aktivit. Byl z urozené rodiny. Studoval ve Francii, kam ho
poslal otec. Tam poznal spolecensky a politicky zivot i filozofii. Doséhl ufadu lorda
kancléfe anglického. Patfil k tém, kteti se filozofii vé€novali vedle politické a fednické
kariéry. Rada historikél poukazuje na uréity rozpor mezi védeckou radou (ve védé byl
pfisny a stiizlivy) a jeho Zivotem (rozmafilost, kariérizmus). Casto jsou ocefiovany
vysoké literarni kvality jeho dé&l. Nékdy jsou mu pfipisovana dramaticka dila
Shakespearova. Francis Bacon je také zndm jako autor aforizmii a eseji. O pravde, O
smrti, O pomsté, O simulaci a disimulaci, Rodi¢e a déti, O manZelstvi a stavu
svobodném, O bohatstvi, O mladi a stafi, O krase. Prozil velmi bohaty a dobrodruzny
zivot. Vanék (2007, s. 116) uvadi nekteré ne piili§ kladné stranky Baconova zivotopisu.
Roku 1621 Bacona obvinili v britské Dolni snémovné, Ze jako soudce bral uplatky.
Uvedeny autor uvadi, ze ,,Bacon se tomu obvinéni ani nevzpiral, nebot’ se bal, aby se
neodhalilo, Ze je gay. Kral Jakub se za Bacona sice primlouval, nicméné to nestacilo.

Bacon zbaveny vsech uradi se odebral do ustrani a tam se venoval vede. Udajné
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zkoumal princip lednicky tak, Ze do mrtvé slepice vkladal led. Chtel tim zjistit, jak se

zpomali hniti masa. Pritom vSak nastydl a zemrel.

V 16. stoleti pfichdzi zména ve svétové ekonomice. Nastdva obdobi tzv.
merkantilizmu, tzv. prvotni akumulace kapitalu. Ekonomové pfisli na to, ze zdrojem
bohatstvi neni ptda, ale zlato (prodané zbozi). Nastdva rozvoj obchodu, trhu (nejenom
V Anglii, ale 1 mimo ni). Pomalu doznivd obdobi renesance, kterd pfipravila pudu pro
»porazku* scholastiky, objevuji se pokusy o budovani velkych filozofickych systém.
Jde zejména o empirizmus (Velkd Britanie) a racionalismus, jehoz doménou je
evropsky kontinent (Francie, Holandsko, Némecko). Piekonani vlivu scholastiky
ptispélo k rozvoji poznéni a to jak ptirodovédeckého, tak spolecenského. Lze fici, Ze
tyto vySe zminéné souvislosti se historicky prosazovaly nikoliv od sebe oddélené, ale

»ruku v ruce® ve vzajemné podminénosti.

F. Bacon vyty¢il cestu k ,,obnové védeckého poznani“ ve zminéném dile Nové
organon, které vySlo ¢esky nékolikrat, poprvé ho vydala ¢eskd akademie véd a uméni
(pteklad C. Stehlik a A. Stejskal) v Praze v roce 1928. Dilo se soustied’uje na navod, jak
vykladat a zkoumat piirodu. V dile je moZzno zaznamenat ,,7adu podnétii pro rozvoj
filozofie a vedy*. Autorka této prace je si védoma toho, ze termin ,,obnova védeckého
poznani“ je relativni pojem, nebot’ jde o proces probihajici v neustalém vyvoji. Napf. i
Baconem piekondvana scholastika pfispéla k lidskému poznéni. T. Akvinsky vlastné
,predznamenal“ F. Baconovi cestu k ,,odd€leni védy od viry*“. Také formulace ,,fadu
podnéth pro rozvoj filozofie a védy* je trochu nepfesna. Jednak filozofie nestoji mimo
védu. Pfesnéji neni mozno ve shodé€ s Kratochvilem (1995) konstatovat, ze Baconovo
dilo pfispé€lo k rozvoji filozofického pozndni a vyrazné€ toto poznani ovlivnilo. Bacon
predevsim reagoval na nedisledné (tomistické) feSeni védy a viry, filozofie a teologie.
Velmi vystizné 1ze charakterizovat vychodisko Baconovych snah takto (Bacon, 1974, s.

186): ,,I kdyz cesta k moci a cesta Kk lidskému védéni jsou navzajem spolu spjaty a jsou

vevr
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ve vztahu K jejich praktické casti, a to tak, aby tato prakticka stranka urcovala a

vymezovala jejich stranku teoretickou*.

Bacon podrobuje piedchozi stav védy kritice. Podle n¢ho se dosavadni véda
zaméfila jen na obecné poucky, nikoliv na fakta. Reaguje zejména na Aristotela, jemuz
vytyka, ze ucinil z védy néco ustaleného a skolského (dogmatizmus). Platonovi a jeho
Skole vytykd zdiirazitovani pouhé pravdépodobnosti v poznani. V praci Nové organon
Bacon tvrdi, Ze jestlize se ve stiedov€ku (i u jeho soucasnikil) pfiSlo na novou
myslenku, panuje snaha ji naroubovat na néjakou tradici a tim originalita myslenky
zmizi. Bacon pfitom vSak zdlraziuje, ze nic z toho co fikd, neméni na jeho ucté ke
starym autorim. Nesrovnava jejich schopnosti, nybrz jejich metody. Bacon tika, Ze se

lidského rozumu zmocnily idoly a nespravné pojmy, které zabranuji vstupu pravdy.

V §16 prace Nové Organon charakterizuje F. Bacon svoji teorii idold. Idoly rodu
maji sviij zaklad v lidské pfirozenosti a rodu. Clovék, ktery fesi uréity problém, tak ho
fesi pouze z hlediska ¢loveka. Idoly jeskyné jsou to idoly ¢lovéka jako jednotlivce.
Kazdy ¢lovék ma navic jesté individudlni jeskyni, kazdy ¢lovék ma zvlastni pfirozenost.
Kromé toho se kazdy €loveék dostava do odliSnych situaci, ma jinou vychovu, prosté
kazdy ¢lovék se individualng utvaii. Clovek, jak spravné vystihuje Bacon, podle svéta
posuzuje vSe ostatni. Toto také chape Bacon jako negativni vlastnost lidstvi. Idoly
trzisté jsou to Sumy v komunikaci — vznikly ve vzajemném dosahovani lidi ve
spolecnosti. Idoly divadla jsou idoly, které plynou zrole, kterou cloveék hraje ve
spolecnosti. Bacon zde tvrdi, ze nemluvi v idolech pouze o chybach soucasnych, ale i

minulych filozofh.

Baconova teorie idolt je soucasné urcitym navodem, jak se ma ¢lovek ,,obrnit* proti
idoltim, rozuméjme tradicionalismus, zvyklosti, resentimenty apod. Idoly rodu lze
vnimat jako vSechny lidské slabosti, lidské omyly a jejich zdroje. Mysleni clovéka je

Casto ovlivnéno riznymi afekty, zabéhnutymi schématy poznani a piijimani urcitych
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tvrzeni. Idoly jeskyné (pfevzato od Platona- podobenstvi o jeskyni) maji podle Bacona
puvod v individudlni situaci kazdého ¢lovéka (nazory, postoje). Idoly trziste patii podle
Bacona k nejSkodlivéjsim. Bacon (1974, s. 29) piSe, zZe ,,rozum lidi sice ovlddaji slova,
ale Ze se casto stava, Ze slova obraci svoji silu proti rozumu... Idoly divadla se dostavaji
k ¢loveku béhem jeho Zivota“. Vlivem nespravného poznani (teorii). Co je dulezité?
Bacon vidél ocisténi rozumu od téchto idolti jako prvni negativni ¢ast poznéani ¢loveéka.

Tou druhou, pozitivni ¢asti, je pouceni o spravné védecké metode.

V dile Nové organon je filozoficky zobecnéna zkusSenost, jak provadét
prirodovédecké pokusy, jak poznavat ptirodu. Bacon tak reagoval na vlnu spekulaci a
planého filozofovani ve stfedovéku. VytyCuje pozadavek zkoumani piirody, pravidel
nové metody zkoumdni (indukce) a exaktni metody dotazovani. Bacon ,,vybavuje* védu
dalezitou induktivni metodou a preferuje experimentalni badani. Bacon tvrdil, ze clovék
ve védé nemuze odhalit vic nez je v pfirodé. Diky tomu se v pfirodnich védach
(botanice, biologii) objevila mySlenka o pfirozeném vyvoji, zkouméni znalosti pficin

jevu, experimenty apod.

Podle Bacona spociva podstata poznani ve spojeni mysli a véci. Myslel si, Ze mezi
rozumem a vécmi je pouze raciondlni vztah. Z tohoto hlediska pfemyslel o tom, pro¢
rozum ¢loveéka nepouziva opor, nastroji ke styku s vécmi jako napt. logika! Bacon
tvrdil, Ze prvni setkani ¢loveka se skutecnosti je ukvapené. Z toho vyvodil, Ze vSechny
metody, které byly v dosavadnim védéni i v jeho dobé pouzivany ke zkoumani piirody
(a které vychazi z ukvapenosti ¢loveéka ve styku se skutecnosti) jsou neucinné! Bacontiv
nazor je zajimavy, nebot’ prvni dojmy, které mysl ¢loveéka snadno a rychle nacerpa, jsou
nespravné (velmi Casto) a jsou odvozeny nedockavé! Bacon vytyka lidem, Ze obdivuji
okézalou moudrost, kterd je nepraktickd (narazka na stiedovékou filozofii). V této

souvislosti se vSak nabizi otdzka, co je vlastné prakticka a nepraktickd moudrost.
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Francis Bacon zduraznoval nové pojeti védy zalozené na faktech, indukci a analyze.
Dle Bacona je Iépe délit pfirodu na dil¢i ¢asti a zkoumat i neviditelné a vnéjskoveé se
neprojevujici véci (anticipace makromolekularni fyziky a chemie). Na jedné strané
kritizuje nazor, ze uvazovani ¢lovéka konci tam, kde konci zrakovy vjem. Na druhé
strané uznava to, Ze lidem zlstdva skryto tzv. spiritum, které zlstdva v télesech
(Georgie Berkley, Thomas Reid). Bacon ,,sdzel” na pfirodni zakony, které si ¢lovek
vytvaii na zaklad¢é svého poznani jako ,,produkt ducha®“. Baconiv postoj k védé je ¢asto

dokumentovan jeho vyrokem ,,Védéni je moc*.

Bacontiv ideal védeckého poznani piirody je také hlavni myslenkou jeho Nové
Atlantidy. Zde hovoti o idedlnim staté, ktery bude fizen védci. Jde o velmi poutavy
pfibéh o nezndmém ostrové. Zde ziji obyvatelé, kteti maji vyspélou védu, dokazou
porovnavat pfirodu a snazi se s pomoci védy stat ,,pany ptirody* a rozvijet spolecnost.
Tento védecky vyzkum je fizen zvlaStni spolecnosti, ,,majdkem™ neboli védeckym
ustfedim. Prace byla n€kolikrat pteloZena do Cestiny a vydana (na vydani z roku 1951 se
podilel také Ivan Svitdk). Velmi vystizné je poslani Nové Atlantidy vyjadieno takto:
»Nase spolecnost ma prozkoumat priciny a skryté pobyty véci a co nejvice rozsirit
hranice lidského panstvi.* (str. 44 cit. vydani). Dilo Nova Atlantida je inspirativni pro
spolecCensky zivot 1 dnes. Bacon tak zaklada urcité ,,novoveéké presvédceni o tom, Ze
véda sméfuje k lepSi budoucnosti lidstva. Spis obsahuje fadu dalSich zajimavych
poznatkil k védé a védctim. Hovofii se o védé jako celosvétovém fenoménu, zdlraziuje
nutnost prenosu informaci. Tyto mySlenky F. Bacon dale rozpracovava v dile ,,0

pokroku ve vzdélavani®, ktera vysla v roce 1605.

Francis Bacon véfi smyslovym tdajim, hlavnim poslanim ¢lovéka je Cerpat poznani
z ptirody, vyuzivat indukce, analyzy, porovnavani a hlavné experimenty. Védu stavi na
faktech, indukci a jednotlivych vécech. V této souvislosti Bacon vyvozuje obecnou
platnost metody indukce, kterd pro né¢ho neznamend jen pouhé vypocitdvani jevl a
faktti. Na str. 104 uvedeného spisu Bacon tvrdi, ze spravna indukce obsahuje soudy o

kladnych i negativnich ptipadech v realité. Ukolem poznani (védy) je podle F. Bacona
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nalezeni skrytého a vnitfniho uspofadani ptirody. RozlisSuje tii typy filozofie. Prvni je
racionalni filozofie (sofisté), ktera bere ze zkuSenosti ty nejrozmanitéjsi a nejobvykle;jsi
veéci. Ale ne ty, které by byly s jistotou ovéfeny. Tito filozofové se spoléhaji na
spekulaci a na praci rozumu. Druhy typ je empiricky typ filozofie. Tito filozofové (napf-.
alchymisté) svédomité a piesné pracuji na nékolika malo pokusech a pfitom maji
odvahu z vysledk pokusti vytvafet celé filozofické systémy. Treti typ je filozofie
S ptimési teologie (napi. Pythagoras). Tato filozofie podle Bacona (1928, s. 66) ,.se
vytvari basnicky a rozumu spise lichoti®, sézi na tradice. Baconova kritika védy a

filozofie je postavena na tom, ze ,filozofove a védci vynakladaji veskerou namahu na

nalezeni a prozkoumani principu véci, misto zkoumani jednotlivosti .

Baconova metoda indukce byla ve védeckém zkoumani velkym pokrokem. V § 59
spisu Nové Organon odmitd Bacon neplodné disputace a zdda zavedeni poradku do
védy pomoci definic. Jeho pojeti védy lze povazovat za zarodek pozitivizmu.
Pozitivizmus se opira o exaktni védecké zjistovani. Chce zafadit do filozofie jen to, co
je védecky prokazatelné. Pozd€jsi moderni pozitivizmus se zabyva teorii logické
vystavby véd. Moderni pozitivisté se stavaji metodology védeckého poznéani. Podle
Hofdinga v dile F. Bacona vrcholi etapa rozvoje filozofie spocivajici Vv objeveni
piirozeného ¢loveéka. Bacon skuteéné dle mého studia problematiky v souvislosti s idoly
rodu narazil na problém antropocentrizmu. Pomoci teorie idoli chce Bacon umoznit

¢lovéku odstranit predsudky a navyky, které mu brani v poznéni.

Naplnéni Baconovych vizi je urcité soucasny stav, kdy dneSni spole¢nost je
bezesporu vysoce zavisla na vysledcich poznani (védy). Je vSak nutno vidét, ze
poznani a aplikace zjiSténych poznatkl jsou nejen zdrojem uzitku pro lidi, ale i pfi¢inou
jejich obtizi a pocitd nejistoty. S rostoucim tempem produkce védeckych poznatkt je
spojena 1 urcita dezorientace a uzkost. Velkd vétSina odhalenych problému stavi fadu
lidi do pozice laikii nebo poucenych laiki, kteti jsou odkdzani na divéru v odborniky.
V riiznych dulezitych oblastech svého Zivota (zdravi, finance, vyZiva apod.) se musi

kazdy Cloveék smifit s divérou v odborniky, nebot’ nemiize vSe ovétovat. S mnozstvim
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dostupnych informaci a s rozsifujicim se poznani se oteviraji stdle nové a nové otazky.
Dale je stale oCividnéjsi, Ze na mnohé tyto otdzky neumi véda sama odpovidat. To se
tyka zejména problému z oblasti politiky ¢i etiky. A nejenom to. Poznatky védy
nejenom rychle zaostavaji a zastaravaji, ale Casto nejsou jednoznacné (a tedy bez
problémti vyuzitelné) ani v dobé jejich vzniku. Navic obory védy jsou velmi
roz€lenovany a neumérné specializovany. V zisad¢ lze proti urCitym vysledkim
poznani Gspésné postavit jiné (opacné) vysledky poznani. Co to vSe znamena? Védu je
nutno znat v souladu s ptedstavami Francise Bacona jako jednu z lidskych aktivit, ktera
se nemuze vyvléci ze své odpovédnosti vuci vetrejnosti. Té by méla skladat ucty ze

svého puisobeni a dostavat od ni zpétnou vazbu své tispésnosti a role ve spole¢nosti.

Francis Bacon vytycuje pozadavek bezprostiedniho poznani pfirody. Tvrdil, ze
ptirodu ovladame tim, ze ji naslouchdme. V&t vSak v objektivni zakonitosti v piirodé,
Vv objektivni existenci pfirodnich zakont. Podle Bacona ¢lovek vypracovava ve svém
mysSleni zékonitosti pfirody. Kazdy védecky objev (v oboru exaktnich véd) ma svij
materidlni protéjSek v pfirodé. Bacon tvrdil, Ze ¢lovek nemize odhalit nic vic ve védé
nez je v pfirodé. Diky Francisu Baconovi se mohla v pfirodnich védach (zvlasté
V botanice, biologii) objevit mySlenka o pfirozeném vyvoji v piirodé (Darwin). Pravdivé

védéni je podle néco spojeno se znalosti pricin a jevil.

Legendarni vyrok Francise Bacona ,scientiaestpotencia®, ,,védéni je moc*
ovlivnil dalsi vyvoj v riznych oblastech spoleCenského Zivota. V 17. stoleti az 19.
stoleti slouzilo védéni k osvété, jako nastroj prosazeni nového svétového ndzoru a
K potirani riznych ,,bludi“. V 19. stoleti doslo vlastné k naplnéni Baconovych ptedstav
a védéni se stava produktivni silou hlavné ve své zhmotné€lé podobe¢, tedy ve strojich a
technologiich. Clovék je pievazné konfrontovan s védénim v podobé osvéty nebo
V materializované podob¢. Stoupa vyznam vzdélavani, tj. preddvani urcitého
uzaviené¢ho korpusu znalosti. Je pomémé¢ malo zndmo, Ze Francis Bacon pfinasi do
védy (ale také soucasné¢ do literatury) novy formét zvany esej. V jeho pojeti dochované

dodnes (tzv. anglosaska esej) tvoii esej védecké a literarni ttvary, ve kterém autor
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struéné formuluje své myslenky, které opird o argumenty a na zavér uvede urcité
navody, jak pfipadné fesit v uvodu nastoleny problém. Neni bez zajimavosti, ze n¢které
britské univerzity pouzivaji esej jako zakladni nastroj pro pfijimani studentd, kdy
uchaze¢i musi zpracovat zadané téma a pfitom pouzit také pfisluSna zadana slova ci

slovni spojeni (naptiklad Oxford).

V tomto sméru uvazovani je autorka této studie toho nazoru, ze Baconliv ndzor na
védu jako exaktni zkoumani reality zlstava, nicméné pojem védéni ziskava Sirs$i obsah.
Vedle Baconem pozadovaného raciondlniho, zduvodnitelného, dokazovatelného,
podlozeného védéni narlstd vyznam tzv. zkuSenostniho, skrytého védéni a mékkych
dovednosti zahrnujicich komunikaéni dovednosti Cloveéka. Z toho se dd odvodit, Ze
védeéni je v dneSni dobé chapano jako ur€ité vlastnictvi individua. Védéni tedy neni
informace, kterd je jedinci externi a viceméné vSem pfistupnd. Védéni je naopak
n¢jakym zplisobem vstfeband, zpracovana, vyuzitelnd a vyznamem podlozena
informace. Pojem védéni nyni zahrnuje 1 schopnost chovani a jednani ¢lovéka. Dale pak
obsahuje schopnost feSeni situaci a problémi, zpusobilost ¢lovéka iniciovat jevy,

procesy a zmény.

Takto vidéno je vyznam myslenek Francise Bacona pro soucasnost velmi
vyrazny. Od doby Bacona je védéni odvozovano jako raciondlni znalost, véda prochazi
profesionalizaci a institucionalni centralizaci. Prohlubuje svoji metodologickou a
metodickou stranku, soustfed’'uje se na inovace. Védéni se stavd zdrojem a soucasné
nastrojem hospodaiskych a spoleCenskych zmén. V soucasnosti je vSeobecné pfijimana
teze, ze jednim z nejdulezitéjSich globalnich procesu, které prozivame, je prechod od
spolecnosti industridlni ke spolecnosti védéni. Ve svétle Baconova pojeti védy nelze
rozvoj védéni charakterizovat jen pomoci kvantitativnich ukazatell. Napiiklad urcovat
kolik procent hospodaiského riistu vznikd prostfednictvim novych nebo inovativnich
znalosti, jaky podil na cené mikro€ipu ma vyzkum, vyvoj, kontrola kvality ¢i vlastni
vyroba apod. Takto vidéno je spolecnost védéni spolecnosti ucici se, pficemz uceni se

znamena ziskavani novych zplisobt jednéni, provadéni rozhodovani a feseni problémd.
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Toto uceni se nekryje s tradiéné pojatym vzdélavanim. Uceni jednotlivel je napojeno na
obecné trendy rozvoje spolecnosti, ekonomické sféry, védy jako takové, technologii ¢i
kultury. Uceni jedince je vyrazné spojeno s pluralitni a diferencovanou jeho zivotni

cestu, kdyz kazdy ¢lovek stéle vice prebira odpovédnost sam za sebe.

Cesky sociolog Keller (2008, s. 42) se zabyva tlohou védéni (vzdélavani, udeni)
z hlediska jedince. PiSe, ze ,,védeni ma pro clovéka v soucasné spolecnosti dve zakladni
funkce a témi je socialni vytah a socidlni pojistovna®. S tim lze souhlasit. Spole¢nost
védéni neni n¢jakd dana realita, nybrz proces neustalé obmény znalosti ¢loveéka. Vliv
znalosti na ekonomicky zivot a postaveni jednotlivce v ném roste. VSechny statistické
udaje svéd¢i o tom, Ze lidé s vySSim vzdélanim pozivaji nejen vySSi status ve
spole€nosti, ale maji 1 vyS§i pfijmy. Dalsi tdaje svéd¢i o tom, Ze lidé s vysSSim
vzdélanim (a predpokladanym vyS$im objemem osvojenych znalosti) maji pevngjsi
postaveni na trhu prace v narodnim i nadnarodnim méftitku. Nejde jen o to, ze se
vzdélani (a 1épe informovani) lidé nemusi tolik bat ztraty zamé&stnani. Jde o to, Ze se
diky SirSimu rozsahu osvojeného v&déni a zplsobiim ocekdvaného jednani a chovani
dokdzi vyrovnat se zménami ve vyrobni i nevyrobni sféfe. Postupné se naplituje
mySlenka vyznamného Ceského filozofa Patocky (1963, s. 40) ,,...Ize se opravnené
domnivat, Ze slovo filozofie zacalo nabyvati svého specialniho vyznamu tam, kde
Z myslenky dusSevniho vzdelani viibec se stavala myslenka pravého vzdelani, vnitiniho
usili cloveka “. ...Nic na tom nezméni skutecnost, ze Pato¢ka formuloval tento zavér pti
posuzovani fecké, predsokratovské filozofie, kterd se vyznaCovala snahou o povzneseni

~ ree

Cloveka pres jeho ,,dusevni rozsiteni.

Véda a spolecnost védéni jsou povazovany za hlavni zdroje ekonomické
prosperity, zZivotnich Sanci a zaméstnanosti. Americky teoretik fizeni P. Drucker
tvrdi, ze ve spolecnosti védéni ma kazdy Sanci. Nicméné tada filozofl, sociologii
namitd, Ze ani spolecnost védéni neeliminuje socialni problémy a socidlni nerovnosti.
Nekteti lidé informace a vysledky védy tvoii a vyuzivaji je, nékdo se na tomto procesu

podili okrajové a n¢kdo vibec ne. A zdaleka to neni jen v disledku jeho nizSich
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schopnosti nebo osobnostnich vlastnosti (vile). Svédectvim je zatim posledni v fad¢
zmén, které vytvareji posuv v paradigmatech spoleCnosti — casto diskutovana,
kritizovana 1 prosazovana tzv. nova ekonomika. V praxi jde o dominantni vliv znalosti
Z oblasti informacnich a komunikacnich technologii. Ty pfinasi nové pole obchodu a
inovaci, slibuji nové podoby prosperity a stylu zivota. Pfes nesporné tspéchy nového
»globalniho svéta informatiky* se na téchto procesech mohou podilet jen do jisté uzké
skupiny specialisth a manazera. Urcit¢ zatim nenaplnuje toto odvétvi koncept
spole¢nosti zaloZzené na védéni. Naopak i nyni, na pocatku 21. stoleti se v fad¢ odvétvi
hospodaiského Zivota odehrava ,,boj* za realizaci procest osobnostniho rozvoje lidi,
seberealizaci, sebezdokonalovani apod. Mozna, ze maji pravdu Kritici koncepce
spole€nosti védéni v tom, ze je potieba tuto koncepci spojit dal§i obohatit koncepci,

napf. o koncepci ob¢anské spolecnosti.

1.3 Zmény v konceptualizaci personalniho managementu

Na zékladé rozboru odborné literatury a zkuSenosti z praxe lze sestavit této piehled

hlavnich procest personalniho managementu.
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Obr. ¢. 1 Prehled hlavnich ¢innosti v ramci personalniho managementu

Tento pifehled je samoziejmé mozno rizn€ pojimat, rizné interpretovat, pricemz
mnohdy zalezi jen na uhlu pohledu. Autor Boselie (2001) ukazuje, Ze vétSinou byva
obsah personalniho managementu stazen zrtznych cinnosti, resp. procest, které
sméfuji nejen k podpofe pracovniho vykonu, ale i posileni strategickych zaméra
jednotlivych firem. Podle ného priority persondlniho managementu tvofi svazek Ctyt
praktik, ¢tyi hlavnich komplexti. Tyto tvoii nasledujici oblasti: Management vykonnosti
(v€etn¢ pracovniho hodnoceni), Ziskédvani a vybér pracovnikli, Systémy a praxe
odménovani a Vycvik a rozvoj pracovniki. V odborné literatuie se pise o tzv.
univerzalistickém konceptu persondlniho managementu, kde je hlavnim cilem najit

Vv podniku a organizaci takovou kombinaci piistupi a postupil, které piinesou vzdy
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nejlepsi vysledky a to bez ohledu na charakter podnikéani, historii firmy, kontext,
Vv némz se nachazi, jeji strategii apod. Uvedeny pfistup sdzi na existenci nejlepsich a jiz

osvédéenych praktik, které zajisti vysokou vykonnost firmy.

Mezi vyznamné predstavitele toho sméru patii také Pfeiffer (2007), ktery vytvoril
prehled nejlepSich praktik personidlniho managementu, mezi néz je podle n¢ho
mozno fadit naptiklad tyto: jistotu zaméstnani, vybérovost pii najimani zaméstnanci,
sebefidici tymy, vysi odmény zavislou na vykonnosti, poskytovani vycviku, sdileni
informaci apod. I provedend empiricka Setfeni ukazuji, ze investice do aktivit jako je
pobidkovy systém, vybeérové postupy, participace zaméstnanct na fizeni vedou k nizsi
fluktuaci, vyssi produktivité a vyssi vykonnosti tim, ze plisobi na rozvoj dovednosti a
motivace zameéstnancl. Piestoze vyzkumy potvrzuji existenci osvédCenych praktik
managementu lidskych zdroja, které maji pozitivni efekty, neni obecné jednota v tom,
které praktiky je skute¢né mozno zaradit k tém ,,nejlepSim®. Zda se, Ze mezi ty piistupy,
které by mély byt nejucinngjsi, patii tyto: zejména posilovani znalosti a dovednosti
zamé&stnancl na stran¢ jedné a participace na fizeni, tymova spoluprace a tymové formy
odmétiovani na strané druhé. Cim vice nejlepsich praktik firma vyuziva, tim se podle

univerzalistické perspektivy zlepSuje uroven personalni prace.

Ptistup ,,bestpractice je pfes svoje piinosy v oblasti managementu lidskych zdroja
postupné nahrazovan nebo obohacovan jinymi dynamictéjSimi pfistupy. Jde zejména o
kontingen¢ni perspektivu, kterd podminuje vybér a efektivni uplatnéni riiznorodych
praktik managementu lidskych zdroji posouzenim konkrétniho stavu a zdméri firmy.
Dale jde o tzv. konfigura¢ni perspektivu, kterd se snazi zjistit, jaké konfigurace
praktik budou nejlépe slouzit urcitym strategickym zdmérim firmy. V neposledni fad¢
jde o tzv. kontextualni perspektivu kladouci zdsadni diiraz na externi prostiedi, v némz
se firma nachazi a zde hleda podnéty pro stanoveni potiebnych postupt. Tyto pfistupy
se zam¢fuji na riiznorodost a rozdilnosti v hleddni vhodnych a efektivnich postupti
managementu lidskych zdroji. Diferencovany pohled zvySuje Sanci na adekvatni

postizeni podstatnych rysi ,lidskych® stranek fungovani organizaci. Ve vétsi mite

34



odrazi skutecnost proménlivosti vnéjsiho a vnitiniho prostiedi organizaci, nutnost
riznym zpusobem jednat s jednotlivymi skupinami zaméstnanctli, dosahovat zmény ve
strategii firmy apod. Pies velkou miru diferenciace v aplikaci rtznych praktik
managementu lidskych zdrojii se stale vice objevuji stale tendence védomeé jednat a

myslet v duchu tzv. univerzalistické perspektivy.

Z hlediska operativniho personalniho managementu lze nastolit k diskuzi k
radé témat tykajici se prace specializovaného oddéleni pro personalni ¢innosti.
Podle zkuSenosti autorky prace je potfeba reflektovat tyto jevy persondlni praxe.
V malych podnicich c¢asto kvili jejich velkosti zadné personalni oddé€leni neni.
V nékterych podnicich s personalnim oddé€lenim se jednotlivé ukoly persondlniho
managementu automatizuji a zabezpeCuji s vyuzitim softwaru pro persondlni
management. V nékterych podnicich s personalnim oddélenim se nékteré ukoly
personalniho managementu pifenaseji na interni shared service center (centrum
sdilenych sluZeb), tedy na centralni jednotku pro provadéni ukolli personalniho
managementu nebo nechavaji zajistit externimi poskytovateli. Mezindrodni koncerny
Casto realizuji ukoly persondlniho managementu jako poskytovatelé sluzeb nebo je jiz
kompletn¢ prenaseji na externi velké poskytovatele. Personalni oddéleni zde nejsou
zpravidla silnd. A uz viibec nemaji v podniku pevnou zaruku existence. Proto musi
bojovat o to, aby tato oddéleni rozsifila svoje spektrum vykonu a ziskala zdroje,

s kterymi mohou disponovat nebo se dokonce rozrostla.

Autorka této dizertace navrhuje v zasad¢ diskusi nad t€mito tématy:

Princip ,,hierarchie“ proti principu ,,trhu*

Na pocatku zfizeni persondlniho oddé€leni v podniku stoji toto rozhodnuti. Ma byt
zafizeno jako klasické oddéleni nebo jako moderni sit'? Na jedné strané¢ muze byt

personalni oddé¢leni realizovano pies hierarchickou organizaci, tedy uspotadano na
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zaklad¢ klasickych struktur vedeni s instrukcemi ,,seshora doli®“. Zde je vedoucim
personalniho oddéleni vice méné ptesné stanoveno, co se ma d¢lat. Podfizeni
zaméstnanci museji t€émto instrukcim vyhovét. Odpoveédnosti a pravomoci jsou jasné
definovany. Na druhé strané muze byt na zékladé trznich mechanismt personalni
oddé¢leni uspotadano jako tzv. sit’ kompetenci. To, kdo ptebira jaké ukoly se dojednava
na principu nabidky a poptavky, pficemz jsou preferovani ti nejkompetentnéjsi
odbornici. Celou persondlni praci nemusi tedy vzdy zajistovat zameéstnanci
personalniho oddéleni, ulohu persondlniho marketingu mutze tieba pievzit také
zaméstnanec marketingu a byt za ni také odménén. Cim diferencovangjsi jsou tkoly
personalniho marketingu, o to je nutnéjsi je pozd¢€ji pro zadavatele ukolt je opét spojit
do ,,srozumitelného plnéni*. Ukol managementu podniku spodiva piedeviim v tom
zvysit povédomi personalniho oddé€leni o téchto zékladnich principech a skolit je v tom,
aby mohli ,,kracet* novymi, aktudlnimi a modernimi cestami v personalni praci. Trochu
trzni soutéz s ,,nabidkou a poptavkou* ke zvladani loh v personalistice nemusi byt jiz

od pocatku nesmyslna nebo viibec Spatna.

Komunikace v personalnim oddéleni

Efektivita persondlniho oddéleni hodné zavisi na jeho interni komunikaci.
Personalni oddé€leni musi piedevSim urcit, které komunikacni kanaly v jaké intenzité
chce pouZzivat. Pfi komunikaci ,,seshora doli* ptidéluje vedouci personalniho oddéleni
informace a pokyny zaméstnanclim personalniho oddéleni ¢asto pisemné na papife nebo
pomoci elektronickych médii. To miiZze byt ztizeno, je-li mnoZstvi informaci pftili§
velké nebo se ukoly k zaméstnancim dostanou se zpozdénim. Pti komunikaci ,,zdola
nahoru® pfedavaji zaméstnanci personalniho oddéleni vedoucimu personalniho oddéleni
svoje minéni, hlaSeni stavu a informace. Tento druh komunikace existuje na zakladé
dobrého vztahu mezi zaméstnanci personalniho oddéleni a jeho vedenim. Tam kde
nepanuje divéra, tam se zameéstnanci neodvazuji predavat kritické nebo jinak
nepohodIné informace. V takovém ptipad¢ vedeni podniku ziskadva jen ,(filtrovany*
obraz reality. Pfi komunikaci ,,na stejné urovni“ se informuji zaméstnanci personalniho

oddé€leni navzdjem. Ziidka kdy je informace na zaméstnanecké trovni jen o hranicich
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daného oddéleni. V persondlnich oddélenich tradi¢né prevlada komunikace ,,shora
doli. S rozsifenim elektronickych médii ziskaly na vyznamu i jiné komunikacni
kanaly. Protoze v persondlnim odd¢leni existuje pouze nckolik rovin hierarchie, jsou
organizaéni komunikaéni bariéry spiSe nepatrné. Casto si zaméstnanci personalniho
oddéleni stézuji na to, Ze informace dostavaji piili§ pozd¢. Management podniku je vSak
nazoru, ze informace maji smysl teprve tehdy, tykaji-li se konkrétnich rozhodnuti. Ale
pravé v persondlnim oddéleni je dulezitd komunikace tzv. ptredbéznych, tj. zatim
nerozhodnutych informaci. Nebot' zameéstnanci persondlniho oddéleni jsou
konfrontovani s ¢innosti zbyvajicich zaméstnancti podniku, na kterou musi ve smyslu
podnikovych zajmu pfimétené reagovat. Dalsi komunikaéni bariéry jsou na mezilidské
urovni. Jako vSude ve skupinach se nc¢kdy nedostdvd mezi lidmi pfipravenosti
naslouchat, otevienosti k novym vécem a zméndm. K tomu plsobi jest¢ osobni
konflikty, nevrazivé piedstavy o jinych pracovnicich nebo zkratka a dobie dusevni
neflexibilita. S trochou nadsazky feCeno svét je vidén pouze Cerné nebo bile, ne
v mnoha odstinech Sedi. Persondlni oddéleni muze citlivosti na problémy a Skolenimi
zamé&stnancl pusobit na to, aby takové konflikty efektivitu personalni prace dlouhodobé

neposSkozovaly.

Aktivace personalniho oddéleni prostiednictvim systému personalniho

managementu

Aktivace personalniho oddéleni miiZe probihat na zaklad€ dotazovani na situaci
v ném zameéstnanych lidi. V tomto tzv. sebezpytovani stoji v poptedi rtizné vzajemné
rovnocenn¢ aspekty, které by mély platit pro vSechny dal§i zaméstnance. Jde zejména o

tyto otazky:

Je personalni odd¢leni vybaveno, co se ty€e poctu a kvality zaméstnancii tak, ze mlze

zvladat svoje ukoly?

Jsou zaméstnanci persondlniho oddé€leni natolik motivovani, zapojeni v podnikovych
procesech a dlouhodobé zavazani vici podniku tak, Ze jim nic nestoji v cesté

pokracovat v dobré praci?
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Je jejich pracovni potencidl ““koupen adekvatnimi personalnimi naklady a dosahne se

prostiednictvim posilovani tohoto potencialu nalezitého vykonu?

Ma personalni oddéleni spoleCnou vizi a tim 1 urcity zdvazny spole¢ny pohled na to, jak

by se méla uspotradat personalni prace?

Jsou personalistické nastroje, skterymi pracuje persondlni oddé€leni propojeny

s ostatnimi podnikovymi procesy jako jejich pevna soucast?

Ptebira personalni oddéleni védomé odpovédnost za svou personalni praci, nechd se
posuzovat podle dosazenych vysledkii a je pfipraveno uzaviit dohody tykajici se

rozvojovych cilt?

Odpovédi na vySe uvedené otazky jsou pro rozvoj personalistiky ve firmé dulezité.
Je dilezité znat jak silné stranky a Sance, tak 1 slabé stranky a rizika, kterd personalni
oddéleni ve své ¢innosti. K zjiSténi stavu se nabizeji jednotlivé pohovory na miru pro

zamestnance personalniho oddé€leni.

Sluzby managementu pro personalni oddéleni

To, co miiZze management firmy udélat pro personalni odd€leni, se d4 promyslet na
zakladé tzv. modelu profesionalizace personalniho managementu. Tento model by
podle autorky této prace mohl tvofit tyto postupné kroky. Tyto kroky je moZno

charakterizovat nasledovné.

Management podniku mize premyslet o tom, jak ziskat nejvhodnéjsi zaméstnance
pro personalni oddéleni. K tomu jsou potieba osoby odborné kompetentni, ale také
osoby, které jsou zaroven socidlné kompetentni. U kazdé persondlni Cinnosti je tieba
zajistit vhodné kombinace kompetenci. Ne kazdy personalisticky tikol vyzaduje stejnou
miru socidlni kompetence. Napiiklad klicové pozice ve finan¢nictvi a ucetnictvi
(zahrnujici 1 persondlni controlling) vyzaduji vysokou miru specifické odborné

kompetence.
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Management podniku si mize rozmyslet, jak podporovat personalni oddéleni, co se
tyka jeho divéryhodnosti. Na jedné strané je tfeba pracovat na dlouhodobé obsahové
linii orientace personalniho managementu ve firm¢. Na druhé stran¢ je nutné vybavit
zaméstnance rozhodovacimi pravomocemi, aby mohli v podniku samostatn¢ jednat.
Napftiklad pfi uplatnovani dlouhodobé persondlni politiky podniku na jednotlivych
pracovnich mistech potiebuji naptiklad pravo zabranit nespradvnym rozhodnutim jinych

oddéleni (tzv. pravo veta).

Management podniku se musi postarat o to, aby vSichni zaméstnanci porozumeéli
svym ukolim. Zde se jednd o uplatnéni odbornych kompetenci v praxi. Personalni
oddéleni musi v tomto smyslu peovat o zaméstnance, ktefi si aktudlné pottebuji osvojit
nutné znalosti. Pracovnici by méli navsStévovat kontinudlné odpovidajici dalsi
vzdélavani. Sami zaméstnanci personalniho oddé€leni by méli také védét, ¢im se podnik

zabyva, aby se mohli vcitit do skute¢nosti, kterou dana prace na urcité pozici obnasi.

Management podniku musi objasnit pozici personalniho oddé€leni ve struktufe
podniku. Tato pozice je vyznacna tehdy, pokud cini vlastni rozhodnuti, ovliviiuje jina
oddéleni a pokud smi podstupovat kontrolovatelna rizika. Vedeni podniku tuto pozici
povoli, pokud uzné, Ze dobie postavené personalni odd€leni ptispiva ke tvoteni hodnot

v podniku.

Sluzba ,,odbouravani byrokracie*

Pojem byrokracie je vSeobecné chapan spiSe negativné. Muzeme s trochou
zjednoduseni fici, ze ,,jde o jakési stanoveni pravidel, aniz by mélo o dané véci
dostate¢né ponéti“. Pfitom maji mnohdy byrokraticka pravidla svoje opravnéni. Mimo
jiné pfispivaji k tomu, Ze jsou pfijimana vSeobecné jako platna, prospésnd pravidla a se
vsemi aktéry se zachazi stejn¢. Byrokracie vytvaii také urcitou jistotu v planovani.
Ptesto vSak byrokratickd pravidla vytvareji také nové prekazky a omezuji volnost
jednani. Persondlni management je Casto zamétfen na vnitropodnikové i mimopodnikové
byrokratické predpisy. Zkouma, kde presné¢ dany byrokraticky pfedpis vznika (v ramci

regionalniho, narodniho nebo evropského) zakonodarstvi ¢i jako spravni akt aradi nebo
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ptimo v podniku. Prosté fada persondlnich ¢innosti je spojena s cilem co mozna nejvice
naplnit rizné natizeni a predpisy. Bylo by urcité ic¢elné v personalnim oddé¢leni podniku
pokouset se prosadit princip, kdy nemusi byt regulovano vSechno, ale jen to nejnutné;jsi.
K dalsim sluzbam personalniho oddéleni patii zajisténi kvality, naptiklad za pouziti
standardizovanych certifikaci nebo systémi managementu kvality, jakoz i stalé
provéfovani efektivnosti organizacni struktury tykajici se potieby podniku. Vykonnost
personalniho odd¢€leni je ovlivnéna tim, jak vyuziva své zdroje. Kdyz se personalistické
procesy rozdéli na cely podnik, mohou systémy ,,automatizace* procest uleh¢it danému
personalnimu oddéleni, které se mize soustfed'ovat na metodické vedeni manazert a

zaméstnancu v persondlnich ¢innostech.

Etika pro personalni management

Sméry etického vedeni podniku jsou rtizné, obecné se vSak soustfedi hlavné na tfi

aspekty:

Etické chovani podniku sleduje jeho ekologickou, socidlni a ekonomickou
odpovédnost. Je tfeba, aby ekologické poc¢inani podniku bylo uvedeno do souladu se
spoleCenskou odpovédnosti vii¢i mistnimu, regionalnimu, ndrodnimu a celosvétovému

prostiedi, jakoZ 1 s dodrZovanim dlouhodobé perspektivy existence podniku.

Etické chovani necili pouze z podniku smérem ven k okoli podniku, ale také

smérem dovnitf podniku k zaméstnanctim.

Za etické chovani podniku je odpovédny jak jednotlivec, tak pracovni kolektivy,

vedeni podniku, majitelé ¢i akcionafi.

Etika personalniho managementu hodnotové vyjadiuje zastfeSeni soustavné aktivni
persondlni prace. Zavazuje management podniku k tomu, aby se choval socialné
odpovédné, zejména s ohledem na zajmy zameéstnancii. Velmi vystizny je anglicky
termin corporate social responsibility (podnikova socialni odpovédnost). Jejim jadrem

je ,.zlaté pravidlo®, které existuje v mnoha formulacich a jako recipro¢ni zasada vyzyva
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kazdého jednotlivee k tomu, aby se vi¢i jinym choval tak, jak by sam chtél, aby se
k nému chovali druzi. Je-li toto zlaté pravidlo stanoveno a pfijato, zaklada osobni

odpovédnost kazdého pracovnika pro jeho etické jednani a chovani.

V zasad¢ sestava etika personalniho managementu ze dvou casti. Prvni Cast tvori
zakladni etické principy fizeni lidi. Ty popisuji a urcuji to, co se povazuje za primérené
a doporucené jednani a chovani zaméstnancl jako jednotlived i1 jako utvarti. Déle
charakterizuji hlavni hodnoty personalniho managementu ve firm¢, tj. nejdulezité;si
skupiny pozadavki na personalni praci. Druhou ¢ast tvoii konkrétni zasady jednani lidi
v podniku. Ty popisuji odpovédnosti zaméstnancii vici zakonim a podniku, které
zahrnutim do pracovnich smluv mohou mit i zadvazny G¢inek. Zde se upravuje naptiklad
zachdzeni s mobbingem a diskriminaci, ptfekonavani z4jmovych konfliktl, pfedpisy
tykajici se korupce a hranice tolerance, povinnosti mlcenlivosti, privatni zachdzeni
S podnikovymi zdroji jako internet nebo telefon jakoz i dal$i odpovédnosti vuci
podniku. Obé casti Casto tvoii interni dokumenty, které se zaméfuji na vSechny

zamé&stnance. Pro jejich Gcinek je dlleZitd podpora ze strany persondlniho vedeni a

utvaru podniku.

Jaké vyhody vyplyvaji pro podnik z formulované etiky persondlniho managementu?
Vsichni zaméstnanci jsou vedeni k tomu posunovat etické chovani do popiedi a pocita
se s tim, Ze v podniku, tak i mimo podnik se budou eticky chovat. To plisobi pfiznivé na
pracovni atmosféru, podnikovou kulturu a image podniku. Do miry zavaznosti, jak jsou
nastavena pravidla etiky, mohou byt vSichni zaméstnanci, ale také vedouci pracovnici
volani k odpovédnosti za chybné jednani. Do miry, do jaké etické pravidla koresponduji
se systémem materidlnich i nematerialnich pobidek v podniku, pfitdhnou eticka pravidla
takové zaméstnance, ktefi chtéji v dobrém prosttedi podat dobry vykon, coz na dlouhou

dobu posili rozvoj podniku.
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Ukazuje se, ze etické chovani a snaha o uspéch v préci si pfirozené neodporuji, ale
mohou se navzdjem propojit a ovlivnit zapracovani novych zaméstnanct tak, aby se jiz
od pocatku dbalo na to zabranit neetickym praktikdm. Naptiklad egocentrismus a
hledani osobniho uspéchu za kazdou cenu se nepovazuje za zpusob chovani vhodny pro
danou podnikovou kulturu. Dbd se na to, aby zaméstnanci nebyli piili§ svéazani
V hierarchiich a skupinach, u kterych piehnand loajalita posiluje odpor proti Zddoucimu
etickému chovani. Dobrou praxi je, Ze zamé&stnanci, ktefi se zachovali eticky v situaci,
které je pro né t€zka, mohou byt za to pochvaleni a viditelné vyznamenani. To je signal

vyznamu, ktery management firmy pfisuzuje dodrzovani etickych pravidel.

Koncipovat trénink etiky

Trénink etiky zahrnuje vedle zprostiedkovani etickych principti také nacvi¢ovani
etickych technik feSeni problému. To probiha zejména na zaklad¢ diskuse o ptipadech a
rozhodnutich, kterd obsahuji etickou problematiku. Kromé toho se trénink
zprostfedkovava tam, kde a jak mohou zaméstnanci najit pomoc v podniku pfi
rozhodovani ve ,,svizelnych situacich®. Trénink etiky neni zaméfen na to ménit osobni
hodnoty zaméstnancti. Slouzi spi§ k tomu ukézat na zplsoby, jak se d& individudlni
chovani ptizplsobit etickym principim podniku. O etice se da diskutovat a lze ji
trénovat jen na zakladé konkrétnich ptipadi. Klasické téma je pouzivani majetku
podniku k soukromym ucelim nebo ,,podfuky* pfi vypocétu cestovnich nakladi apod.
Muze se také v ramci tréninku v soukromi mluvit s osobou, pfipadné osobami, které
jsou neetickym chovanim ohroZzeny. Miize se také neetické jednani uvést ve znadmost
ptislusnym pracovnikim a postarat se o vyfeSeni problému. Kazdy podnik se s etickymi
problémy vyrovnava jinak. Centrdlnim ukolem managementu je pravidelné ovéfovat
dodrZovani etiky v chovéni a jedndni zaméstnancii. To se nazyva eticky audit, kdy se
Vv podniku hledaji slabé stranky, mezery a potencial ke zlepSeni etického systému. To se
muZe vztahovat specidlné na etiku persondlniho managementu a personalni oddéleni

V tomto procesu hraji diileZitou roli.
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Hlavnim ukolem personalniho Fizeni je, aby byl podnik vykonny, uspéSny
dosahoval Zadoucich cili a zisku a aby se jeho vykon neustale zlepSoval. Obsahov¢
je zaméfeni persondlniho managementu velmi Siroké a personalni utvary jsou do znacné
miry chapany jako podplirnd jednotka pro management podniku. Je tfeba si vSak
uvédomovat, Ze ve své podstaté se persondlni ¢innosti realizuji napfi¢ celym podnikem,
tedy nejen ve specializovaném odd¢leni. Na typickou skutecnost z praxe upozoriuje
vystizné¢ Bauer (2004, s. 32) kdyz pise ... ,.kupodivu neni v radé podnikii stile jeste
zcela zaveden systém, kdy se manaZeri systematicky vénuji pricinam, které stoji na
pocatku vsech rizikovych situaci, totiz faktorum snizujicim vykonnost a spolehlivost
lidskych zdroju®. Podle tohoto autora to u fady manazerti neni v prioritach jejich

¢innosti a Casto tuto starost deleguji na personalni manazery.

1.4 Znalostni management a jeho vliv na profesni kompetence lidi

Pro ekonomicky riist v globalni ekonomice se naprosto nezbytnou soucasti staly
znalosti. Ty se stavaji nejcennéjS§im strategickym zdrojem firem. ,KaZda
organizace, ktera dynamicky reaguje na menici se prostredi, nema pouze zpracovavat
efektivné informace, ale ma také vytvaret informace a znalosti (Nonaka, 1994, s. 14).
Pro udrZeni konkurenceschopnosti musi firmy jasné ridit své intelektualni zdroje.
A K tomuto ucelu vznikd mnoho projekti a programl znalostniho managementu. Clarke
a Rollo (2001, s. 177), uvadeji, ze ,.kazda firma ma své viastni pojeti znalostniho
managementu, co vSak je pro VSechny definice spolecné, je angazovanost podnikii do
rozvinuti produkce a toku znalosti, prenos a uziti znalosti k vytvoreni ekonomické

hodnoty*.

Zack (2003) upozoriiuje na nedorozuméni vznikajici tim, Ze za znalostné zaloZené
firmy se né€kdy povazuji ty, jejichZz vystupem ¢innosti je ,,znalost™ (napf. poradenské
firmy). Podle tohoto autora charakterizuji znalostné zaloZenou firmu ctyfi zakladni

znaky:
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1. Proces efektivniho uZivani existujicich znalosti a tvorba novych. V ramci
tohoto procesu se znalosti z jedné casti podniku pouzivaji i v dalSich castech
organizace, minulé zkuSenosti se pouzivaji v pfitomnosti, zaméstnancim jsou
poskytovany pfrilezitosti a podnéty, uceni a ke spolupraci s ostatnimi z riznych
¢asti podniku na vytvaieni novych znalosti.

2. Misto tvorby znalosti a tim je firemni prostiedi v Sir§im slova smyslu. Firma
si uvédomuje, Ze znalost Casto vznika jako vedlejsi produkt socialni interakce.
SnaZi se vytvaret pro kazdého stdZ. Kdo hleda znalosti, kdekoliv je to mozné, a
spojuje se s kymkoliv, kdo miZe pomoci v uceni toho, co firma potiebuje, tj.
uceni se od zakazniki, partnert, konkurentt apod.

3. Existence znalostni strategie. Jedna se o zaclenéni procesti znalostniho
managementu do strategii firmy. Ke znalosti firma pfistupuje jako ke klicovému
strategickému zdroji svého rozvoje.

4. Firemni Kkultura, ktera reflektuje aplikace znalosti v kazdém aspektu
¢innosti firmy. Znalosti se stavaji v nadneseném slova smyslu ,,posvatnou

kravou* firmy.

Jak jiz bylo zdliraznéno, znalostni management mize mit ve firmach rtznou
podobu. Zack (2003, s. 13) uvadi, ze ,se miZe jednat o rozvoj uzivani novych
informacnich technologii pro praci sjasné zdokumentovanymi znalostmi. Druhym
pfistupem je zaméfeni se na zaméstnance firmy jakoZto tvlirce znalosti. V tomto ptipadé
socialnich interakci formuji v jasné formulovatelné. Jako hlavni rys firem poskytujici
sluzby je mozno povazovat jejich spoléhédni se na znalosti ztélesnéné v lidském kapitalu.
Jednak je to obecna zkuSenost, kterou zaméstnanec ziskava od doby vstupu na pracovni
trh, a jednak je to firemni specificka zkuSenost ziskand pti vykonu prace ve stavajici
firm¢. Hodnota obou typi zkuSenosti je dana tim, jaké pfindsi firmé konkuren¢ni
vyhody v podobé neutralizovani hrozeb, vyuzivani ptileZitosti a zvySovani celkového
vykonu pracovnikl. V sektoru sluzeb a hlavné v poradenském sektoru maji oba typy
zkuSenosti vysoky vyznam, nebot samotné zkuSenosti jsou z velké casti vlastnim

zbozim a vyznamnym kritériem klientli pro vybér té které firmy. Kombinace aktualni
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obecné zkusenosti se specifickymi firemnimi zkuSenostmi dédva dané firme¢ unikatni

pozici na novém trhu (Lepak, Morris, Snell, 2005).

S firmami ve znalostn¢ zaloZené ekonomice se poji praktika tzv. komunity praxe.
Jednd se v zésad¢é o neformalni skupiny zaméstnancli v organizaci vzniklé na zakladé¢
individualnich vztahi, které se zformovaly pfes spole¢né tukoly, kontext a pracovni
z4jmy. Terminem praxe se rozumi to, jak jedinci denné vykonavaji svou praci
Vv kontrastu toho, jak ji maji vykonavat podle stanovenych postupl. Zde je timto
terminem myslen dynamicky proces, kterym se jedinci uci své praci pti vykonavani
pracovnich ukoli a jednanim se spolupracovniky. Na rozdil od konvencnich
organiza¢nich jednotek, jako jsou pracovni skupiny a tymy vzniklé pro plnéni
konkrétniho tikolu a majici formalni Clenstvi, vytvafi se komunity praxe samovoln¢ a

maji proménlivé ¢lenstvi (Klint, Verhoef, 2002).

Wenger (2000, s. 51) se zabyva moznosti, jak Fidit znalosti ve firmé fungujici
Vv znalostné zaloZené ekonomice a jak spojit neformélni a formalni aspekty uceni.
Uvadi, Ze ,.znalost je néco vic, nez je jedinec schopen vyjadrit, a je to spis Zivouci
proces nez predmet mysleni”. Typickym feSenim piipadd, kdy je potieba zvladnout
zachazeni se znalostmi, je existence velkych oddéleni vzdélavani, center excellence €i
komplexnich informacnich firemnich systémi. Klicovym elementem je jasné
porozuméni struktufe poznatkil, na které mize byt polozena zodpovédnost za uceni a
znalosti. Tento autor uvadi, Ze znakem komunity praxe je, ze lidé v ramci své
specializace neberou znalost jen za Zivouci Cast ¢innosti komunity, védéni je pro né
vlastn¢ aktem participace na fizeni. Pfikladem z historie muize byt kmen, cech
sttedovekych obchodnikli nebo tfeba i pouli€ni gang. Komunity praxe nejsou ni¢im
novym, existuji uz od poc¢atkt lidstva a jsou vSude 1 v organizacich. Nova je ale potieba
organizaci postupovat vice zamérn¢ a systematicky ve zvladani znalosti, a proto je
potieba dat této staré struktufe novou, centrdlni roli v chodu organizace. Nekteré
soukromé i vefejné organizace jiz bézn¢ praktikuji tento pfistup. Komunity praxe jsou

posledni vlnou pokracujici evoluce v organizacni struktuie. Wenger (2000, s. 18)
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doslova uvadi: ,,.Znalostni strategie zaloZend na komunitich praxe neni planem
K navrzeni a implementaci. Je vice podobna socidlnimu hnuti, které ziska hybnou silu,
kdyz se novd myslenka $iri, méni ocekavani lidi a smysl moznosti. Ucelem je vytvorit
cyklus aplikaci, ohodnoceni, reflexi a obnovy, ¢imz se organizace uci skrz akce jak

identifikovat a prevzit odpovédnost za klicoveé oblasti znalosti.*

Dostupnost informac¢nich technologii ma zasadni vliv na praci se znalostmi a na
tvorbu novych. Informacni technologie se vSak zatim nestaly nezavislou vnéjsi silou
stojici nad spolecnosti. Pfijimani konkrétnich mysSlenek a technologii vyplyva
z teoretické perspektivy formulované skupinou lidi a tito lidé formuji znalostni
komunity. Osobni interakce podporuji inovaci, proto stale dochazi k fyzické koncentraci
lidi pracujicich v primyslu vyspélych technologii. Fyzické kontakty specialistl
umoznuji lep$i praci s nevyjadienou znalosti a také vlastni inovaci s technikou
potiebnou pro vyzkum. Z téchto divodi je té¢zké pro specialisty ze vzdalenych mist
opakovat pokusy bez vysoce specializovanych znalosti a ptizplisobeného technického
vybaveni. Vyspélé telekomunikacni systémy zatim nestaci K pfekonani potieby fyzické

koncentrace znalostnich komunit.

v

Produkce a Sitfeni znalosti se zrychluji, coz vede ke zvySovani védeckych poznatki a
rozvoji informacnich a komunika¢nich technologii. A naopak rozvoj informaénich a
komunika¢nich technologii vede Kk rychlej$imu rozvoji a niz§i cené nastroji potiebnych
pro zékladni vyzkum a rozSifovani moznosti elektrickych siti jako védeckého nastroje.
S vyvojem informac¢nich a komunikacnich technologii se méni poZadavky na

dovednosti zaméstnanci a profesni sloZeni pracovni sily.

Samotné pouzivani informacnich technologii k vytvafeni znalosti nevede cCasto
k oekavanému vysledku. McDermott (2000, s. 16) oznacuje jako past situaci, kdy
»wznalostni management uziva informacni manazerské nastroje a koncepce vytvareni

systemit managementu znalosti (napr. vznik elektronické databaze obsahujici dokumenty
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klicovych procesii ve firmdch nevedl k vytvoreni potrebnych znalosti) “. Nonaka (1994)
povazuje za zékladni proces vytvareni znalosti ve firm¢ inovaci. Pfitom povazuje za
nedostate¢né chapat inovaci jako zpracovani informaci nebo feSeni problému. Inovaci
vidi jako proces, v némz organizace vytvaii a stanovuje problémy a teprve potom
aktivné vyviji nové znalosti k jeho feSeni. Informace a znalosti takto ziskané mohou byt

spoustécim mechanismem zmén v Sir§im znalostnim systému organizace.

Foray a Lundvall (1996) oznacuji ziejmou a jasné formulovatelnou znalost jako
kodifikovanou. Kodifikace znalosti pro né¢ znamena transformaci nevyjadiené znalosti
do ,informace”, kterd je pak snadno pienositelnd ptes informacni strukturu.
V transformaci spatiuji redukci a Upravu, coz umoznuje snadny pienos, verifikaci,
skladovéni a reprodukci znalosti. Kodifikovana znalost je béZné prenositelna jak na
dlouhé vzdalenosti, tak i mezi organizacemi. Uskalim obchodovatelnosti
kodifikované znalosti a informaci je to, ze prodavajici si drzi pfistup k informacim a je
pro ngj obtizné zabranit kupujicimu v jejich dal$im prodavani. ObtiZzn¢ se také dosahuje
dohody o cené mezi kupujicim a prodavajicim, nebot’ kupujici ptesné nevi, co kupuje, a
kdyby nékdy plné znal informaci nebo kodifikovanou znalost, nekupoval by ji.
Kodifikovana 1 nevyjadiend znalost se navzdjem dopliuji, kodifikace neni nikdy

ukonc¢ena a hranice mezi nevyjadienou a vyjadienou znalosti se pohybuje.

Jiny pohled na rozdil mezi vyjadienou a nevyjadienou znalosti zastdva Nonaka
(1994 s. 15): ,, ... informace je tok zprdv, zatimco znalost je tvorena a organizovdna
pravé tokem informaci zakotvenych na odevzdani a virach drzZitele. Toto pochopeni
zdiiraznuje nezbytny aspekt znalosti vtazeny k lidskému chovani*. Informaci tento autor
pojimé jako médium nebo materidl pro iniciaci a formovani znalosti. Znalosti ptiklada
aktivni a subjektivni povahu zastoupenou pojmy jako je vira a zaujeti, jelikoz oboji je
hluboce zakotenéno v hodnotovych systémech jedinct a tak ,,ospravedlnénou pravdivou
viru“ povazuje za konvenéni definici znalosti. Ospravedlnitelnost urcuje rozsah v jeho

zabéru se znalosti, vytvofeny v ramci organizace, skutecné pro organizaci vyplati.
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Bures (2007, s. 64) provadi syntézu definic znalostniho managementu do
nasledujicitho nazoru: ,,Znalostni management je zpiisob manazZerského pristupu
k vedeni organizace, tvorby prostiedi v organizaci a dosahovaini podnikovych cilii,
spocivajici  ve sladeni organizacnich procesii s procesy znalostnimi, a to
prostrednictvim znalostnich zdrojii a pomoci vhodnych metod, technik a nastroju.*
Rizeni znalosti je podle tohoto autora tedy snaha uvést znalosti do n&jakého cilového
stavu a je soucasti managementu firmy. V tomto pojeti je znalostni management
manaZersky pristup, ktery rozviji a vyuzivd znalostni potencidl organizace ve
prospéch dosahovani organizacnich cill, rozvoje vykonnosti a zvySovani hodnoty
firmy. Jak se ukazuje, dulezitou roli v praci se znalostmi hraji hlavné kognitivni
procesy. Je to dano podstatou znalosti, které jsou spjaty s poznavacimi procesy ¢lovéka.
Bures (2009, s. 94) tvrdi: ,,Kognitivni procesy, jimiz jsou ziskavani, zpracovani,
ukladani, vyuzivani a transformace informaci a znalosti ¢lovekem, jsou na organizacni
urovni reprezentovany znalostnimi procesy a jsou realizovany v SOuvislosti
S existujicimi organizacnimi procesy.* Je v§ak nutné mit na paméti, které procesy a jevy
patii do kognitivni vybavy tcastnikli znalostnich procest v podniku. Oblast znalosti je
neodd¢litelné spojena s psychologickymi procesy pozndvani a chapani, s vnimani a
myslenim. V managementu organizaci byl akcent na kognitivni procesy vyrazné
prosazovan Marchem a Simonem (1993), ktefi zdiraznovali, Zze kazdy pracovnik
Vv organizaci si pfinasi uritou kognitivni vybavenost. S jeji pomoci poznava a hodnoti
rizné jevy, generuje alternativy feSeni problémi a rozhodovani, zvazuje souvislosti a

r~r

nahliZi na pficiny.

Také teorie Sveibyho (2001) ze Swedish School od Economics and Business
Administration je vyraznym ptispévkem ke koncepci znalostniho managementu. Tento
autor je predstavitelem ,,evropské™ Skoly znalostniho managementu, ktery se UspéSné
rozviji pravé v evropskych severskych zemich. Sveiby je presvédcen, Ze formulace
podnikovych strategii musi odrazet profesni kompetence lidi. Je tomu tak proto, Ze

vSechny vztahy (hmotné i nehmotné) jsou spojeny s lidmi jako urCujicimi faktory.
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Nehmotné vztahy v podniku jsou tvofeny praveé znalostmi. Na rozdil od hmotnych
aktiv, které vétsinou v ¢ase degraduji, znalosti se svym vyuzivanim naopak rozvijeji.
Proto podniky tvofi tzv. znalostni sité, které umoznuji generovani a tvorbu znalosti.
Sdilena znalost je vlastné zdvojenou znalosti. Jako kliCové v tvorbé znalosti se ukazuji
komunika¢ni procesy. Pro tvorbu hodnoty je nejdilezitéjsi prevadéni skrytych

(taktnich) znalosti do vyjadfitelnych (explicitnich).

Uvedena koncepce ukazuje na vyznam jak kognitivni stranky znalostniho
managementu, tak také jeho stranky vztahové a komunikacni. Odpovida to nize
uvedenym dvéma modelim znalostniho managementu a to kognitivnimu modelu a
komunitnimu modelu. (Scarbrough, 2006). Tento autor analyzuje tzv. kompetenéni
pojeti znalostniho managementu, ktery tvori kognitivni a komunitni model. Oba
uvedené modely jsou vyladéné v tzv. tvrdé slozce, tj. jasn¢ vymezenych znalosti
podpoienych informaénimi technologiemi a tzv. mékké slozce, tj. Sifeni, sdileni,

zpracovanim a vyuZitim informaci lidmi v procesu vyroby ¢i sluZeb.

Kognitivni model znalostniho Komunitni model znalostniho

managementu managementu

Znalosti jsou uloeny v hlavach lidi. Znalost je  Konstruovana  pomoci

interakce Vv socialnich sitich (napt.

communities of practice, elity..).

Znalosti jsou objektivné definovany jako Znalosti jsou tvofeny a aplikovany

koncepty a fakta pomoci  socidlnich  komunit —

informacni technologie hraji

usnadnujici roli.

Podnikéni potiebuje utfidéné zachyceni a Podnikéni - poticbuje  posilit - sdileni

transfer explicitnich znalosti kodifikovat. znalosti mezi jednotlivei a skupinami.

Kriticky faktor Gspéchu je technologie. Kritickym  faktorem  dspéchu  je

davéra, resp. komunikace podpofena

vzajemnou daverou.
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Obr. €. 2 Kognitivni a komunitni model znalostniho managementu (Scarborough, 2006,

s. 36)

V ramci koncepce European guide to good practice in knowledge management
(2004) mezi hlavni ,,znalostni* ¢innosti fadi téchto pét zakladnich aktivit: identifikaci,
znalostnich procesll a rozvoje znalostniho potencidlu patii tvorba vhodného prostiedi a
kontextu, v némz se déni uskuteciiuje. Management firmy tedy muze jen do ur€ité miry
procesy tvorby a sdileni znalosti ovlivilovat ale mize také vytvaret dilezité prostredi
podporujici jejich tvorbu. Uréitym vrcholnym stadiem tohoto procesu je formovani
tzv. metaznalosti, tj. profesnich kompetenci, jejichz podstata spociva v integraci
védomosti, praktickych zkuSenosti, osobnostnich vlastnosti a motivaci lidi k aspéSnému

vykonu urcité profese, pracovni pozice a pracovnich ¢innosti ¢loveka.

SkuteCnosti zlstava, ze v anglo- americkém prostiedi termin kompetence
(competences) vyjadiuje definovatelné standardy pro vykon povolani, kvalifikacni
znaky, které jsou spojeny s dosazenym vzdélanim, atestaci apod. Naproti tomu vyraz
competency (competencies) je charakterizovan spiSe souborem ,,mékkych* znaki, jako
je dovednost nebo zkusenost ¢loveéka. Lze souhlasit s tim, Ze pro soucasnou dobu plati
pét zékladnich charakteristik prace, které by mély byt zakomponovany do obsahu prace,
aby se zvysila jeji smysluplnost, odpovédnost pracovnika a zpétna vazba na jeji

vysledky. Podle Hackmana a Oldhama (2005, s. 40) jde o tyto charakteristiky:

o Kvalifikacni riznorodost: Mira, v niz prace vyzaduje uplatnéni riznych
dovednosti, kvalifikaci a schopnosti

e [Identita (jasnd totoznost) ukolu: Mira, v niz prace vyzaduje kompletaci
ucelenych, rozpoznatelnych casti prace

e Vyznamnost ukolu: Mira, v niz néjaka prace podstatné ovliviiuje praci nebo

zivoty jinych lidi uvniti nebo vné organizace
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e Autonomie: Svoboda, nezavislost a volnost v jednani ¢i rozhodovani, ktera je
poskytnuta drziteli pracovniho mista
e Zpétna vazba: Mira, v niZz pracovnik ziskava informace o svém vykonu,

efektivnosti apod. *

V teorii 1 praxi existuje nékolik zpasobt pfistupu ke kompetencim. Prvni spoc¢iva
Vv odliSeni pracovnikii dostatecné dobrych pro vykonavani dané c¢innosti. Jedna se o
definovani minimalnich, tj. postacujicich pozadavkt, tzn. zakladnich, prahovych
kompetenci. Druhd vétev poklada za kompetentniho toho pracovnika, jenz podava lepsi
nez prumérny vykon. OdlisSny pohled na kompetence podava naptiklad tzv. profil
pracovni pozice, ktery je tvofen kombinaci interpersondlnich kompetenci (napf.
empatie, vyjednavani, prezentani dovednosti atd.) a tzv. technickych kompetenci (napf.
pracovni postupy, sbér dat apod.). Krpalek a Krpalkova (2012, s. 152) ¢leni profesni
kompetence na dvé kategorie. Prvni jsou kli¢ové kompetence, které autoti definuji jako

wSoubor pozZadavkii na vzdélani, zahrnujici veédomosti, dovednosti, postoje a
hodnoty“... a pak na odborné kompetence ... , které se vztahuji k vykonu budouciho

povolani a vyjadiuji profesni profil absolventa prislusného oboru vzdélani “.

Termin kompetence jak vyplyva zpfedchoziho textu, miZeme tedy vnimat
riznymi zpusoby. Kompetenci lze vnimat jako formdlni, vécnou a odbornou
odpovédnost, pravomoc nebo opravnéni. Opomijeny vyznam kompetence se vztahuje
ke schopnosti jednotlivce uspét v zivoté pracovnim i soukromém, prosadit se
Vv konkrétnich situacich soutéZe a konkurence. Z praktického hlediska je mozné hovofit
o kompetenci ve vztahu ke konkrétnimu tkolu. Pavlik (2002, s. 62) zavadi pojem akéni
kompetence, které charakterizuje takto: ,, V zacinajici informacni, dusevné pracujici
spolecnosti jsou potreba pracovnici, u kterych uz nestoji v popredi beztak rapidné
zastaravajici specialni a odborné vedomosti, nybrz takové viastnosti a kompetence, jako
mysleni v souvislostech, komunikativni a emociondlni kompetence a zejména osobni
flexibilita - tedy sirokd kreativita podporend vysokou sebemotivaci... “. Nejvyznamnéjsi

slozkou inteligence 21. stoleti vSak bude podle tohoto autora akéni kompetence, tedy
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schopnost iniciativné pfijimat vyzvy a zodpovédnosti a realizovat vytyCené cile
V bezprostiedni praxi fizeni. Akéni kompetence podle Pavlika stavi na 1Q (vécnych
odbornych, metodickych schopnostech) a EQ (emociondlni a kulturni kompetenci).
Shrnutim IQ a EQ a AQ (ak¢éni kompetence) vznikd dimenze zvana CQ tzv. kreativni
inteligence. Uvedenému autorovi dava za pravdu praxe. Personalisté v této souvislosti
rozli$uji jiz zminéné tfi slozky kompetenci — odbornou, emociondlni a akéni. Jsou v tom
zahrnuty takové véci, jako mysleni v souvislostech, schopnost se celozivotné ucit, byt

flexibilni, mit tvofivy piistup ke zménam a neotielé napady atd.

Rada publikaci a nazord odbornikt se shoduji na tom, ze kompetence ¢lovéka je
jeho SiFeji chapana vlastnost osobnosti a tyka se nejen jeho formalni kvalifikace,
znalosti a celkové (i zdravotni) zpusobilosti pro vykon prace. Kompetence se
formuji a rozvijeji v pribéhu celého zivotniho cyklu ¢loveéka a to nejenom v jeho
pracovnim, ale také v jeho spoleCenském, osobnim i rodinném zivoté. Je zcela
evidentni, ze kompetence nelze ziskat jen ve vzdélavacim ¢i vychovném procesu,
tréninkem, vycvikem apod. Kazdéa profesni kompetence ma svilj socidlni rozmér, ktery
je vysledkem socialnich interakci ¢lovéka v pracovnim 1 spolecenském Zivoté. Zatimco
kvalifikace Clovéka se vztahuje predevSim k jeho stupni, zaméteni a kvalité¢ Skolniho
vzdélani a urovné profesni praxe, kompetence jsou vnimané konkrétnéji a to pifimo ve
vztahu ke konkrétni pozici, podniku a potazmo k jeho efektivité prace a pracovni
vykonnosti. V praxi znamend, Ze mit profesni kompetenci znamend, Ze piislusny
pracovnik je schopny zastavat urCitou pracovni pozici a dosahovat na tomto poStu

zédouci (o¢ekavany) pracovni vykon.

Velmi podrobné a dlouhodobé se problematikou kompetenci zabyva Veteska (2010,
s. 115). Autor ukazuje, ze krom¢ vyznamu zpiisobilosti ¢lovéka ,,se jedna o ucinny
nastroj, jak pri diagnostice a identifikaci vzdélavacich potireb, tak i pri tvorbé
edukacnich projektii a nasledném hodnoceni jejich efektivity“. Jinymi slovy zde
upozoriiuje na uzky vztah mezi vysledky vzdélavani a uceni a ziskanymi kompetencemi

jedince. V jiné praci Veteska (2010, s. 127) dodava: ,, V' soucasné teorii a praxi
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vzdelavani kompetence daleko presnéji vypovidaji o tom, jak se bude jeji nositel chovat,
myslet a projevovat . Tento poznatek je mnohdy pro fizeni lidi a pro personalni ¢innosti
velmi dulezity. Kompetence ¢asto rozhoduji o pfijeti ¢i nepfijeti ¢lovéka na urCitou

pracovni pozici v ramei systému podnikovych ¢innosti.

M J4

V teorii i praxi dnes dosti rozsifené tzv. kompetencni pojeti pracovni zpiisobilosti
n¢kdy vede zvlasté manazZery k urcitému podcenéni resp. nedocenéné tlohy vzdélanosti
lidi. Je tfeba 1 oteviené napsat, Ze témto nazoriim nahrava soucasna situace, kdy se cesta
zejména ke stfedoskolskému a vysokoskolskému vzdélavani pomérné Siroce oteviela
populaci a vzdélani se stalo v fad¢ pripada ,trzni komoditou®. Tato situace ma piimy
vliv na Gpadek Grovné zejména vysokoskolského vzdélavani, zejména v jeho vystupech,
tj. kvalite¢ absolventl. Keller (2008) oteviené¢ mluvi o tzv. vysokoskolacich typu A
(uplatnitelnych na trhu préace) a typu B, ktery podle n¢ho tvoti lidi, kterym vzdélani
nepiinasi nic, nebo jen velmi malo vzhledem k jejich profesnimu uplatnéni. DalSim
disledkem situace v nasem vysokém Skolstvi je tzv. prekvalifikovanost lidi. Lidé po
skonceni studia vysokych Skol nemohou najit ve svém oboru adekvatni uplatnéni a to
nejen diky svym ,,chabym‘ schopnostem, ale diky tomu, ze ¢eska ekonomika neni na
tak velky pfiliv vysokoskolsky vzdélanych odbornikil pfipravena. Tito lidé pak vezmou
mimo trh prace i pé¢i statu. Zndmou skuteCnosti je, Ze na trhu prace je nedostatek
technicky vzdélanych lidi, zatimco humanitné€ i ekonomicky vzdélanych lidi je trvaly
nadbytek. Atmosféra ve spolecnosti je v fad¢ ptipadl takovd, ze manudlni prace je
povazovana za néco podradného, a tak proto ,,skomira“ odborné Skolstvi a na trhu prace
je nedostatek kvalifikovanych délnickych profesi. Neni vSak pravdou, Ze vzdélavani je

na trhu préace ,,podfadnou’ polozkou, ze o vS§em rozhoduji jen profesni kompetence.

Némecky teoretik fizeni Rohle von Lilienstern (2006, s. 22) je toho nazoru, Ze
obsahlé a solidni vSeobecné vzdélani manazert, (tj. rozséhly piehled o vSech oblastech
kultury, jako jsou hospodaistvi, technika, pravo, uméni ¢i nadbozenstvi) je podstatné

dilezitéjSi nez odborné védomosti, je vSak zaroven ,nezbytné nutne pro dalsi
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uspesnou specializaci. Odborné védomosti jsou hospodarskym a technickym vyvojem
velmi rychle pfekonavany, na druhé strané si je lze dosti rychle osvojit. Cela tada
vyznamnych manazeri zacala feSit pracovni ukoly bez zvlastniho odborného vzdélani.
Uvedeny autor dodava: ,,Vseobecné vzdeélani je rozhodujici pro schopnost vidit podnik,
bez vzdelani neni vzestup.“ K tomu se fadi pozadavek podnikatelské kvality. Pomérné
mald vaha se podle tohoto autora pfisuzuje odbornému vzdélani, ¢im je funkce
V podniku na vys$Sim stupni, tim méné je zapotiebi zabyvat se odbornymi otazkami a

specifickymi odbornymi problémy.

Co se tyce schopnosti manazert, tak na prvnim misté je zde nutno uvést schopnost
jednat s lidmi, ktera zahrnuje tyto oblasti: znalost lidi, ,,pochopeni pro svéraznost jinych
lidi*“ (Svycarsky sociolog Alfred Carrard), fidici kvality, schopnost spolupracovat (s
nadfizenymi, stejné postavenymi i podiizenymi), zptisob chovani, takt, osobni ptisobeni
(autorita, schopnost ovliviiovat ostatni), rozvijeni znalosti a védomosti spolupracovnik,

schopnost ziskat je pro cil a vzbuzovat divéru.

Druhou velkou skupinu manazerskych kompetenci tvofi intelektudlni schopnost
mysleni — tj. schopnost vnimani, rychlé chépani, pozornost a pamét’, schopnost ucit se,
schopnost abstrakce, analytické mysleni, kritick¢é mysSleni, sebekritika, kombinaéni
schopnosti, syntetické mysleni, piredstavivost, schopnost usudku, srovnavani,
hodnoceni, rozhodovéni, tvofivost, schopnost pfichdazet snovymi mysSlenkami,
produktivni fantazie. Podle klasika ekonomie Schumpetera musi byt vedouci podniku
tvofivy, musi vytvaret ,nové kombinace*. To vSak pfedev§im znamend poznat
spolecenské a hospodaiské zmény a ptizpisobit se jim, dale pak prosadit a vyrabét nové
nebo zlepsit stavajici produkty, zavadét nové vyrobni metody ¢i organiza¢ni zmény

apod.

Velmi zajimavy prizkum provedla vroce 2004 American Foundation for

Management Research (americkd nadace pro vyzkum fizeni). Setfeni bylo zaméteno na
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osobnostni kompetence (piedpoklady) pro vykon manazerskych a ,podfizenych*
pracovnich pozic a to ve dvou smérech. Ty manazerské ve svétle toho jak to vidi

podiizeni a ty podiizené jak to vidi manaZzefi.

Zjisténé zadouci vlastnosti §éfa (manazera) podniku:

e Sebekazen energie, vytrvalost, pile, odvaha, aktivita, uspokojeni z préce,
rozhodnost a rozvaznost

e Znalost lidi, ptikladnost, solidarita, organizacni talent

e Zdravy rozum, v§eobecné vzdélani, schopnost rychle chapat

e (Odborné ekonomické znalosti

e Piimy a pevny charakter, seri6znost, tolerantnost, smysl pro spravedinost

e Fantazie, mySlenkové bohatstvi, smysl pro improvizaci

e Specialni technické znalosti

e Fyzicka vitalita.

Tento vysledek nepotiebuje bliz§i komentar. Obecné jsou u manazeri vyzadovany

znalosti, védomosti, dovednosti, adekvatni postoje, nazory a pevny charakter.

Zjisténé zadouci vlastnosti podfizenych:
Odvaha ptevzit odpovédnost

Na rozdil od paternalistické ptedstavy organizace podfizeni nepiedpokladaji, Ze jim
manazer zajisti bezpeci a rozvoj. Sami hledaji nebo vytvateji ptilezitosti, v nichz vyuZziji

svlj potencial a snazi se maximalizovat svilj pfinos pro organizaci.
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Odvaha slouzit

Podiizeni predpokladaji, Ze dostanou novou nebo rozsifenou pracovni pravomoc,
¢imz odleh¢i manazerovi a poslouzi organizaci. Zaméfuji se na oblasti, v nichz jejich

schopnosti mohou doplnit schopnosti manazera a snazi se v téchto oblastech prosazovat.
Odvaha k vyzvé

Podiizeni jsou odhodlani postavit se, odoldvat, riskovat konflikty, aby podpofili

¢innost manaZera nebo skupiny a to v situacich, kdy je to spravné.

Jestlize manazefi jsou neefektivni nebo jejich Ciny jsou v rozporu se spole¢nymi
zaméry a tito manaZefi nejsou piistupni zménam, stavd se potfeba oddéleni u

podfizenych opustit firmu nezbytnou.

Uvedené vysledky vyzkumu se mohou na prvni pohled jevit jako trochu zvlastni.
Pozadavky na manaZery lze oznaCit za standardni. ManaZeti sami vSak preferuji
zejména tzv. ,,odvazné podfizené®, ktefi se vyznacuji do jisté miry mimotfadnymi
schopnostmi. Jde hlavn€ o véci v oblasti pfejimani odpovédnosti véetné toho, Ze se
podfizeni neboji prosazovat své nazory. Jinymi slovy lze vysledek tohoto vyzkumu
shrnout tak, Ze nadfizeni si nejvice Zadaji empatického podfizeného, ktery je schopen

vcitit se do pozice a role manazera se vSemi disledky z toho vyplyvajicimi.

Celkovy pohled na profesni kompetence pracovnikii na trhu prace lIze shrnout

do téchto dil¢ich zavéru:

1. Profesni kompetence tvofi viadé ptipadd cely systém piipadné subsystém
Vramei fizeni lidi v podniku. Sméfuji na urCitou pozici, kterou pracovnik
zastava, na cile a obsah profesni Cinnosti, komunikaci apod. Kompetence se

predevsim tykaji konkrétnich a specifickych ukold, které se tzce poji
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s konkrétni pracovni pozici nebo pracovnim zadanim. V kazdém podniku ¢i
organizaci, ktera chce vyuzivat kompetenéni modely je potiebné tyto
kompetence definovat a jasné popsat pro kazdou pracovni pozici. Kompetence
se viad¢ piipadi poji sjedinecnou pracovni situaci, kterou je potiebné
kvalifikované zvladnout.

Profesni kompetence jsou spojené s védomostmi, schopnostmi, zkuSenostmi a
pracovnimi navyky, ocekavanymi zpisoby jednani a chovani, komunikovani a
vibec zpusoby fungovani pracovnika v konkrétnim podniku, v konkrétnim
pracovnim kolektivu a na konkrétnim pracovnim misté. Podstatnou slozkou
profesni kompetence, kterd se vyznamnou mérou podili na osvojovani
pracovnich roli je dosazena kvalifikace pracovnika a stupenl jeho vyzralé
osobnosti. Kvalifikaci krom¢ absolvované Skolni pfipravy i profesni praxe
ovlivituje hlavné osobni rozvoj a dalsi vzdélavani cloveka.

Kompetence se tuzce vztahuji o k osobnostnim charakteristikdm c¢lovéka.
Osobnostni charakteristiky tvoii soubor povahovych rysli, motivace a hodnot.
Ty miiZeme definovat podle Prokopenka (1996, s. 24) jako ,,charakteristické
zpusoby, kterymi osobnost reaguje na stejné skupiny podnéti. Povahové rysy
casto urcuji, jak bude osoba reagovat na jakykoli obecny soubor uddlosti... jSOu
definovany charakteristickym vzorcem mysleni, jehoz vysledkem je urcity
charakteristicky zpusob chovani osobnosti v riiznych situacich.” Pfi tvahach o
povahovych rysech ve vztahu ke kompetencim musime zvazit, nakolik je mozné
jejich kvalitu ovliviiovat jakoukoliv formou vzdélani a zda by nebylo vhodné
kategorii povahovych ryst vyjmout z vyse uvedeného komplexu, protoze neni
mozné ucinng s témito rysy pracovat a ovlivilovat je. K tomuto tvrzeni nas
vedou piedevsim dva divody: Nakonecny pise (2009, s. 62), ze ,, povahové rysy
jsou v osobnosti relativné stabilni a trvalé*. Navic neni zcela jasné definovano,
co vSechno je pod pojmem ,povahovy rys“ obsazeno. Povahové rysy jsou
rovnéz predmétem testovani pii vybéru pracovnika do organizace nebo na
urcitou funkci a tvofi zdkladni pfedpoklady spolu s dosaZzenym vzdélanim a
délkou praxe. Kompetence jsou tedy ovliviiovany povahovymi rysy ¢lovéka jen

ve zcela specifickych podminkach.
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4. Na rozvoj profesnich kompetenci ma vliv fada dalSich ¢initeld jako je zvladani
pracovnich ¢innosti a roli, sounalezitost se spolupracovniky, schopnost adaptace
na zmeény, zpusoby jednani a komunikacni dovednosti, pfijimani a absorbovani
hodnot firemni kultury v podniku ¢i organizaci, kde konkrétni ¢lovék pracuje.
Zakladni osobnostni vlastnosti ¢loveka pak dale ovliviluji jeho biologicko —
fyzicka, psychologicko — mentalni a socialni stranka. Rada véci p¥i formovani
osobnosti ¢loveéka je determinovana dédi¢nymi €i ziskanymi faktory v racionalni
a emotivni sloZzce jeho osobnosti. S touto dimenzi rozvoje osobnosti je pak

spojena také pracovni motivace, etické jednani, cilové projevy clovéka apod.

Z ptedchoziho textu vyplyva, ze znalostni management v podnikovém prostiedi se
v fad¢ piipadi zaméfuje na formovani profesnich kompetenci, které tvoii zaklad
uplatnéni pracovnikli v jednotlivych profesich resp. pracovnich pozicich. Mohlo by se
dokonce fici, ze cely systém fizeni lidskych zdroji v podnicich i mimo né je zalozen na
konfrontaci Zadoucich profesnich kompetenci pro vymezené pracovni cinnosti
s kompetencemi realné existujicimi na tzv. vnitfnim podnikovém a tzv. externim trhu

prace. Takto si lze predstavit zaklad vSech procesti vybéru a piijimani pracovnikd.
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2 NEKTERE SPECIFICKE ASPEKTY VYBEROVYCH
RIZENI V PODNIKOVEM PROSTREDI

2.1 Strategicky pristup k prijimani a vybéru pracovniki

Dnesni prostiedi trhu prace lze vitadé segmentl charakterizovat jako boj o
kvalifikované lidi, boj o talenty. Rada podniki je dnes (zvla§té v technické oblasti)
nemuze ziskdvat v jakémkoliv mnozstvi a jakékoliv pracovniky s odpovidajici
kvalifikaci. Davodi k tomu je hned nékolik. Mimo jiné se jednd o demografické
pfesuny, kdy pocet mladSich osob klesa absolutné v poméru ke star§Sim osobam. Roste
pocet zaméstnavateli, ktefi kritizuji vzdé€lavaci systém, ktery ne vzdy pfiipravuje
odborniky na zadouci tirovni a v zddoucich oborech i specializacich, které jsou pro
vyrobu ¢i sluzby potieba apod. Podniky si stale vice hledaji cesty jak si 1épe konkurovat
na pracovnim trhu jako dobii zaméstnavatelé. SnaZi se vytvofit pro své zaméstnance
atraktivni pracovni prostiedi, jakoZz 1 investovat do zvySovani kvalifikace svych
zaméstnanct a jejich dalSiho vzdélavani. Je dnes v mnoha oblastech nezbytnosti, aby pfi
ziskavani kvalifikovanych pracovnikti podniky stale vice vyvijely strategické aktivity a
vyuzivaly vice ohroZené cilové skupiny na trhu prace jako jsou Zeny, star$i pracovnici,

nezaméstnani apod.

Cela tato oblast zahrnuje spoustu ¢innosti od personalniho planovani ptes personalni
marketing po vybér a pfijimani pracovnikll. Georg Felser (2009) ve své knize
»Personalmarketing” (2009) uspofadal mnoho fakt, které jsou pro persondlni
marketing velmi potfebné (nésledujici slova mifi pfimo na personalni manaZery i na

potencialni zajemce o pracovni misto).
o Co zaméstnance v podniku opravdu cekad?

Jaké tkoly bude vyfizovat, na jaké projekty jsou navazéany, kdo jsou zdkaznici, jak
se navzdjem ovliviiuji? Podle téchto otazek si jiz vS§imate, ze pro uchazece hraje velkou

roli 1 kultura vedeni a podnikani.
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e Zapadaji hodnoty dulezité pro podnik k viastnim hodnotam?

Tato otazka cili na jadro podnikové kultury. I kdyZ nechcete zveiejnit ,,podstatné
nevyslovené domnénky* této kultury, méli byste v kazdém pfiipadé prezentovat

realistické hodnoty a realisticky obraz fungovani podniku.

o Jaké moznosti rozvoje existuji a nakolik zapadaji do vlastnich ptani?

e Jsou to pravé koncepce rozvoje zaméstnance, které ziskdvaji ¢im dal vic na
vyznamu a po kterych za¢ina byt poptavka. Velké podniky mohou ¢asto v daném oboru
bodovat vysokou specializaci, mensi podniky spiSe generaliza¢ni roli svych pracovnikii.

e Odhad, zda je podnik uspésny a ma budoucnost.

Odménovani je pro vétSinu pracovnikil hlavnim zdrojem pifijml, a pfes mnoho
odvétvi se prehnala krize, naptiklad krize ve stavebnictvi, nafouknutd bublina mladych
internetovych firem, bankovni krize. Finanéni stabilita podniku je pro vétSinu uchazec¢t

dilezita.
e Predstavte pravdivé ukoly, projekty a kulturu podniku.

K tomu patfi popisy pracovniho mista s vypovidaci hodnotou (také ptiklady pro
mista, ktera se pravé neobsazuji) a ptiklady projekti misto prazdnych frazi. Vyhnéte se
formulacim, ze prace probihd ,, v dobré atmosfére™ a ze je u vds mozné piekonat
»Zajimavé vyzvy* apod. Presné definujte pii hledani odbornych pracovnikii a manazert

priority podniku.

e Podejte rad€ji pravdivy obraz na zdkladé kratké zpravé o projektu nebo
»testimonials® (svédeckych informaci), ve kterych zaméstnanci riznych oborovych

zaméfeni realisticky vysvétluji, jaké maji ukoly a jak prozivaji danou préci v podniku.

e Podejte obraz toho, jaky vyvoj po odborné strance je ve vasi spolecnosti mozny.
Naptiklad, Ze jste zavedli novou koncepci rozvoje zaméstnance, kterd probiha ve
stupnich a béhem které postupné s nabytymi dovednostmi ptibyvaji nové tkoly. Nebo
ze jako maly podnik nabizite cestu, kdy se mohou mladi lidé dostat do funkci vedoucich

tymu?

60



e Nepiste pouze, jakou historii podnik prosel za poslednich sto let, nybrz také
popiste, jaké dnes zaujima postaveni a hlavné co hodlate délat v budoucnosti. VétSina

uchazeci je dobie vzdélana a chee posoudit, zda Se mohou vyvojem podniku ztotoznit.

e Jmenujte pro uchazece konkrétni kontaktni osobu a umoznéte nekomplikované
podnétné zadosti o misto. Ukazte kontaktni osobu s kontaktnimi udaji a jeji fotkou a
nezatézujte uchazece velkymi omezenimi v podobé soubori udaji a dalSimi
piekazkami. UchazeCe by nemélo stat velké usili, aby se mohl pfedstavit rychle a

nekomplikované.

e Vyvarujte se dlouhych, rozvlaénych nebo nic nefikajicich slov a zaménitelnych
obrazi (,,dobré podnikové klima®, ,pravidelni dalsi vzdélavani®, fotky mladych dam
z obvyklych databazi). Bud'te pratelsti, stru¢ni a informativni, ne abyste pouze davali

instrukce a poucovali.

Jde v souhrnu o velmi zajimavé myslenky a naméty. Uvedeny autor sleduje timto
hlavni smysl personalniho marketingu, a tim je zaujmout pozornost talentovanych
a kvalifikovanych potencidlnich zaméstnanci na trhu prace. V praxi se vSak
ukazuje, Ze ucinnost téchto aktivit funguje jednak v jejich vhodné kombinaci a zZe
vysledky v tomto sméru pfinasi jen dlouhodoba snaha podniku podlozena seridznosti pii
plnéni eventudlnich slibli. Mnohdy je aZ ptrekvapivé, jak rychle se mezi lidmi Sifi (a
nafukuji) situace, kdy podnik z nejriznéjSich divodl nerealizoval svoje pivodni

zaméry ¢i proklamace.

Na zaklad¢ studia odborné literatury je mozno stanovit tfi zakladni etapy postupu
zaméstnavatele pri ziskavani pracovniki. Prvnim krokem je pribliZeni podniku
k zdjemci, druhym je prezentace silnych stranek podniku a tietim ovlivnéni
rozhodnuti uchaze¢t. Uspéch pii ziskdvani pracovnikii je v odborné literatufe
spojovan s tzv. trychtyFem nabori, z anglictiny ,,recruitment funnel, pojem poprvé

pouzil teoretik personalniho managementu Andres Parment. Procesudlni stranku
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Z hlediska fazi z4jmu budouciho zaméstnance a adekvatnich krok podniku v ramci

personalniho marketingu popisuje Legge.

Féaze zajmu zaméstnance

Rozhodujici body pro praxi personalniho

marketingu

Povédomi o dané znacce
Cim 1épe je cilovym skupindm, Vasim
potencialnim uchazeclim znama Vase znacka,

tim vice pozornosti a o to vice ohlasu piijde

Na prvni pohled to vypada tak, jako by
byly velké firmy a znamé znacky ve
vyhod¢. Ve skutecnosti ale miize také

maly podnik mit tzv. strategii trzniho

V této fazi se podnik se jevi z4jemci stale vice
,»ZNamejsic.

Cim vice je k dispozici hodnovérngjsich a
jasnéjSich informaci o produktech, kultute
podnikani, postaveni podniku, o to spi§ si
muze vedouci

zajemce- odborny nebo

pracovnik vytvofit K podniku duveérngjsi

vztah.

‘o vklenk znacku, napf.

7 trhu uchazedi vyklenku a budovat acku, nap
Vurcitém segmentu produktl nebo
vV ramci daného regionu.

Duvérnost Duvérnost sotva vytvoii vSeobecna

pracovni mista, umélé kampané nebo
negativni palcové titulky v novinach.
Zde plati dodat pro cilové skupiny
uchopitelné a konkrétni informace a do
jisté miry se s potencidlnim uchazecem

»spratelit®

Najit zalibeni

Uchazecim by se mélo libit to, co
najdou na Vasich strankach. Proto je
dulezité¢, abyste presn¢ zvazili, které
cilové skupiny chcete presné oslovit a

jim také dané informace piizpiisobit.

Upftednostiiovani a ohled Vaseho podniku

Ted jde o to stat se u wuchazece

zaméstnavatelem, ktery on upfednostni, aby

Ted nejde jen o to, jak se sami
pfedstavite, ale také o to, co o Vas fikaji

jini.  Doporuceni nebo 1  burzy
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se zajemce proménil na vazného uchazece:
,,Potencialni zamé&stnanec se necha ve vétsiné
piipadii vést druhotnymi informacemi, které

si sam vyhleda.*

pfi kterych dochazi

hodnoceni

zameéstnavateld,

k jejich jako napf.

kununu.com hraji v této fazi velkou roli.
Ovéfte si, co jini najdou o VaSem

podnikdni a Vasem vedeni v médiich!

Uchazeni se o misto

Nyni je zadost konkrétni, zdjemce se skute¢né
uchézi. Zde plati, Ze by mélo byt pro
uchazece snadné zanechat si o naSem podniku

bezpodminecné ,,dobry dojem*.

Kdyz se zajemce stal uchazecem, ted’
plati si jej udrzet a ne jej odradit
rozvla¢nymi uchazecskymi procedurami,
nejasnou kontaktni osobou, tim, ze musi
dlouho cekat na odpoveéd a e-maily

S prazdnymi frazemi.

Piijeti

Nyni se uchaze¢ rozhoduje pro dany podnik.
Plati posilovat doposud dobry dojem, to, Ze se
podnik libi a motivaci a tento doposud dobry
dojem nezkazit chybou pfi vystupovani. Kdyz
jste nabidli zajimavé ukoly, moznosti rozvoje
a moderni pracovni prostiedi, mél by to

uchazec¢ také shledat.

Pfed priijetim si uchaze¢ sam podnik

v

over!

Z tohoto diivodu jsou nasazené kampané
tabu; rozvijejte radéji své silné stranky
tykajici se Vasi podnikové
kultury, Vaseho okoli a komunikujte je
navenek. Pak nevznikne Zadny zlom
mezi reklamou na nabor zaméstnancl a

zkuSenosti uchazecu.

Obr. ¢. 3 Model ,,trychtyfe naboru® pracovnikt (Legge, 2004, s. 37)

V druhé fazi, kdy se podnik snazi zijemciim o zaméstnani prezentovat své silné

stranky je moZno vyjit z posledniho bodu modelu trychtyte néboru, pfijeti. Tento bod

ukazuje, ze reklama podniku pfi ndboru by méla byt naprosto pravdiva a realisticka. To

je rozdil oproti reklamé na jakékoliv konzumni zbozi. Zde se v praxi Casto vyskytuje

tzv. taktické prehdnéni. To se déje zejména z toho divodu, Ze zdkaznik si ¢asto nemize

ov¢etit proklamované vlastnosti produktu. Pii ndboru pracovniki se vSak i toto ovéfit da.
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Jiz zminény Georg Felser (2009, s. 39, 40) k tomu jako rady personalistim uvadi.
»Doporucuji Vam bezpodminecné jasné pojmenovat kulturu Vaseho podniku, realné
poméry a prozivané hodnoty a tyto pouzivat jako zaklad pri Vasi reklamé pri naboru
pracovnikii. UKazte se jako zaméstnavatel, kterym jste. Ujasnéte si také tyto otdizky: Co
nabizi Vas podnik lidem rizného veku, v ruznych fazich Zivota pocinaje odbornou
pripravou po zkusené vedouci pracovniky? Tato nabidka spolu se silnymi strankami
Vasi podnikové kultury by mély byt ve stredu Vasi reklamy pri ndaboru pracovnikil.
Snazné bych Vas chtél odradit od toho uvadet na trh tzv. idedlni obraz podniku, nebot
to také neni vitbec nutné. Cestnost a hodnovérnost pii komunikaci s uchazeci umoziuje
budovat diiveru. Vetsina odbornych pracovnikii jsou realisté a hledaji dobré prostiedi,
ne idealniho zaméstnavatele. Neni-li Vas podnik pro diilezité cilové skupiny na trhu
prdce jesté dostatecné zajimavy, je treba pripravit odpovidajici nabidku pro tyto
skupiny. Pokud se postaveni podniku dobre popise, miize se i mensi podnik klidné uvést
na trhu v daném regionu jako pragmaticky zaméstnavatel s koreny v regionu s
mezinarodnim piisobenim. Kdo slibuje idealy, které podnik nemiize splnit, prispivd ke
konfliktiim nebo zklamanim novych zaméstnancii; ke zklamani zaméstnancu dojde hned
v prvni fazi, kdy se je snazZime zavazat. Nikdo by nechtél po nékolika dnech nebo

tydnech zjistit, Ze mu bylo néco nalhano, ani jako zdakaznik, ani jako zaméstnanec “.

Britsky personalni poradce Farnham (2010) dlouhodobé zkoumal rozhodovaci
procesy u uchazeél o zaméstnani v kontextu jejich snahy nazyvané work — life —
balance. Vzorek jeho vyzkumu tvotili kvalifikovani lidé, kteti vybér pracovniho mista
posuzovali v kontextu vyrovnanosti jejich pracovniho a osobniho zivota. Uvedeny autor

uvadi tyto hlavni faktory, které ovliviiuji rozhodnuti uchazeci o zaméstnani.

e Mnoho uchazect udé€la ustupky spiSe co se ty€e ¢innosti a pracovni doby, nez u
platu nebo zmény bydlist€. Mnohé poukazuje na to, Ze nabor ve vlastnim regionu je
opét moderni — pravé v ramci tzv. glokalizace (neologismus z pojmu globalizace a

lokalizace, fidici se heslem mysli globalnég, konej lokalng).
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e Velkou roli hraje lokalita podniku. Samotnému podniku se vyplati v ramci mésta
piestéhovat se ne do odlehlé priimyslové oblasti bez infrastruktury, ale do ¢ilého mista,

které nabizi kvalitu Zivota jiz o poledni pauze.

e Zaisadnim bodem hlavné pro ,,generaci Y* je slucitelnost rodinného Zivota a
povolani pro mladé zZeny a mladé muze. Mnohé poukazuje na to, Ze mnohé mladé Zeny
berou svou pracovni ¢innost velmi vazné. Mladé Zeny se snazi propojit profesni a

rodinny zivot mnohdy na jiz velmi ,,exaktni* bazi.

e Rozhodnuti pro nebo proti ovliviiuji zkuSenosti uchazeci pti vybérovém fizeni.
Nevrla, pfepracovana, neinformovana a Spatn¢ ptistupna kontaktni osoba za podnik neni
dobrou ukazkou prace podniku. Pro¢ by se mél kvalifikovany pracovnik zabyvat tim, ze

nabor podniku provadéji Spatni lidé?

e Obecné ohodnoti uchazefi o zaméstnani sva rozhodnuti pozitivné, pokud je
povazuji za zavazna. Vybérové fizeni by tak mélo byt uspotadano, aby bylo zavazné,
nikoli ndhodné. Novy zaméstnanci by méli byt zavazani k podniku, co nejdiive jak je to
mozné. Pokud moZznéd jeSt¢ pred uzavienim pracovni smlouvy. S kandidaty, ktefi
projevili zajem je nutno ziistat v telefonickém kontaktu a zvat je na podnikové akce. Je
rovnéz dobré umoznit kontakt budoucim kolegim a tim upevnit rozhodnuti pro dany

podnik.

e Pojem ,zkuSebni doba* (préavnicky) vede k nedorozuméni, jakoby se
»Vyzkouselo® teprve tehdy, zda spoluprace funguje. Vypovéd ve zkusSebni dob¢ je
drahd. Dobrym persondlnim fizenim se na zakladé profesiondlniho vybéru a

zapracovani lidi se postarate o to, ze bude zaméstnanec ,,dobfe piijat™.

e Mezindrodni pracovni moznosti maji dnes velky vyznam. Pravé ,,generace Y*
je vétSinou mezindrodné vySkolend a dobie se informuje ohledné mezinarodniho
vyvoje. PromySlené nasazeni v zahranic¢i, ve form¢ sluzebnich cest nebo vyslani, je

dilezitym argumentem pii ziskavani pracovnikd.
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V personalni praxi se Casto ukazuje, ze kone¢né rozhodnuti uchazect je odvislé od
role odménovani. Jak dilezité jsou moznosti vydélku? Jsou u uchazect rozhodujici? Na
tuto otazku lze té€Zko odpovédét, protoze zavisi zasadné na zivotni situaci a prani
ptislusného uchazee. Ruzné pruzkumy zpraxe ve vztahu kodménovani jsou
rozporuplné. Podle zkuSenosti autorky této prace maji problémy ptedevSim podniky,
které plati podprimérné, tedy pod platy obvyklymi v daném oboru. Z dlouhodobého
pohledu vsak neni plat pro spokojenost zaméstnanct az tak rozhodujicim parametrem. |
kdyz tidici pracovnici povazuji ispéch na burze nebo opce na nakupy akcii za pozitivni,

divéryhodnost potenciadlniho zaméstnavatele a kvalita vlastniho vedeni je dilezitéjsi.

V teorii i v praxi se diskutuje o pojeti a roli personalniho marketingu. Zatimco
klasicky marketing se snazi zaujmout potencialni klienty co se tyka produkti,
personalni marketing se snaZi zaujmout pripadné zaméstnance jako
zaméstnavatel. K tomu slouzi promyslend komunikacni a medialni strategie podniku.
Podnik buduje svoji znacku (Employer Branding), snaZi se ukéazat jako atraktivni
zaméstnavatel. V anglické terminologii se toto nazyva Employee Trapping, tj. urcita
charakteristika zaméstnavatele, vné&j$i pfiznaky, resp. vymozenosti, které cekaji
potenciondlni zaméstnance. Zakladem této strategie na trhu prace jsou analytické
¢innosti. Podnik by si mél stanovit kvantitativni parametry tj. mnoZstvi lidi, které chtéji
pfijmout a kvalitativni parametry tj. jaké odborné zptisobilosti by méli tito lidé mit.
Pfitom by méla byt vymezena kratkodobé i dlouhodoba potieba pracovnich sil véetné
toho, jak se bude tato potfeba v budoucnu ménit. K tomu slouZi statistiky pracovniho
trhu, které davaji k dispozici krom¢ jiného vysoké Skoly, zaméstnavatelské svazy,
regiondlni samosprava nebo primyslové a obchodni komory. Podniky mohou také
pracovni trh aktivné ovliviiovat, aby se lidé o urc¢itou pracovni oblast uchdzeli natolik,

aby se stali kvalifikovanymi pracovniky.

Pracovni trh zpravidla reaguje na konjunkturni vyvoj ekonomiky pozvolna a
pokulhdva za nim. Management podniku muizZe tyto poznatky vyuzit k uréeni idealni

doby pro pfijimani zaméstnancti. Mlize mit nékdy smysl na pracovnim trhu jednat tzv.
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proti cyklu konjunkturniho vyvoje. Hlavni bod analyzy v persondlnim marketingu
vyplyva z atraktivity podniku z pohledu mozného uchazece. Management podniku by
vedét, jaké osobni vnimani a ocekavani maji tito lidé na svého idedlniho
zamé&stnavatele. Na tomto misté¢ se vyplati investice do systematického vyzkumu

pracovniho trhu a to tim spiSe, ¢im jsou hledani zaméstnanci nedostatkovéjSim zbozim.

Je moZzno provadét naptiklad analyzy image. Zde jsou systematicky dotazovany
osoby ze zamyslené cilové skupiny moznych zaméstnanci, co se ty¢e dojmu, jakym na
n¢ dany podnik jako zaméstnavatel pisobi. Z takovych vyzkumt casto vyplyva, ze
cilové skupina, o kterou podnik usiloval, je v§echno jiné, jen ne jednotnd. Rozdily se
ukazuji zvlaste, co se tyce osobnostnich typu lidi. To znamend, Zze v ramci jednotlivé
kvalifikované skupiny najdeme ,, zabirate®, ,,orientované na vykon®, ,,vyhledavace
rizika“, ,premyslivé”, ,pilné“, ,pohodIné®, , vizionaie“, ,kreativni®, ,zohlediujici
zivotni prostfedi a dal$i typy osobnosti. Je zfejmé, ze management podniku musi
hledané typy pokud mozno konkretizovat. Podnik tedy ,,zabird“ rizné osobnostni typy a
pii zajmu ziskat n€koho z urcité skupiny je zatadi do svého naborového programu. To
vede k personalnimu marketingu zaméfenému na specifické cilové skupiny a ten je

vychodiskem pro personalni pldnovani at’ jiz po strance kvantitativni ¢i kvalitativni.

Kvantitativni personalni planovani je zaméfeno na pocty pracovnikd uréenych
k ptijeti do pracovniho poméru. Pfitom nékdy neni jednoduché zjistit stav pracovnikl
soucasnych. Lidé pracuji na ¢astecny uvazek a v Casové mzde a nékteré prace zastavaji
externi dodavatelé. Druhy krok spoc¢ivd v tom, Ze management podniku posoudi, zda
zjiSténa persondlni struktura postacuje k udrzeni programu zadouciho pracovniho
vykonu. Budouci sledované mnozstvi vykonu se za ucelem zjiSténi potieby osob se
muze délit jednotlivou schopnosti podani vykonu na zaméstnance. V tietim kroku jde o
to presné stanovit konkrétni lidi, které je nutné zapojit do pracovni ¢innosti v podniku.
Management podniku nemuize pouze védét, kolik potiebuje zaméstnancti, ale musi také

presné urcit hledané kvalifikace. K tomu slouzi kvalitativni personalni planovani.
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Jak se nechaji urcit potfebné odborné zpiisobilosti v ramci kvalitativniho
personalniho planovani? Zde pomiize metoda dotazovani se, a sice u

- zaméstnancl s podobnou praci,

- zaméstnanci, ktefi trvale podavaji nadpramérny vykon,

- tidicich pracovnikl ze stejné pracovni oblasti,

- zékazniki, kteti z vykonii potfebnych pracovnikl profituji,

- externich personalnich poradci,

- externich specialistt, ktefi se staraji o to, jak se budou prace v budoucnosti dale

vyvijet apod.

Vysledky téchto analyz je popis daného pracovniho mista. V popisu pracovniho
mista je u urcitého mista v podniku uvedeno, do jaké ¢asti organiza¢ni struktury patii a
jaké jsou priority pracovnich ¢innosti. Jsou definovany také rozhodovaci pravomoci,
schopnosti, dovednosti, jenz jsou nutné k vykonu prace. Popis pracovniho misto je

uziteny pii fizeni lidi a kazdodenni préci.

Personalni planovani nelze Casto v praxi dostate¢né¢ posoudit. Mnohym podnikiim
chybé&ji 1 zaklady systému personalniho planovani. Jejich existence je ¢asto dobrym
faktorem stalosti personalniho fizeni ve firm¢&. Velmi dulezitou funkci zde ma jiz
zminény Employment Branding (budovani znacky), které urcuje, co tvoii identitu toho

kterého podniku.

Employer Branding (EB) je dnes v pracovnim svété, kde podniky jiz promyslely
fadu opatfeni dosti slozity. Mnoho manaZerii vede tyto uvahy. OdliSujeme se néjak od
jinych podnikd k odvétvi ¢i regionu? Co bychom mohli nabidnout vice neZ ostatni?
Teprve konkretizace skute¢né chténého Uc€inné prfispiva k budovani znacky
zaméstnavatele. Employer Branding musi kromé jiného zpé&tné plsobit na zbyvajici
strategické aktivity podniku. Z toho divodu musi management podniku usilovat o
soulad svych krokl s budovanim znacCky zameéstnavatele. Idealni situace se nakonec
dosdhne v ptipadé, kdy se vSichni zaméstnanci podniku chapou jako aktivni

»Velvyslanci Employer Brandingu“. V praxi c¢asto vidime situace, kdy podnik
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prezentuje jen ,.kosmetické zmény* a kromé pékného designu nemilize nabidnout nic,
ani podstatny obsah, ani vztah k prevladajici realité¢ na trhu a vysledek mtze byt pravé
opacny. Vysledkem je pak neatraktivnost zaméstnavatele, ktera se ptes zklamané lidi tj.
uchazece o praci a zaméstnance rychle roznese. Pfitom jen nejmensi dil Employer
Brandingu spociva v komunikaci navenek. Hodné¢ zéavisi na pfedstupni interni analyzy,

interniho budovani strategie a na formach interni komunikace v podniku.

2.2 MoZnosti a cesty zaméstnavatell pii vybéru pracovniki

Soucasna doba nabizi podnikiim fadu cest pfi vybéru a ziskavani pracovnikd.

Tradiéni oznameni o volnych mistech.

Oznamenim o volnych mistech se rozsifuje popis obsazovaného pracovniho mista o
informace tykajici se pracovni doby nebo odmény a dale o administrativni udaje jako je
kontaktni adresa nebo internetova stranka podniku. Co se tyCe obsahu takového
oznameni, tak ten je emociondlné uspofadan tak, aby uchazece oslovil a hodil se
K budovani znacky podniku. Je-li podnik na trhu znam jako seriézni, nebude jeho
reklama v téchto oznamenich jisté ve ,,veselém duchu‘ nebo jako senzace. Oznameni o
volnych mistech vychézeji v tiSténych médiich nebo na plakatech, které mohou byt
vyvéSeny tfeba na vysokych Skolach nebo na jinych vefejné pfistupnych mistech.
Kromé toho jsou uvadény ve znamosti v ramci podniku, aby se o né¢ mohli uchazet
zaméstnanci. Pravé v dob¢ internetu signalizuji tiSténd ozndmeni uchazectim, ze o né
podnik vazné usiluje a pracovni nabidka je natolik hodnotna, Ze podniku stalo za to

takové oznameni vytisknout a umistit.

Uchazeci hledaji informace o volnych mistech také na internetu a dostavaji se tak na
webovou domaci stranku podniku. Ta je néco jako ,,vstupni prostor podniku®. Zajemce
pozna na prvni pohled, jakou hodnotu pfikladd podnik tomu, aby se piedstavil jako
atraktivni zaméstnavatel. ,,Persondlni domaci stranka® je vstupnimi dveimi pro e-
recruiting, ndbor pracovnikll na bazi internetu. Jeho vyznam stoupl natolik, ze dnes jiz
Vv Evrop¢ okolo 80 procent uchazecii o praci ziskdva informace pravé prostiednictvim

internetu. Na internetu existuji dokonce burzy prace, ty vSak neumoziuji podnikiim
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optimaln¢ individualné utvaret svou nabidku. Z toho divodu jsou internetové burzy
spiSe vhodné pro podniky, které by uchazece jinym zpisobem nenasly. Specializované

burzy prace mohou mit smysl zejména pro urcité profesni oblasti.

Némecky teoretik personalniho managementu Christian Scholz (2013) je autorem

tzv. Formule CUBE, ktera obsahuje tyto ¢tyfi dulezité aspekty:

- Content (obsah): Navstévnik personalni homepage potiebuje vidét, ze jeho
potteba informaci je uspokojena

- Usability (uzivatelskd ptijemnost): Personalni homepage musi technologicky
odpovidat pozadavkim uzivatelli internetu a ve stale véts$i mife i mobilnich
koncovych zatizeni.

- Branding (vztah ke znacce): Personalni homepage se musi hodit ke znacce
zaméstnavatele a tak byt harmonickou soucasti aktivit pro zvySeni atraktivnosti
zaméstnavatele.

- Emotion (emoce): Pro navstévnika musi byt radost zdrzet se pravé na této

strance.

Uvedeny autor ukazuje, jak se vySe uvedené aspekty tvorby domovskych

personalnich stranek mohou v praxi jednotlivé zohlednit.

Content Usability Branding Emotion
Okamzita Argumentace, pro¢ | Pfimé osloveni
Odkaz na volna . . L L
dosazitelnost na|by mél clovek | ZaClenéni kratkého
pracovni mista a o L ) ,
o | hlavni strance pravé vtomto | videa, ve kterém
jejich profil . . .
Vyhnout se pfili§ | podniku a ne nikde | dostanou slovo
pozadavku A . )
mnoho rozvadéni | jinde zaméstnanci a
Popis pracovniho o . )
Vyhnout se | Pouzivani loga a | vedeni podniku
prostiedi , . . iy s
»mrtvym designu podniku Pratelsky design
Program . . .
odkaziim Odkaz na | Moznost  stazeni
personalniho .. o i o . ,
_ Pfichystani online | vyznamenani ze | zaméstnaneckého
rozvoje Y o, . oY, . .
formulatre zaddosti | soutézi casopisu
Systém . ., y \
Ptichystani zamé&stnavatell
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Obr. ¢. 4 Pozadavky na domovskou stranku personalistiky z formule CUBE (Scholz

2013, s. 92)

Profesor personalniho a informac¢niho managementu Séarské university Christian
Scholz vyvinul tento konstrukt v tzké spolupraci s pfednimi personalisty z némeckych
podniki. K tomuto uéelu byla ziizena platforma UMP (Die Ubung zur Medienpraxis),
kde byly shromazd’ovany nazory a zkuSenosti z praxe a to klasickou cestou i cestou
elektronickou. Celkové bylo shromazdéno a vyhodnoceno vice neZ pét tisic poznatkl

zahrnujici rGzné Zivotni situace a piib&hy lidi z riznych oborl lidské cinnosti a

Z riznych regiond.

Ptiklad z praxe

Obsah efektivniho inzeratu pro vybér pracovnikli

- Nazev prace (pracovniho mista, zaméestnani)

- Stru¢ny popis prace (pracovniho mista, zaméstnani — pokud jasné¢ nevyplyva

Z ndzvu prace) a charakteristiky ¢innosti podniku

- Misto, kde se bude prace vykonavat (pokud neni totozné se sidlem podniku)
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- Nazev a adresa podniku

- Pozadavky na vzdélani, kvalifikaci, praxi a dal$i schopnosti a vlastnosti

uchazece
- Pozadavky na vék uchazece (jen pokud je naprosto nezbytné a legélni)

- Pracovni podminky, tj. plat, ostatni odmény a vyhody, pracovni doba, pracovni

rezim apod.
- Moznosti dal§iho vzdélavani a rozvoj vibec
- Pokyn pro uchazece, jak, kde a do kdy by se mél o misto uchdzet

- Dokumenty pozadované od uchazece o zaméstnani

Kli¢ové otazky inzerovani

- Jaké informace maji byt v inzeratu obsazeny?
- Jak maji byt tyto informace formulovany?

- Jak mé inzerat vypadat?

- Kde ma byt uvefejnén?

Zasady efektivniho inzeratu

- Inzerat by mél mit nalezity obsah

- Inzerat by mél byt dan do vhodného sd€lovaciho prostiedku
- Méla by byt zvolena osvéd€end forma inzeratu

- Méli bychom vénovat pozornost stylu inzeratu
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- Méli bychom si vést zdznamy o svych inzeratech
- Mg¢li bychom analyzovat efektivnost inzerovani

- Odmitnuti uchazeci by méli byt v€as a slusSnym zptisobem informovani

Inzerat by mél

Ptitahovat pozornost (titulek, rizné typy pisma, ramecek, podnikové logo, barva,

velikost, umisténi)

- Byt zajimavy pro potencionalniho uchazece, jemuZz je adresovan (informace o
praci, podniku, pracovnich podminkach, vyhodéach, perspektivé zaméstnani

apod.)

- Byt struény (lidé nemivaji trpélivost Cist mnohomluvné inzeraty) a pouZzivat
jednoduché véty a vyrazy (neni dobré pouzivat pfili§ specifické technické

vyrazy €1 Zargon)

- Byt presny pokud jde o informace o povaze prace, jejich poZadavcich a
pracovnich podminkach (mé ziskat Zadouci a odradit nezddouci uchazece, nema
vzbuzovat nerealistickd ocekavani, proto je tifeba konkrétné specifikovat

pracovni podminky a nepouzivat neurcitych formulaci)

- Byt dobfe napsany (pravopis, piehlednost, logické potadi jednotlivych informaci

a bodu)
- Byt pravdivy

- Byt vsouladu se zdkonem (nediskriminovat potencidlni uchazefe na zéklade

jejich pohlavi, véku, rodinného stavu aj.)

Ukolem vybéru pracovnikii je rozpoznat, ktery z uchazeét bude pravdépodobné

nejlépe vyhovovat pozadavkiim piislusného pracovniho mista i pozadavkiim podniku,
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bude nejen odborné zdatny, ale pfispéje i k vytvareni harmonickych mezilidskych
vztahii v podniku. Vybér tedy musi brat v uvahu nejen odborni, ale i charakterové

vlastnosti uchazece.

Naborové hry

Na internetu se rovnéz nachazeji naborové hry (anglicky: recruitinggames - RG), které
podnik podporuje pii ndboru mladsich osob. Jednd se naptiklad o mensi hry v rdmci
podnikového planu nebo pozndvaci hry v ramci dané znacky, ¢astecné vSak také akéni

hry, které sleduji tyto dva hlavni cile.

- Pomahaji oslovit uchazece, ktefi by jinym zpisobem nebyli dosazitelni.
Podniky nalakaji tyto uchazece zabavou v rdmci hry, pfi¢emz se vzdy musi

ujistit, ze radost ze hry ptiblizn€ odpovida stanovenému zameéru.

- Managementu podniku pomahaji jako nastroj predbézného vyberu uchazeci, ve
kterém 1ze pomoci hry ziskat vyuZzitelné informace o daném uchazeci. Tyto hry
tak umozinuji poukdzat na odbornou zptlsobilost uchazece, ale také na to,
nakolik je pro dany podnik vhodny a také na dalSi jeho vlastnosti jako je

kreativita, schopnost se ucit nebo orientace na vykon.

Personalni manazeti musi byt v situaci, kdy budou zvladat nasledné naklady na
komunikaci a prib¢h her, aby se pozitivni efekt reklamy neobratil opacnym smérem.
Rovnéz je tteba dbat na ochranu dat s tim, ze se uchazec¢i sami musi rozhodnout, zda
budou chtit po skonceni hry piedat podniku svoje data nebo ne. Kone¢né se musi rovnéz
pouzit postupy, které zajisti, ze jsou hraci s uchazeci totozni. To se necha realizovat
technologicky nebo pozvanim uchazefe na skutecné misto hry. Variantami her se
oslovuji uchaze¢i mladé generace, ktefi ve volném case hraji videohry a tak se naucili
hrat v internetovém tymu se vSemi jejich potfebami a konflikty. Miize byt v zajmu
podniku zasahnout hrou takové uchazece, ktefi se povazuji za kvalifikované a

pfipravené podavat vykon.
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Ostatni reklama vytvarejici image

Mnoho podniki cili v rdmci budovani své znacky na osoby jesté¢ v dobé, kdy se o
dané pozice neuchazeji. Kupiikladu se podileji na kazdoro¢nim détském dnu, kdy jsou
chlapci a dévcata ve véku 11-16 let pozvéani do podniku, aby se vcas ,,vypotadali
s volbou povolani. Napiiklad na zdklad¢ vlastniho pohledu do pracovniho svéta
dostanou moznost zpochybnit rizné predsudky tykajici se pohlavi a vykonu nékterych
povolani apod. Employer Branding se nezaklad4 pouze na specidlnich uvetejiiovanych
inzeratech, ale také vyuziva dalsi vefejné zdroje o podniku. Tak lze do zpravy o situaci
v podniku zaradit informace o tom, jak zachazi podnik se svymi zaméstnanci. Krom¢
toho sepisuji podniky zvlastni zpravy ohledné svého plisobeni nebo zpravu nazyvanou
Corporate-Social-Responsibility (spoleéenska odpovédnost firem - GSR). V tomto
signalizuje management podniku, jak dilezité je pro néj profesiondlni, etické a trvalé
zachéazeni s vlastnimi zaméstnanci. Podniky rovnéz publikuji zpravy tykajici se jejich
image v novinach, ¢asopisech, jakoz i ve svych zaméstnaneckych ¢asopisech. Tim se
cht&ji predstavit jako co mozna nejvice pratelSti vii¢i zaméstnanciim a zajimavi jako

zamé&stnavatelé. V nich uvadéji vyslovné divody, pro¢ pracovat pravé v tomto podniku.

Stfedni podnik miize omezit svoje aktivity na svoji regionalni spadovou oblast a tam
komunikovat ty vyhody, které jej odliSuji od velkého podniku. Stfedni podniky si
zpravidla ceni lidi s Sir§i kvalifikaci, ktefi mohou byt pouziti ve vice podnikovych

pozicich. Atraktivita stftednich podnikt vyplyva piedevs§im z téchto faktort:

- jejich flexibility: zaméstnanci se mohou spiSe stfidat v riznych funkcich a

museji prevzit vétsi rozsah tkolil

- jejich blizkosti k podnikovému vedeni: to vede k tomu, ze népady a iniciativa

kvalifikovanych zaméstnancii maji velkou Sanci se prosadit

- jejich pracovnimu prostiedi: podniky stfedni velikosti se povazuji za pratelské a

kolegiélni, kde se lidé znaji navzajem lépe, nez ve velkém podniku
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- Jejich konkurenceschopnosti v odménovani: ve stiednim podniku jsou nastupni
platy sice niz§i nez ve velkém podniku, ale na zékladé rychlého kariérniho

postupu se za n¢kolik let mize dosdhnout stejné vyse platu.

- jejich funkce odrazového mustku: Clovék, ktery ptfevzal ve stfednim podniku
zodpovédnost, je atraktivni pro velky podnik, protoze se naucil samostatnému

rozhodovani a nenaucil se ,,schovavat™ ve velké organizaci.

Mnoho stfednich podnikli vS§ak nekomunikuje ¢asto svoje vyhody tak ,Sikovné*
jako velké podniky. Z toho diivodu existuji dokonce mezinarodni féra naptiklad na
vysokych Skoldch, nekomeréni soutéZze zaméstnavateli o cenu za ,,nejlepsi persondlni

praci ve stfednim podniku‘ a podobné aktivity.

Dilezitym komponentem znacky zaméstnavatele je predev§Sim misto podniku.
Image mista Casto piekryje image podniku jako zaméstnavatele. Sebeatraktivnéjsi
podnik na misté, které je vnimano jako neatraktivni ma o dost snizenou Sanci ziskat
pozadované zaméstnance. Management podniku vSak miiZze vytvofit protiakci, kdy
aktivné propaguje vyhody tohoto mista. Muze tak poukazovat na dostupné bydleni,
vyhody tykajici se zivotnich nakladi, vSeobecnou bezpecnost, infrastrukturu pro déti a
mladeZ nebo rekreani hodnotu daného regionu. Nékteré podniky nabizeji prohlidky
mésta, béhem kterych vyvrati ptipadné vyhrady uchazece a na druhy pohovor pozvou i
jeho partnera. Podniky mohou domnélé nevyhody také vyrovnat tim, ze podporuji pii
hledani pracovniho mista také partnera uchazece nebo nové prist¢hovanym

zam¢stnanciim a jejich rodinam nabidne podporu pro fazi ,,zabydlovani‘.

DalSim polem komunikace se zajemci o zaméstnani v podniku jsou socialni sité.
Tam také management aktivné hledd zajimavé potencialni zaméstnance, které tak oslovi

spis, nez by sami od sebe §li na navstévu do daného podniku. Podniky jsou ve valce o
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talenty rovnéz usiluji o to, aby je potencidlni uchazeci déale doporucovali formou

elektronického doporuceni na riznych socialnich sitich.

Headhunting

Jednim z moznych ptistupil k ziskavani hlavné manazerti je zejména ten, ze podnik
poveri k vyhleddvani zaméstnancti komeréni personalni poradce. Toto se nazyva
Headhunting, tedy ,lov lebek”. Lovci lebek (mozkil) se mimo jiné snazi piimét
vynikajici zaméstnance jinych podniki, aby sviij podnik opustili a piesli k podniku,
ktery je hleda. Pro piipravu vybavi management podniku headhuntery dualezitymi
informacemi. Jsou to podrobnosti o obsazovaném misté a atraktivnosti budouciho
zaméstnavatele. Dobii headhuntefi si napfed nejen ovefi odbornou zpisobilost a
socialni dovednosti moznych kandidatd, ale i posoudi jejich vhodnost smérem
k podnikové kultute. Headhunting se pouziva piedevsim tehdy, pokud je obsazeni dané
pozice pro podnik velmi diilezité, vhodnych kandidati je malo a neda se oc¢ekavat, Ze by

se podafilo obsadit danou pozici v pfimétrené dobé€ a ptimétené kvalité.

Oznaceni Executive Search tj. hledani vedoucich pracovnika jiz vyjadiuje, ze se
cely proces zpravidla vztahuje hlavné na top manazery. Pfi hledani headhuntera dba
management podniku na to, aby se jednalo o kvalitni lidi, kteti maji jako poskytovatelé
téchto sluzeb bezvadnou povést, jsou dobfe organizovani, dobfe se vyznaji
VvV pozadovaném odvétvi, dodrzuji standardy kvality a v ptipad€ potfeby mohou plisobit i
mezinarodné. Také je zde relevantni otazka honorare. Headhunteti si nechéavaji za
hledani $pickovych odbornikii krom¢ proplaceni svych nakladi odménu vazanou na
vysledky své prace stim, ze pozaduji honorat az do vySe ro¢niho hrubého platu
»halezeného* pracovnika. V této branZi se vyrazné promitd princi trhu, tj. nabidky a

poptavky po téchto sluzbach.
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Klasické vybérové rizeni

Pro vybér pracovnikil jsou dulezité pisemné podklady. Na zakladé oznameni o
vypsani ptislusného pracovniho mista se podniky zabyvaji podklady uchazect, které
obdrzely. Zatimco dfive jsme byli zvykli na pisemné zadosti o préci, dnes prevladaji
tzv. online zadosti. Nékteré podniky poskytuji uchazec¢iim vlastni zadosti o praci, které
musi byt vyplnény online. V online formulafi jsou pole, kterd se maji odkliknout stejné
jako textova pole, kterd musi uchaze¢ vyplnit, naptiklad pro pravodni dopis. Dalsi
podklady mlze uchaze¢ nacist jako ptilohy. Zabyva-li se uchaze¢ online formuléfi na
portalech uchazect a pouziva-li je pro vice zadosti o praci, doporucuje se pravidelna
aktualizace ulozenych dat. Klasické pisemné zadosti o praci jsou na ustupu. Dnes chodi
vice nez 40% zadosti e-mailem, okolo 35% pies online formulafe a sotva Ctvrtina
pisemné. Nékteré velké podniky jiz pisemné Zadosti viibec nepfijimaji. Obsahové se
online zadost vyrovna klasické¢ pisemné zadosti. Podniky téz ocekavaji podobnou
peclivost. Zadosti o praci se zpravidla eviduji v databazi uchaze¢, ze které nejsou
patrné pouze nejdilezitéjsi udaje o uchazeci, nybrz také to, jaké kroky pfii ptihlaSovacim
postupu jiZz prob&hly. Personalista musi projit vSechny podklady uchazeci. V ramci
tohoto prochézeni jiz probiha ptedbézny vybér. Posouzenim riznych kritérii, naptiklad
pomoci Skolniho hodnoceni je jiz v této dobé mozné rozdélit kandidaty do skupin A, B
aC.

- Kandidati skupiny A by méli byt v kazdém piipad€ pozvani na pohovor

- Kandidaty skupiny B si osobné prohlédnou jen v ptipadé potieby

- Kandidati skupiny C nepfichazeji v ivahu

Hodnotici kritéria pfedb&ézného vybéru personalu mohou byt pro jednotlivé podniky
specifické. Tak napfiklad existuje postup, pii kterém jsou shromazd’ovany ridzné
vlastnosti dosavadnich zaméstnanctli, které se statisticky vyhodnocuji. V ¢em se lisi
uspésni od téch, kteti uspésni nejsou? Rozpozna - li se v tom urcity vzorec, volné
feCeno naptiklad nasi uspéSni zameéstnanci pochazeji zrodin shodné détmi, nasi
neuspésni zameéstnanci z nich naopak nepochazeji. Nebo naSi GspéSni zaméstnanci

predtim pracovali v jednom az dvou podnicich, nasi netspé$ni zaméstnanci oproti tomu
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ve tfech a vice podnicich, mtze si ho podnik vzit jako zaklad a uchazece odpovidajici

stejnému vzorci vzit do uzsi volby. Tento postup je zndm pod anglickym terminem

Weighted Application Blanc (WAB).

Ptiklad hodnoceni podkladii z praxe jednoho podniku (podnik si pieje zlstat

anonymni)

Objekt analyzy

Kritérium

Zadost o praci vSeobecné

(doru€ena pisemn¢)

Doruceni ve stanovené lhaté
Plsobi ¢istym dojmem

Uplnost

Zadost o praci vSeobecné

(dorucena online)

Peclivy, obvykly styl psané formy, zadné emoce
Odesilatel: soukromy ucet se seridozni adresou

Adresat: ne anonymni Inko@unternehmensadresse.de

Z4dné napadeni viry dat
Lze dobfie vytisknout ve formatu PDF

Pouziti formulaf Zadosti o praci online (pokud je k dispozici

Priivodni dopis

Osobni osloveni

Pravopis a interpunkce

Styl

Zdavodnéni iniciativy

Vztah Kk firmé/inzerovanému mistu/pozadavkim daného
mista

Motivace

Zivotopis

Uplnost véetné mista, data a podpisu
Piehlednost

Kratké vysvétleni relevantnich ukolt
Konzistence, srozumitelnost, trendy

b[19

Rozpoznatelna ,, Cervend nit™ kariéry
Cetnost zmén mista

Osobni zvlastnosti, napt. zapojeni do socialnich aktivit
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. Ovéreni
Skolni vysvédceni )
Hodnoceni v odpovidajicich oborech

Osvédceni o studiu ) ,
Stalost vykonu

Rozpoznatelnost stanoveni cile

Ovéteni
Potvrzeni o praxi o,
Posouzeni vykonu

Pracovni posudky i
U posouzeni ¢ist mezi fadky, napadné formulace

Neutralita osoby davajici referenci

Reference . o o )
Profesni a socidlni status osoby davajici referenci

Vypovéd celkového posouzeni

Obr. €. 5 Hodnoceni podkladii pro vybérové fizeni v podniku (ptiklad z praxe

anonymniho podniku)

Mnohé podniky pouZivaji tzv. telefonické predrozhovory, aby vytesili eventudlni
nejasnosti, které z podkladid vyplynou. Jinak jsou ti co moznéd nejvhodnéjsi uchazeci
pozvani k pohovoru. Eticky nejpovazlivejsi je, kdyZ podnik poprosi uchazece o krevni
zkousku ,,na dobrovolné bazi“. Uchazeci toto sice mohou poskytnout, aby na zaklade
téchto vysledkli mohl podnik provést zdravotni a vykonnostni testy. Krev ale diky
svému slozeni a v ni obsazenému dédicnému zakladu ptenasi nespocet informaci o
naklonnostech k nemocem, které mohou podniky nevhodné interpretovat. Chybné
zavery jsou preprogramovany. K tomu piichazi pozadavky na ochranu osobnich udajt.
Proti takovému pozadavku mluvi nejvice, Ze si podnik s takovym ndrokem silné

poskodi image zaméstnavatele.

Z praxe vybérovych fizeni se lze zminit o tzv. anonymizovaném postupu
prijimaciho Fizeni. Novinkou, s kterou se musi naptiklad personalisté v Némecku stale
vice vypotadavat, jsou anonymni zadosti o praci. Tyto z&dosti o préci pfijdou do
podniku bez fotografie a nejpozdéji piedtim, neZ je personalista zaCne Cist, jSOu

v podkladech pteskrtnuty kolonky jméno, rodinny stav, misto narozeni apod. To
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provadéji bud’ sekretariat podniku nebo externi poskytovatel této sluzby. Tim se
dosdhne toho, Ze veskeré informace, které by dovolovaly logické zavéry pro
diskriminaci dané osoby, chybi. Myslenkou tohoto postupu je dat vSem uchazecim
piiblizn¢ stejné Sance byt pozvan na pracovni pohovor a to bez ohledu na jejich pohlavi,
vék nebo narodnost. V mezinarodnich studiich se ukazuje, Ze vrdmci ziskdvani
pracovnikii se objevuji riiznd znevyhodnéni. Nizce kvalifikovani lidé se Ccasto
znevyhodnuji nez vysoce kvalifikovani a mensi podniky se znevyhodiuji Castéji nez
velké podniky. Autorka této prace se méla moznost seznamit s experimentem, ktery
provedlo vroce 2014 Ministerstvo prace a socialnich véci Slovenské republiky.
Pracovnici tohoto ministerstva rozeslali podklady pro pfijimaci fizeni na adresy260
podnikt soukromych i se statni ucasti. Tyto podniky poptavaly odborniky do oblasti
informacnich technologii. Polovina vyplnénych dotaznikd fiktivnich zijemct nesla
typickd slovenskéd jména a piijmeni, druh4 polovina nesla cizokrajné¢ zné&jici piijmeni.
Kvalifikaéni profil téchto zajemcti byl pfitom totozny. Reakce podnikl byla o¢ekavana,
zpétnou vazbu obdrzelo 95% ,slovenskych zajemct®, zatimco ze zbytku to bylo
pouhych 5 lidi, ktefi dostali dals$i pfilezitost uchdzet se o zaméstnani. Ostatni

neslovensti zajemci nestali podniklim ani za odmitavou reakci!

Od 60. let je v USA zvykem podavat zadosti o praci bez fotografie a v posledni
dobé se s pilotnimi projekty anonymizovaného postupu pfijimaciho fizeni zacina i ve
Francii, Svédsku a Svycarsku. Némecky modelovy projekt ,, Ziskani anonymii- nebot’

(13

kvalifikace se pocita“ =zacala na podzim roku 2010 realizovat Spolkova
antidiskrimina¢ni agentura. Zahrnuje jak velké, tak stfedni podniky, jakoz 1 ufady a
instituce. Ve studii se pracuje se zacCernélymi Zivotopisy, z kterych byly odstranény
fotografie, jméno, Zivotopis a dalsi udaje s moznosti vyvozeni zavéru. Prvni zkuSenosti
po tfech letech poukazuji na to, Ze s anonymizaci podkladii uchazecti se ¢etnost pozvani

na pracovni pohovor naptiklad u uchazecii s migraénim pozadim, Zen a starSich muzi

skute¢né zvysila. Zavery z odborné diskuze k anonymizaci vybérového fizeni shrnuje

Stein (2013).
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Pro Proti

Vysoké néaklady (naptiklad anonymizace

Zvysena rovnost Sanci ohledné pfizvani )
externim poskytovatelem)
K pfijimacimu pohovoru (uchaze¢i by se . .
Mnoho byrokracie, zbytecnd ztrata Casu,

museli osvédcit jako obvykle : . . .
! ykle) | beztoho lze z Gdajt v zivotopise pochopit
M¢éné diskriminace pfi hleddni mista na | | o
urcCité charakteristické znaky

zéklad¢ socialniho ptivodu, véku pohlavi . e
Anonymizace nemiize byt uplna

Sance pro podnik nabrat kvalifikované

ey e

Podniky maji jiz sami od sebe zajem na
osoby, které¢ by jinak pfi prvni piekdzce | | L ) )
riznosti  jejich osazenstva (diversity

ztroskotaly nebo se na  zdkladé¢

managementu)
sebecenzury o misto viibec neuchazely . o )
Jest¢  defensivnéj$i  postupy  naboru
Nejedna se o priliSnou byrokracii: pouze je ) e
(,,jenom nevstupovat do zadného rizika“)
nutné rozdé€leni zadosti o praci do zapist a

ostatnich (anonymizovanych podkladi).

Obr. ¢. 6 Argumenty v diskusi o anonymizované zadosti k vybérovému fizeni (Stein,

2013, s. 42)

Anonymizované postupy pii ziskavani pracovnikli se budou také v budoucnosti
prosazovat 1 u nas. Lze vyslovit domnénku, Ze budou na zdkladé¢ smluvni volnosti
dobrovolné. Pfi jejich zavedeni se vSak kazdopadné zaméstnavatel stane citlivéjsi na

problematiku znevyhodnéni pii ziskavani pracovnikd.

Pti pfijimacim pohovoru sbiraji jak podnik, tak uchaze¢ poprvé bezprostfedni
osobni dojmy o druhé stran€. Ob¢ strany dostdvaji Sanci vyzvidat na partnerovi
Vv rozhovoru, tedy ,,vypatrat®, zda to, co bylo ohldSeno v ozndmeni o volném misté je
pfesn¢ dodrzeno, jakoZto i1 to, co o sobé uvedl uchaze¢ v zZadosti o praci odpovida
skutecnosti. U podniku zalezi na tom, vedle pozadavku viibec né¢koho vhodného najit,
vyvarovat se dvou hlavnich chyb pii posuzovani lidi. Jde zejména o to, zda zamé&stnat

uchazece podavajici slaby vykon, nebo odmitnout vhodné uchazece. K tomu potiebuji
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zkuSeni personalisté nejen dobré postupy vybéru, ale i schopnosti a motivaci
kombinovat vice ,,obrazii uchazecii, a to co mozna co nejveétsi hloubky. Jednotlivé
postupy vybéru se dopliuji dalsimi jako jsou naptiklad psychologické testy,
grafologické posudky a dalsi. Jiz zminény autor Volker Stein (2013) ukazuje validitu
riuznych vybérovych Fizeni. Zakladni pravidlo podle tohoto autora tika: ,,Pfi hodnotach
validity 30% a vyse se kvalita postupu povazuje za pfimefenou®. Mnoha podnikiim se

vSak podaii ucinit rozhodnuti o pfijeti urcit¢tho zaméstnance bez pouziti validované¢ho

fizeni.
Nedostatecna validita Dostatecna validita Pouzitelna validita
(méné nez 30 procent) (okolo 30 procent) (vice nez 30 procent
Osobnostni testy Strukturované piijimaci
Jen Skolni znamky L
Testy inteligence pohovory
Jen podklady uchazece

Jen pracovni posudky/reference , ,
s ukazkou prace
Pouze nestrukturovany rozhovor
S uchazecem

Grafologické posudky

Obr. ¢. 7 Prognosticka validita vybérového fizeni (Stein, 2013, s. 61)

Rozhovory suchazeéi se rozdéluji na volné, polostrukturované a strukturované
rozhovory, podle poc¢tu zucastnénych na jednotlivé rozhovory a skupinové rozhovory a

podle intenzity na normalni interview, stresové interview a hluboké interview

Podnik casto predpoklada, ze vedle klasického piijimaciho pohovoru s nim bude
veden dal$i pohovor se zietelem na budouci odborné zatazeni. Personalisté by se méli
pfedevSim na piijimaci pohovor vzdy pfipravit. ZkuSeni persondlni manazeti si vzdy
rozvrhnou vedouci mys$lenku pro dany pfijimaci pohovor, kde nebudou pouze nacrtnuté
otazky, ale také moznosti posouzeni odpovédi. Hlavnim cilem pfijimaciho pohovoru je

zjistit, zda je uchaze¢ pro podnik vhodny. Tato vhodnost se poji s o¢ekdvanimi, které by
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uchazece. Lze doporucit tyto postupy:

oy ee

Uchaze¢ by mél zvladnout organizacni ¢ast (zdafily, pfesny ptichod, priméreny

odév atd.)

Uchaze¢ by mél pohledem do o¢i, fe¢i svého téla a stiskem ruky pfispét

Kk pfijemnému rozhovoru

Uchaze¢ by mél pouZzivat kultivovany jazyk, nejen autenticky mluvit, ale také

autenticky vystupovat

Uchaze¢ by mél ocekavat typicky pribéh pohovoru a pfinejmensim standardni

otazky a nebyt jimi prekvapen

Uchazeci by méla byt jasna jeho vychozi pozice a mél by byt schopen podat o ni

informaci

- Uchazeci by mély byt zndmy podrobnosti 0 daném podniku.

Kromé toho by mél personalista ptedev§im specifikovat profil pozadavki na

obsazované misto, a tudiz 1 schopnosti, které by mél uchaze¢ mit. Kdo nevi pfesné,

koho hleda, uspéje v nejlepSim piipade Stastnou ndhodou.

Ptiklad z podnikové praxe

Profil Gspésného uchazece o zaméstnani (podnik chce zistat v anonymite)

Kategorie

Znak

Priklady

Znalostni

Dokoncéené vzdélani

Studijni  programy, akademicky

stupeni, Skoleni

Dodate¢na kvalifikace

Piedchozi zameéstnavatel,
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vnitropodnikova profesni draha

Vykonnostni a  rozvojovy | Pfipravenost se ucit, pfipravenost se
potencial ménit, motivace podani vykonu,

motivace Fidit, vizionarska sila

Fyzicky stav T¢lesna vaha, chronické onemocnéni,
Fyzicka o
postizeni
T¢lesné schopnosti Radné fungovani &asti téla, oblast
pohybu
T¢lesné pozadavky Vytrvalost, sila, Sikovnost, hlu¢nost,
Dusevni vykonnost Chépavost, kreativita, vykon paméti
Psychicka
Pracovni chovani Dochvilnost, pfesnost, schopnost

pomahat, schopnost pracovat v tymu,

schopnost presveédcit

Psychomotorické schopnosti Koordinace o¢i a rukou

Psychické pozadavky Odolnost vuci stresu, pripravenost

k pievzeti odpovédnosti

Obr. ¢. 8 Profil uspéSného uchazece o zaméstnani (ptiklad z anonymniho podniku)

Assessment Centre

Assessment Centrum se povazuje za nakladnéjs$i zaleZitost neZ prosty pfijimaci
pohovor. Ma totiz o néco vice vypovidajici hodnotu s ohledem na ocekavany vykon
uchazece. Pfitom Assesment Centre se hodnoti:

- vice uchazeci soucasné (Casto je ve skupiné 5-12 0sob)

- vice proskolenych posuzovatelii (vétSinou 4-6 osob, mezi nimi personalisté,
vedouci a fidici pracovnici riznych odbornych oddéleni a hierarchické stupné,
Castecné také externi poradci s psychologickym pozadim)

- po delsi ¢asové obdobi (vétsinou dva nebo tfi dny)

- v mnoha riznych situacich (jednotliveé, v ramci skupiny, v kontaktu s externimi)
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- pomoci raznych postupli (mimo jiné testy, rozhovory, rolové hry, praktické
predvedeni prace)

- Sohledem na nejdilezitéjsi kritéria pro pozadavky daného mista (schopnost
prosadit, kreativita, efektivita prace, odolnost proti stresu nebo schopnost
delegovat tikoly)

- za pouziti stanovenych pravidel posuzovani (vhodnych pro pfislusné testovaci

postupy).

Tato kombinace nejlepSich aspekt riznych jednotlivych postupli by méla zajistit
kvalitu a uspéch vybérového tizeni. To vzdy predpoklada zasadni pripravu Assessment

Centra a profesionalni provedeni.

Management podniki pouziva ,,ndkladové intenzivni“ Assessment Centrum pfi
hledani zaméstnanci, ktefi jsou pro podnik zvlasté dileziti. Toto usili se necha jeste
zvysit, kdyZz se vybérové fizeni od zaCatku zafazuje na profese naro¢né na
psychologickou kondici uchaze¢t. Jedna-li se o prostiedi inovaci, jsou vhodni
uchazecdi, ktefi jsou ochotni nést riziko a ktefi jsou kreativni, jedna-li se oproti tomu o
prostiedi s vysokou cCasovou tisni, jsou vhodni zaméstnanci odolavajici zatézi. Ke
klidnéjSimu pracovnimu prostiedi se hodi spiSe loajalni, spolehlivi uchazeci,

Kk znalostnimu vykonnostnimu prostfedi pak sebevédomi uchazeci, schopni vyjednavani.

Maé-li podnik vice uchazecl, nez volnych mist, je tzv. ,tfibeni uchazeci*
nevyhnutelné. Pravé forma pohovoru otevira urCité vyhody. Je mozné zpétné se zeptat
na nejasnosti z podkladt uchazece, daji se shromazdit dalsi informace z mnoha oblasti.
Kromé toho je relativné nendkladny tj. kromé& Salku kévy a tfeba proplaceni
pfiméfenych nakladii na pfedstaveni uchazece. Doporucuje se nepostupovat piili§
striktn€. Ptili§ kritické vybérové fizeni miize zablokovat pohled na to, ze by se uchazeci
méli do podniku hodit. Co se tyka jejich osobnosti i pracovni zplsobilosti. Pfitom nejde

jen o to vybrat lidi ,,co moZznd nejlepsi®, ale krom¢ toho také o ,zaplatitelné®,
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nintegrovatelné“ a ,schopné rozvoje”. Pfidanou hodnotou vybéru je to, ze se
personalisté nemusi informovat pouze o uchazecich, ale mohou zéiroven soucasné
provozovat aktivné persondlni marketing. Podnik se mtize stavét do pozice atraktivniho
zaméstnavatele. K tomu patifi napiiklad to, Ze nabizend mista opakované cini
zajimavymi, poskytuje dalsi informace napiiklad pfi obchlizce podniku. To je dulezité

zvlast v piipadé, kdy uchaze¢ neni vybran nebo se ze své strany pro dany podnik

......

Testovani uchazecu o zaméstnani

Pouziti psychologickych testi zplsobilosti v personalistice je stale predmétem
diskuze. Zejména je diskutovana vhodnost extenzivniho pouziti mnoha testl, u nichz
neni mozné srovnani s ostatnimi metodami vybéru. Chceme-li posuzovat pouzitelnost
psychologickych testd, musime védét, ze uzndvané postupy jsou zalozeny na peclivé
konstrukci a na zvlasStnich, statisticky zdivodnénych cejchovacich postupech (4.
sestaveni normovych tabulek). Pro kazdy osvédceny test existuji krom¢ toho tzv.
kvalitativni kritéria, kterd (vyjadfeno v ukazatelich) néco vypovidaji o kvalité testu.
Tato kritéria jsou zejména objektivita (tj. vysledek testu nezavisly na tom, kdo test
predklada, reliabilita nebo spolehlivost (tj. zda test spolehlivé predvida chovéni, zda
napf. u formy A a B stejného testu dojde k téZe odpovéedi) a validita nebo platnost (tj.

ptresnost, se kterou test mefi to, co ma méfit, napt. ve srovnani s vnéj$im kritériem).

Chceme-li provadét klasifikaci béznych a nejéastéji pouzivanych textd ve vybéru a
hodnoceni pracovnikl, lze se drZet rozdéleni do péti zakladnich skupin zahrnujici
vykonnostni a funkéni testy, testy inteligence (napf. Hamburger —Wechslertv
inteligen¢ni test pro dospé€lé, kratce nazyvany HAWIE, nebo Amthauertiv inteligencni
test), testy zpusobilosti, sklonti, nadani (napft. testy tviréi schopnosti, pozornosti nebo
presnosti), testy z4jmt (napi. Strong Vocational Interest Blank, kratce zvany SVIB,
nebo Kuder Preference Record Vocational, kratce KPRV) a testy osobnosti (napf.

Roschachiiv test, tematicky test vnimani, kratce zvany TAT, Rosenzweigiiv Picture
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Frustration Test, kratce PF — test, Minnesota Multiphasic Personality Inventory, kratce
MMPI, freisburgsky inventaf osobnosti, kratce FPI, Sixteen Personality Factors, kratce

16 — PF test. U tii posledné jmenovanych testii se jedna o dotazniky osobnosti).

Jiz podle poctu uvedenych, tedy Casto pouzivanych testli osobnosti 1ze odhadnout
vyznam, které se této kategorii testli priklada. Je vSak tfeba i zde jednoznaéné poukazat
na problemati¢nost testli osobnosti. V zasad€ je nutné k tomu fici, Ze testy osobnosti
ptirozené nemohou stejné dobte jako testy vykonnosti a funkéni testy, testy inteligence
nebo také testy nadani spliovat kvalitativni kritéria. Ale pii diskuzich tykajicich se
hlavn¢ pouziti testli osobnosti jsou stiedem pozornosti také eticko-moralni otazky. Aby
byl psychologicky test pravné ptipustny, musi spliiovat Sest pfedpokladii: souhlas
testovanych osob, provedeni odbornych psychologem, vysvétleni testovanym osobam,
jaké rysy se ovétuji, véené zdivodnéni pficin testovani, souvislosti ovétfovanych ryst
S pracovnim pomeérem, testovana osoba musi mit pfistup k vysledkiim testu v osobnich
spisech. Nemtzeme neuvazlivé pouzit kazdy test, i kdyby ¢isté technicky fungoval
dobfe.

Pouzivani testd pracovni zpusobilosti zaméstnavateli béhem poslednich 20 let dosti
vzrostlo. Testy jsou totiz dal$im nastrojem do instrumentafe specialistli na ziskavani a
vybér pracovnikil a umoziuji jim informovanéji rozhodovat o uchazecich o zaméstnani.

Testovani pracovni zptsobilosti zahrnuje dva zakladni druhy testd.

Poznavaci testy (testy schopnosti) a testy inteligence

v

Tyto testy se pouzivaji za ucelem ziskani objektivnéjsi informace o schopnostech
¢lovéka, a pokud jsou zvoleny peclivé a pouzity vhodnym zplsobem, piiméfenym
obsazovanému pracovnimu mistu, mohou poskytnout uzite¢nou informaci o schopnosti
¢1 neschopnosti uchazece vykonavat jeden ¢i vice aspektii prace na tomto pracovnim

misté. Tyto testy maji Sirokou Skalu forem, od ukdzky prace (uchaze¢ predvede, jak by
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zkoumajici logiku a uvazovani uchazece. Poznavaci testy zpravidla velmi dobie
predpovidaji budouci pracovni vykon a znacné zlepsuji vysledky procesu vybéru

pracovniki, zejména, kdyZ se pouziji v kombinaci s jinymi metodami vybéru.

Poznévaci testy a testy inteligence, ackoliv obavané, jsou piece jen pro uchazece
pfijatelnéj$i nez jiné testy, protoZze dovednosti a schopnosti, které se pokouSeji méfit,
jsou u konstrukce testll, a z jimiZ pozadované informace ziejmé. Pro uchazee prosté
nepiestavuji nic tajemného, cemu by nerozumél, a co by odhalovalo néco, co by nerad
prozradil. Napftiklad uchazecka o misto sekretafky se nebude citit dotCena, jestlize ji
pozadame, aby absolvovala zkousku psani na stroji. Stejné tak normalni a pfijatelné je,
kdyz pozaddme cloveka uchdzejici se o praci pocitacového programatora, aby sestavil

né&jaky kratky program.

Testy osobnosti

RovnéZ pouZivani testl osobnosti se zda vzrlstat, nikoliv vSak ve vSech piipadech,
ale spiSe jen pfi obsazovani pracovnich mist, kde pro vykon prace jsou urcité rysy
osobnosti dulezité. Starkey (1995) napiiklad analyzoval typickou stranku s pracovnimi
inzeraty v jednom z velkych britskych denikii. U 168 inzerati z celkového poctu 270
inzeratl uvetrejnénych na této strance zjistil, Ze uvadeji néjaky rys osobnosti, ktery by
uchaze¢ mél mit. Velice frekventované byly napft. ,,ambiciézni, dynamicti a soutézivy

lidi s dobrymi schopnostmi vést ostatni a s dobrymi interpersonalnimi schopnostmi‘.

Za Ucelem ur€eni toho, zda uchazeci o zaméstnani maji tyto rysy osobnosti, se ti,
kteti zabezpecuji ziskavani a vybér pracovniki, stile vice obraceji na testy osobnosti.
AvSak na rozdil od poznavacich testd (testi schopnosti) a testil inteligence neni
objektivita takovychto testl pfili§ jistad. Je to proto, ze na rozdil od jinych typu testi,
které¢ obvykle méfi schopnost nebo potencidlni schopnost jedince podle dostatecné

objektivnich méftitek (napt. schopnost psat na stroji, schopnost pracovat s €isly), se testy
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osobnosti snazi méfit osobnost jedince, tj. zcela neuchopitelné rysy a navic rysy dosti

proménlivé v Case.

Psychologové zaznamenali pomijivou povahu osobnosti a zjistili, Ze se neméli jen
V Case, ale Casto se meéni 1 podle situace. Naptiklad jedinec, ktery je v podstaté
introvertem, muize za urcitych okolnosti projevovat sklony extroverta. Z téchto divoda
testy osobnosti maji (pokud jde o uspéch pracovniho vykonu) nizkou predpovidajici
validitu. Test se snazi méfit néco, co je v podstaté za vSech okolnosti (az snad na

nepatrné vyjimky) netestovatelné.

Jednim z nejpopulérnéjsich testli osobnosti je test znamy tako 16PF (16 Personality
Factors). Byl navrzen Catellem, ktery véfil, Ze osobnost ¢lovéka je nejen rozpoznatelna,
ale 1 méfitelna. Véfil, Ze hodnoceni osobnosti jedince 1ze provadét na zakladé 16 faktort

osobnosti. Jsou to:

Srde¢nost Podeziravost

Fantazie / pfedstavivost
Inteligence

Bystrost / chytrost
Emocni stabilita

Nejistota
Dominance

Radikalnost
Impulzivnost

Sobéstacnost
Konformita / pfizptisobivost

Sebekazen
Odvaznost / smélost

Napéti
Senzitivita / citlivost

Obr. €. 9 Osobnostni hodnoceni jedince podle Catella
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Piiklad z hospodaiské praxe

Testovani v jedné nadnarodni firmé

Pro efektivni pracovni vykon jednotlivce je dilezité, aby dobie znal své moznosti,
silné stranky a samoziejme i ty faktory, které ho vice ¢i mén¢ limituji. Jednim z cili této
diagnostiky je poskytnuti takovéto zpétné vazby. Pracovnik se pfedevs§im dozvi, jaké
vlastnosti a schopnosti ma, které¢ z nich jsou vhodné jeho pracovniho zatazeni, resp. pro
které pracovni zafazeni ma predpoklady, zdiraznéné budou ty vlastnosti, na které je
mozné zamétit své Usili a zlepSit je. Diagnostika tak bude preved$im zaméfena na
posilovani pozitivnich stranek jednotlivce a zdroven na rozvijeni téch stranek, které jsou
Z hlediska pracovniho vykonu zadouci.

Diagnostika by ovS§em méla poslouzit i ke zkvalitnéni fizeni. Proto budou za kazdou
skupinu zpracovany souhrnné zpravy, které popisi ptevladajici rysy, vlastnosti, styly
komunikace, interpersonalni vztahy pracovniki, a to v§e by mélo umoznit lepsi vedeni a

fizeni lidi, mélo by poskytnout informace o moznych rezervach jejich dalsiho rozvoje.

U vedoucich pracovnikli budou vysledky interpretovany ve vztahu k fidici praci, coz

by mé&lo vést také k jejimu zkvalitnéni.
1. Komplexni dotaznik osobnosti IHAVEZ

Test zjistuje celkovou miru psychické odolnosti a strukturu psychické variability
osobnosti.  V jednotlivych  faktorech 1lze interpretovat individualni tendence
K rizikovému chovani vySetfované osoby, dale pak jeho kvalitu interakéniho chovani.
Test obsahuje 1 dimenze divéryhodnosti a spolehlivosti jedince. Jde o klasicky test
z oblasti psychologie prace standardizovany na naSi populaci. Nevyhodou je moznost
zkresleni vysledkli vySetfovanou osobou jako diisledek potieby jevit se v dobrém svétle.

Tato nevyhoda bude validizovana srovnanim s vysledky ostatnich testl z celé baterie.

2. Torranceho figuralni test tvofivého mysleni

(24

Patii mezi vykonnostni testy divergentniho mysleni. Test méti pfedevSim obecnou
tvofivost, flexibilitu mysSleni, preciznost a peclivost vykonu. Ne&které vyzkumy

prokazuji, ze kreativni lidé nebyvaji neuroticti a naopak maji znac¢nou silu ega, vysokou
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frustracni toleranci, odolnost vici konfliktiim. Test postihuje u vySetfované osoby
schopnost identifikovat obtize, hledat origindlni feSeni, formulovat hypotézy o
existujicich nedostatcich. Je rovnéz citlivy na socidlni dovednosti, jako je humor,
empatie a kooperativa. Test je pro vySetfované osoby vétSinou zajimavy a dobie

motivuje K vykonu.
3. Dotaznik komunikaénich stylt

Dotaznik je zaméfen na zmapovani nckolika zakladnich styld, které se v nasi
komunikaci Vv rizné mife obvykle vyskytuji. Vysledkem je profil 8 styli, na jeho
zakladé mizeme posoudit u¢innost komunikace probanda, jeji silné a slabé stranky a
samoziejm¢ odhalit mozné pticiny konflikti s druhymi lidmi. Doba administrace je cca

25 min.
4. 16-faktorovy dotaznik Cattel 16- PF

Jednd se o osobnostni dotaznik, jehoz vysledkem je piehledny profil Sestnacti
nejvyznamnéjSich vlastnosti (rysti) clovéka — jednd se zejména o spolecenskost,
inteligenci, emo¢ni stabilitu, dominanci, flexibilitu, houzevnatost aj. Z hlediska
zamé&feni vyzkumné baterie testll tato metoda umoZzni ziskat zdkladni informace o
vlastnostech probanda, k nimz budou pfidavané informace dalsi s cilem vytvofit

plasticky obraz jeho osobnosti. Doba administrace testu je cca 40 — 50 min.,
5. Figure Drawing Test (FDT)

Jedna se o grafickou tematickou metodu s vysokym projektivnim potencialem.
Nakreslené figury poskytuji ve svém provedeni drzeni téla, propracovanosti, umisténi a
jinych charakteristikach zdkladni kli¢ k poznani struktury osobnosti, k jeji schopnosti
adaptace a jeji dynamické interakci. Test je nezdvisly na kreslifské zrucnosti i na
zevnich podminkéach. Postihuje nejvice celkovou integritu osobnosti, interpersondlni
vlastnosti, sebepojeti, tendence ke konfliktim nebo agresivité. Jde o standardizovany

test nendro¢ny ani na material ani na cas.

6. MBTI — Indikator osobnostnich typt
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Tento dotaznik je zaméfena na zjiStovani Cty zakladnich dimenzi (extroverze —
introverze, mysleni — citéni, intuice — smysly, usuzovani — vnimani). Jeho vysledky lze
vyborné vyuzit k posouzeni kognitivniho stylu, stylu feSeni problému, zplisobu
zachazeni s informacemi, interpersonalnich vztahli, manazerskych styli. Doba

administrace je cca 15 minut.
7. Luschertv barvovy test

Jde o manipula¢ni projektivni metodu, kterd je zalozena na interpretaci vyznamu
preference a odmitnuti uréitych barev, tvari a jejich kombinaci vySetfovanou osobou.
Volba barev je zavisla na n¢kterych osobnostnich charakteristikach, situa¢nich stavech i
na objektivné pusobicich Cinitelich. Test postihuje zejména dynamiku osobnosti,
emocionalitu, dominantni psychologické potieby, intrapsychické konflikty. Popisuje
rovnéz kvalitu interpersonalnich vztaht, typ aktivovanych obrannych mechanismil pfi

zatézi a vykonovou motivaci. Vyhodou je rychlost administrace a nizka transparentnost

testu.
Postup:
Test — poradi Doba administrace — minuty | Doba vyhodnoceni — minuty
1. IHVEZ 60 40
2. Torranceho test 30 20
3. Komunikacni styly | 30 10
4. Cattel 50 15
5.FDT 10 20
6. MBTI 15 15
Pribézné — Luscher 10 15
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Celkem 205 — 3,5 hodiny 135

Sepsani zprav =~ | -mememmmmmmmemesmeeeseoeoeo 45 min = celkem cca 3
hod/1 pr.

Obr. €. 10 Testovani v jedné mezindrodni firme (firma chce zlstat v anonymit¢)

Testy budou administrovany za sebou, mezi nimi 20 — 30 min. pfestdvka — po
komunikac¢nich stylech. Luscher musi byt administrovan individudln€, administrator si
bude brat pracovniky jednotlivé stranou a s kazdym provede test. Doba administrace
tohoto testu je cca 10 min. Vyhodnoceni bude jednat provedeno individudlné a jednak

pro skupinu.

Pokud jde o testy pracovni zpUsobilosti jako celek, I1ze najit nasledujici vyhody:

- Testy, zejména prvni skupiny, poskytuji objektivni a standardni tidaje o vSech
uchazecich a lze je pouZit pro ucely ptedvybéru. Mohou byt také vychodiskem
pro zaméfeni se na urcité oblasti, kterymi se budeme detailngji zabyvat
Vv dalSich fazich procesu a vybéru pracovnik.

- Poziti testi mulze poskytnout dodate¢né informace o wuchazecich. Tyto
informace, budeme-li je kombinovat s informacemi ziskanymi pomoci jinych
metod vybéru pouzitych pro dané pracovni misto, mohou prispét
k informovanéj$imu a ,,spolehlivéjsimu‘ rozhodovani.

- Testy byvaji velmi efektivni z hlediska nakladovosti, zejména pro ty
organizace, které¢ provade¢ji ziskadvani a vybér pracovnikl ve velkém. Jakmile
totiz jednou takovy test koupime, pak jej miZeme pouzit pro jakykoliv pocet
uchazect.

- Zatazeni testi do procesu vybéru pracovnikil zlepSuje odbornost procesu a

validitu jeho kone¢nych vysledkt.
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Na druhé stran€ obvykle uvadéné nevyhody testl jsou:

Jsou neosobni. Mnohé organizace pouzivaji testy jako pocatecni nastroj
filtrovani uchazecu, které /pokud test pln¢ odpovida potfebam organizace a je
piiméteny skuteCnym pozadavkiim pracovniho mista) poslouzi svému ucelu
docela dobte. Testy rozpoznaji, ktefi z velkého mnozstvi uchazecl nemaji
vlastnosti nebo vlohy nezbytné pro uspesny vykon prace na obsazovaném
pracovnim misté. Pro uchazeCe vSak je zazitek z testovani spiSe neosobni
zalezitosti, nebot’ citi, ze jim nebyla poskytnuta pfileZitost se ,,prodat” a ze byli
odmitnuti jen na zakladé testového skére. Casto se jim za takovych okolnosti
ani nefekne, pro¢ a v ¢em nevyhoveéli, takze ani nevédi, ktera ¢ast jejich testu
byla Spatnd a proc. Neziidka jsou organizacim prodavany sluzby testl a nikoliv
testy jako takové, tj. s celym know-how. Testovani provadi externista, ktery pak
organizaci piedlozi jen vysledky. A Casto ani pfedstavitelé organizace nevédi
pro¢ a v ¢em konkrétni uchazeéi vyhovéli ¢i nevyhovéli, co prispélo k jejich
lepSimu ¢i hor§imu skore. Specialista a testovani dosti ¢asto jako Saman, ktery
se brani tomu, aby n€kdo nahlédl do jeho postupli a chtél n&jaké blizsi
konkrétnéjsi vysvétleni a zdiivodnéni.

Kvalita testi. Existuje znacné mnozstvi testd. Nékteré maji velmi vysokou
kvalitu a nékteré nizkou. Kdyz kupujeme testy ¢i sluzby testovani, je dilezité
vénovat maximalni pozornost jejich deklarované validité a spolehlivosti i tomu,
jak byly konstruovany. Organizace, které tomu nevénuji pozornost a daji jenom
na tvrzeni téch, ktefi jim testy nabizeji, mohou zjistit, Zze draze zaplatili za
nakladné testy, které jsou nevhodné pro ucely, kvili kterym byly zakoupeny.
Zvlast velky pozor je tfeba dat na testy, o kterych se tvrdi, ze se osvédcily
osobnosti. Ty se Casto pokouSeji méfit rysy osobnosti na pozadi urcitého
kulturniho zdzemi, narodni mentality, specifické hierarchie hodnot apod. To se
promita do jejich konstrukce. Takovéto testy jsou obtizn¢€ prenosné do jiného
prostfedi a jejich validita a spolehlivost v tomto jiném prostfedi mize byt
diametralné odlisna.

Nutnost Skoleni. K zabezpeceni toho, aby se s testy nalezité zachazelo a aby

ziskané vysledky byly spolehlivé, je nezbytné dikladné proskolit vSechny
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osoby, které v organizaci stesty zachazeji a interpretuji jejich vysledky.
Takovéto Skoleni obvykle provadéji ti, kteti test zkonstruovali, popfipadé
zprostiedkovavaji jeho prodej, ale znamena to pro organizaci dodatecné
naklady. Proskoleni uzivatelii ztad pracovnikli organizace je nezbytné i
v ptipadech, kdy si organizace kupuje testovaci sluzby vcetné vyhodnoceni a
interpretace vysledku testa.

Nebezpeci tendenc¢nosti a piedpojatosti. Je tieba vénovat znacnou péci tomu,
aby testy (ackoliv zdanlivé nikoho nediskriminuji) v sob&é neobsahovaly prvky
tendencnosti a predpojatosti. Londynska podzemni draha byla naptiklad
obvinéna z nepiimé rasové diskriminace, protoze pouzivala testy, které byly
konstruovany pro mnohem vyssi uroven kvalifikace, nez jakou skutecné dand
prace pozadovala. Tim byli preferovani vSeobecné vzdélangjsi a
kvalifikovangj$i bili uchaze¢i. JE tedy dilezité znat kritéria nezbytnd pro
uspésny vykon prace a pracovnim misté a zabezpecCit, aby pouzity test mél
pfiméfenou schopnost rozpoznavat u testovanych uchazeci pFitomnost nebo
nepiitomnost takovych kritérii a aby byl vibec pro dané pracovni misto
pouzitelny.

Etika testovani. S rostoucim pouzivanim testl v procesu vybéru pracovnikil
vzrista 1 zajem o jejich etické a vhodné pouzivani. Pfi nedavném prizkumu,
ktery organizoval Institute of Personnel Development ve Velké Britanii ve 220
organizacich, souhlasila vétSina organizaci s tim, Ze testovany ma urcitd prava,
napiiklad pravo na stejné zachdzeni a na plné vysvétleni vysledkt testt. AvSak
jen malo z téchto organizaci skute¢né promitalo tato prava do své praxe. Ze
zaméstnavateld, kteti pouzivali testy (47% souboru), jenom ¢tvrtina méla psana
pravidla vyslovné se tykajici pouZzivani testovani v podniku, zatimco zbytek
spoléhal na to, ze postaci jejich podnikova politika stejné piilezitosti
(antidiskrimina¢ni politika). Pouze 16% z nich mé¢lo stanovené postupy pro
systematické sledovani zpétného ¢i negativniho dopadu testovani na uchazece a
50% to nesledovalo vibec. Vysledky také ukéazaly rozdilnost v poskytovani
zpétné vazby (odezvy, vysvétleni) uchazeciim. Zpétna vazba byla poskytovana
86% vnitropodnikovych uchaze€l a 57% organizaci poskytovalo konzultace a

pomoc, jestlize byly zapotiebi. Pokud jde o uchazece z vnéjSich zdrojl, pouze

96



56% z nich se dostalo zpétné vazby a pouze jedné tietin¢ byly poskytnuty

konzultace a pomoc.

Vybéroveé fizeni je ukonceno tehdy, kdyz bylo rozhodnuto o pfijeti urcité¢ osoby a
mezi podnikem a uchaze¢em byla vyhotovena a podepsana vyjednana pracovni smlouva
a byl stanoven termin néstupu. Efektivitu vybérového fizeni 1ze posuzovat kratkodob¢ a
dlouhodobé¢. Kratkodobé se rozpozna tispéch v naboru pracovnikii bezprostfedné na tzv.
no-show-quote. Tato kvota Ciselné vyjadiuje fenomén, kolik vybranych pracovnikt
pfes UspeSny podpis pracovni smlouvy se u svého nového zaméstnavatele vibec
neobjevilo a na dana mista nenastoupilo. V dobé valky o talenty se no-show-quotes
odhaduji az na 25 procent. Nésledky pro podnik jsou zavazné, v takovém piipad¢ totiz
musi zopakovat vypsani pracovniho mista, nebo zaméstnat ndhradni zaméstnance.
Pticiny toho, Ze novi zaméstnanci nenastoupi, 1ze najit v moznosti celkem rychle si najit
nové zaméstnani nebo také v pochybnostech, ke kterym dojde u zaméstnance od doby
podepsani smlouvy do doby planovaného nastupu. Také Casto dochazi K piipadu, Ze
uchaze¢ k ovlivnéni podminek zaméstnani oteviené pouZzije dva zaméstnavatele proti

sobé.

K dalsim kritériim uspéchu patii naklady vynalozené na proces naboru pracovniki
ve srovnani se ziskem a efektivitou samého procesu, které se ovéti na zaklade interniho
controllingu. Napftiklad neni efektivni formulovat dana pracovni mista tak neurcité, Ze
se o n¢ uchazi stovky uchazeci, jenom jejich snizeni tfteba na 10 téch, ktefi se dostanou
do uz8iho vybéru, je ndkladné. Mnohem efektivnéjsi je oslovit ty uchazece, ktefi se na
obsazovand mista hodi s vétsi pravdépodobnosti. Dal$im kritériem uspéchu pro
persondlni marketing je pocet zZadosti piijatych do podniku tykajicich se mist, ktera se
pravé nevypisuji, protoze ten svéd¢éi o tom, nakolik je podnik uspé€$ny v pozici

atraktivniho zameéstnavatele.
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Celkove lze konstatovat, ze ve svétovém globalnim hospodatském prostiedi se
strategické fizeni podnikii stdle vice prosazuje jako dulezitd soucdst konkurencni
schopnosti firem. Cely pfistup lze identifikovat ve dvou hlavnich rovinach. Prvni je
rozpoznani potfeb podniku ¢i organizace, kdy si podnik musi s asovym vyhledem
zajistit klicové kvalifikované zaméstnance, které mu piinaseji zadouci vykony a z nich
plynouci ptijmy. Druhym aspektem je vybér pracovnikd, ktery je orientovan nejen na
jejich kvalifikaci a profesni kompetence, ale také na miru jejich adaptability, na zivot
V podniku, jejich charakterové vlastnosti a eticky profil. Strategicky pfistup k vybéru
pracovnikl se Casto ztotoznuje se snahou vytvofit ,,homogenni silu“ podniku a pfitom

podpofit a motivovat zaméstnance k vyssimu vykonu a dal§imu rozvoji.
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PRAKTICKA CAST

3 VYBEROVE RIZENI Z POHLEDU UCHAZECU O
ZAMESTNANI

Jednim z rozhodujicich faktorG pfi schopnosti zvladnout pfijimaci pohovor je
osobnost uchazece. Belohlavek (1996, s. 58) charakterizuje osobnost ,,jako jedinecné
spojeni psychickych rysii, které charakterizuji jednotlivce”. Pod psychickymi rysy
rozumi tento autor schopnosti, dovednosti, potieby, motivy, postoje a sdilené hodnoty.
Mnoho uchaze¢li vnima situaci pti vyberovych fizenich jinak, pro nékoho mohou byt
pohovory velmi stresujici, pro jiného naopak jistou vyzvou Vv zavislosti na
temperamentu a charakteru osobnosti. VétSina lidi ma vSak pii hledani nového
zaméstnani urcité osobni ambice, které se projevuji v odpovédném piistupu k sobé
samému. Chyby pfi vybérovém pohovoru jsou castym tématem ruznych
psychologickych ¢i personalistickych studii. Nicméné autorka této prace nasla v archivu
jeden velmi zajimavy text, ktery velmi pfesné popsal tuto problematiku v roce 1947 pan
Josef Stehlik, ktery v povaleéném obdobi do komunistického puce vroce 1948
provozoval u nas koresponden¢ni studium. Piesny tento text z hlediska jeho tplnosti je

uveden v priloze A této dizertace.

Nicméné Nakonecény (2005, s. 28) uvadi, Ze ,Lidské jednani je jen z casti
raciondlni, nebot podléha také iracionalnim emociondlnim impulziim a vliviim
nevedomych tendenci. Pomeér lidi k praci je diferencovany, vétsina jich vsak praci chape
jako prostredek k dosahovani ruznych osobnich cilu*. V personalnim fizeni
VvV souc¢asném podnikovém prostiedi lze dnes registrovat snahu manaZerti napliiovat
nejen tzv. zakladni potieby ¢loveka, ale také vhled na uznani jeho pracovniho vykonu a
osobnostni piredpoklady pro vykon urcité pracovni pozice. Soucasti osobnosti Clovéka
jsou imaginativné — emotivni funkce (obrazné prozitkové) a zahrnuji emoce, motivaci,
vuli a schopnosti, prostfednictvim nichz se osobnost ¢lovéka dostava do subjektivniho

kontaktu s realitou. Jsou zdrojem prozivani a chténi a vytvaieji subjektivni stranku
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kazdého cloveéka tim, ze uskutecnuji formovani a realizaci osobnosti. Uchazeci o
zamé&stnani tyto funkce dovoluji odpoutat se od casto nepfijemné drsné reality pfi
vyhodnoceni vybérového tizeni, predvidat dal§i mozny vyvoj udalosti pti opakovaném
absolvovani vybérovych pohovort, uvolnit napéti pii kontaktu s personalistou a zbavit
se nejistoty, napéti a strachu pfi samotném pohovoru. Vyznamné se podileji také na
formovani ptipravy pfijimaciho pohovoru a jeho naslednd uspéSnost je ovlivnéna

strukturou celé osobnosti.

Pribéh pracovniho pohovoru zahrnuje povétSinou typické faze. Pritom se délka
pohovoru nefidi jen dulezitosti obsazovaného mista. Pro jednodussi profesni skupiny
postaci rozhovor v délce 45-60 minut. Napiiklad u femeslnych ¢i technickych profesi ve
sttednich podnicich- ma vyssi vypovidaci hodnotu ukazka konkrétni prace a ta potom
dominuje celému vybérovému fizeni. Jedna-li se o zkuSenéj$i uchazece nebo chce-li

podnik obsadit misto ve vysSich administrativnich nebo vedoucich funkcich, je

primétené;jsi délka pohovoru 90-120 minut.

Stein (2013) uvadi tento modelovy prib¢h ptijimaciho pohovoru.

Faze Obsah Délka v minutach
Pozdrav a uvedeni rozhovoru 3

1
Motivy pro uchazeni se o dané misto, 10-14

2

vykonova motivace

Profesni profesionalni drdha

3

Osobni, rodinné a socialni pozadi
4

Profesni vhodnost a odborna zptisobilost 12-16
5

Socialni dovednosti
6

Realistické informace o cinnosti pro 10-14
7

uchazece
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Odménovani
8
Otazky uchazece 7-10
9
Uzavteni rozhovoru a rozlouceni 3
10
45- 60 minut

Obr. ¢. 11 Mozny prubéh piijimaciho pohovoru v deseti fazich (Stein, 2013, s. 101)

Otazky pro pracovni pohovor mohou byt pro kazdou z jednotlivych fazi rozlicné.
Mély by byt pokladany otevien¢ a cilené. Profesiondlni personalni manazer ftidi
rozhovor tak, aby ziskal potiebné informace, jez jsou relevantni k rozhodovani. Pfitom
by se mél vyvarovat toho, aby pii vlastnim rozhovoru dominoval a ponecha jeho

zasadni ¢asti uchazedi.

Déle je textu ptedstaven priklad otdzek k jednotlivym fazim a ty jsou pii potiebé

dalsiho objasnéni opatfeny poznamkami.

Féaze 2-4: Otazky k uchazeci:
e Jak jste se vlastné dostal k tomu, Ze se uchézite o praci v naSem podniku?

e Jak probihala VaSe dosavadni profesni drdha? Vysvétlete jesté jednou, co

jste délal po Skole

e Jak dobfe nés jiz znate, napt. vyrobky, postaveni na trhu? Znate zaméstnance

Z nasi budovy?
e Kdo jste a jaky jste? Jak byste se kratce charakterizoval? Jaké mate zajmy?

e Jaké jsou VaSe silné a slabé stranky?
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Co ma pro Vas prednost pii praci? Na jaké z Vasich profesnich vykonii a

uspéch jste zvlast hrdy? Kvili ¢emu se rozhnévate?

Co byste d¢lal, kdybyste jiz nemusel pracovat? (na zakladé personalniho
profilu se vyhleda, zda je uchaze¢ vyrovnany, umi fidit svlij ¢as a ma

pozitivni osobni vize.)

Faze 5-6: Otazky ohledné vhodnosti uchazece pro dané misto a podnik

Které odborné ¢asopisy ctete pravidelng?
Jak hodnotite aktudlni situaci na trhu?
Troufate si na zatizeni spojené s touto pozici? (Zda je uchaze¢ zdravy).

Existuje projekt, ktery byl zapocaty na zédklad€ Vasi iniciativy? (Zde ocekava

personalista konkrétni ptipady a pta se také na uspéch, ke kterému doslo.)

Jak byste pohlizel na urcitou tlohu XY z budouci oblasti prace? (Personalista
se predtim zepta expert ze svého podniku, ktetfi maji znalosti o obsazované
pozici: Jaké situace jsou zdsadni pro dosaZeni Usp&chu? Jaké chovani brzdi
usp&ch? Jaké chovani je pro tspéch rozhodujici? Pomoci téchto poznatkil se

tyto odpovedi uchazece nechaji dobfe posoudit.)

Cim se podle Vas vyznacuje dobry Fidici pracovnik? Co na spolupracovnicich
viibec neocenujete? (Personalista se timto dotazuje na vhodnost k podnikové
kultufe. K tomu muze navic vyzvédét, zda ma nékdo sklon k tomu délat

potize nebo byt neloajalni viici kolegtim.)

Jsou pro Vas piesCasové hodiny v poradku? (Personalista se timto dotazuje na
osobni zpusobilost, zejména na ¢asovy management: dobii uchazec¢i vzbudi

dojem, ze zvladnou praci v daném case).
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e Myslite si, ze se dokazete prosadit v muzském tymu? (Personalista se

dotazuje na sebevédomi zejména u Zen).

e Jako nezavisly pracovnik jste byl pomémé dlouho silnym osamélym

vlkem...? (Personalista se kriticky pta na schopnost pracovat v tymu).
e Jak nakladate s kritikou? (Personalista se timto pta na schopnost kritiky).

e Co si myslite ¢innosti vlady / urcité politické strany? (Pomoci této vlastné
nedovolené otazky zkouSi personalista, zda umi uchaze¢ diplomaticky

reagovat.)

e Kde se vidite za pét let? (Personalista hodnoti jak to, zda se odpovéd’ hodi pro
podnikovou kulturu, tedy se zac¢ina zabyvat dilezitymi komponenty, jako je
soutéz, kariéra, orientace na vykon, tak také to, zda je odpovéd’ dana s jasnym

individualnim vztahem Kk obchodovani.)

Faze 7: Realistické informace o dané ¢innosti

Zde dostane uchazeC realistické informace o obsazovaném pracovnim misté.
Popséna je naptiklad vlastni ¢innost, fize zapracovani, tymové struktury a moZznosti
povySeni. Pfitom se nezveliuji pozitiva, nebot' piekroucené ptedstaveni ohroZuje
uspeésnou spolupraci. Personalista pouZije pohovor pro vlastni persondlni marketing,
jako dobry zaméstnavatel tedy déla reklamu pro sviij podnik. Poukazuje predevsim na
pfednosti podniku, pokud by v ném uchaze¢ pracoval. RovnéZ nabidne uchazeci, Ze si
muze promluvit se zaméstnanci zjeho podniku, a tim signalizuje otevienost a

transparentnost.

Faze 8: Odménovani

Jak si predstavujete sviij plat? (Personalista pocitd s tim, Ze uchaze¢ obvykle uvede

¢astku okolo 5-20 procent vyssi nez je jeho soucasny plat. V rdmci vysvétleni platovych
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podminek také nacrtne budouci vyvoj platu). Vasi pozici odpovida mésicni plat ve vysi
200.000- 300.000 K¢ ro¢ne. Kde se vidite? (Personalista profesiondl ocekéava, ze se
uchaze¢ rozhodne pro vyssi hodnotu Sife pasma a tu také zdtivodni). Nebo jiny piiklad.
Mame dva platové modely: jeden je fixni plat 13.700 K¢ mési¢n€ s bonusem zavislym
na obratu v maximalni vysi 35.000 K¢ nebo fixni plat 8.000 K¢ mési¢né s otevienym
bonusem zavislym na obratu. Ktery byste upiednostnil? (Pomoci takové ,, otadzky
vlastniho vybéru® se personalista ptd, nejen kviili tomu, aby zjistil poZzadovanou vysi

platu, ale také osobni pfipravenost nést riziko a diivéru ve vlastni vykon).

Co se tyce otazek bezpecnosti pii vybérovém fizeni, je pracovni pohovor mistem, na
kterém se musi vyloucit vSechny informace o tom, Ze potencidlnimu zaméstnanci hrozi
bezpecnostni riziko. Také by se mély presvédCive objasnit mezery v Zivotopise, overit
pravost dilezitych osvédceni a v pfipadé potieby dodateéné pozadat o ovéteni
dokumentt. Sdéli-li nebo nabidne-li uchaze¢ divérné informace o svém dosavadnim
zameéstnavateli, je to znameni neloajalnosti, se kterou by se mohl setkat pozdéji také
jako zaméstnavatel. Po skonceni piijimaciho pohovoru by mélo existovat o dotycném
uchaze¢i mnoho jiz ¢astecné zhodnocenych informaci. Nasleduje rozhodnuti o tom, zda
by se mély pouzit dal§i vybérové metody jako praktické pfedvedeni prace, osobnostni
nebo inteligencni testy, zpracovani ptipadovych studii, rolové hry s obsahem pozdéjsiho
pole plisobnosti nebo by mél byt veden druhy jiz konkrétngjsi ptijimaci pohovor nebo

zde ptipada v uvahu okamzity nastup.

Typy vybérovych pohovori jsou néasledujici
Pohovor 1 + 1(,,Mezi ¢tyfma o¢ima*)
Vyhody:

- Jsou vytvofeny podminky pro neformalni atmosféru
- Lze bez vétSich obav hovofit o citlivéjSich vécech, jako jsou osobni

charakteristiky uchazece
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wevr

- Pro posuzovatele na stran¢ podniku je snadnéjsi kontrolovat a vést pohovor ve

spravném smeéru
Nevyhody:

- Riziko subjektivniho vlivu posuzovatele na hodnoceni uchazece
- Hodnotitel nemusi byt zcela kompetentni pro vybérova fizeni

- Pohovor mlize skoncit v patovém stavu, bez rozhodnuti o pfijeti

Pohovor odehravajici se pted panelem posuzovateli
Vyhody:

- Miuze byt objektivngjsi, spravedliveé;si
- Umoznuje Sirsi zdbér probiranych témat a otazek
- Umoziuje délbu prace mezi ¢leny panelu (nékteti se mohou ptat, druzi jen

pozorovat)
Nevyhody:

vvvvvv

- Je slozitéjsi po strance organizacni €i logistické
-  Miuze mezi Cleny panelu vyvolavat diskuze, tfenice vlivem rtznych uhld

pohledu na uchazece

Nestrukturovany pohovor

- Je obvykle pouZzivan nepfipravenymi, neSkolenymi a nekvalifikovanymi
posuzovateli

- Muze se zménit na nekontrolovanou rozmluvu bez jasnych cila
Polostrukturovany pohovor

- Cile jsou stanoveny pted pohovorem, je v§ak zachovana urcitd pruznost
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- Sveétsi pravdépodobnosti poskytne informace potfebné pro odpoveédnéjsi

rozhodovéani o vybéru

Vybérovy pohovor
Vyhody:

-V porovnani s ostatnimi metodami relativné levny
- Vzbuzuje dojem validity
- Ma schopnost méfit vice charakteristik

- Jde o oboustranny tok informaci
Nevyhody:

- Nizka validita

- Nizka spolehlivost

- Subjektivita

- Stereotypy

- Efekt dfive zjisténého

- Efekt kontrastu

- Efekt podobnosti

- Pfisuzovani vétsi vahy negativnim informacim
- Efekt osobniho vztahu

- Spatna piiprava

Castym tématem k diskuzi je vhodnost nékterych pfijimacich pohovort. Jde o &asté
téma nejenom odbornych stati, ale 1 diskuzi na socidlnich sitich. Autorka této dizertace
pro zajimavost vybrala nékteré casti diskuze a to bez citacnich konsekvenci.
»pod kuzi“ a odhalit jejich pracovni lidsky potencial. Piiklad z praxe: Globalni
internetovy gigant Google pouziva pii testovani uchazect o praci tyto otazky: Kolik

golfovych micka se vejde do Skolniho autobusu? Pro¢ maji kryty na kanalizaci kulaty
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tvar? Kolik ladici pijan je na svéte? Priklady standardnich otdzek u pfijimacich
pohovorti: Jakou jste mél (a) cestu, bylo t€Zké nés najit? Pro¢ se uchazite o toto misto?
Na co by v praci kladl zvlastni diraz? Jaky byl vas nejvétsi profesni uspéch v posledni
dobé? S jakymi lidmi si nerozumite a t€Zko by se vam s nimi pracovalo? Jak byste si
ptredstavoval svou nejlepsi dovolenou? Ptiklady otdzek na odolnost uchazece ke stresu:
Neptipadate si na tu praci prili§ stary (mlady)? Uchazite se o praci jen u nasi firmy?

Nemate pocit, ze vzhledem k vasim schopnostem jsou vaSe pozadavky piili§ vysoké?

Pohled do podnikové praxe a personalistické teorie ukazuje, ze metody vybéru lidi
se velmi rozvijeji a jsou Casto na velmi profesiondlni trovni. Je jen $koda, Ze se stejnou
profesionalitou s jakou nékteré firmy vybiraji a piijimaji zaméstnance, nepfistupuji i
hlavu nedé¢laji. Problémem na trhu prace je, ze lidé se srovnatelnymi piedpoklady je
hodné. Z tohoto diivodu si nejlepsi zaméstnavatelé mohou dovolit chtit néco vic a to
zejména kreativitu, flexibilitu a dal§i Zddané osobnostni vlastnosti jako je tolerance,
loajalita apod. Z pracovniho zafazeni lidi ve firmach se do zna¢né miry stala véda.
Personalisté jsou Casto posedli vyuzivat nové metody vybéru lidi, jako jsou naptiklad
rizné osobnostni testy, grafologie, astrologie apod. Ur¢itym vystielkem v praxi jsou

(dobrovolné) krevni testy.

Autorka této prace provedla individualni osobni rozhovory s otdzkami zamétenymi
na negativni dopady vybérovych fizeni na osobnost uchazece o zaméstnani. Na otazky
odpovidalo celkem 50 respondentli (29 zaméstnanych a 21 nezaméstnanych) v riznych
vékovych kategoriich. Vétsina respondentli absolvovala 5-8 neuspé$nych vybérovych
pohovorti (58 procent), néktefi absolvovali zatim maximalné neuspésné 4 pohovory (36
procent) a vice jak 9 netspéSnych pohovort ma za sebou 6 procent respondenti. Tyto

vysledky svého Setfeni publikovala v riznych zdrojich. V dizertaci jde o shrnuti

wevr

107



Velkym rizikem pii netispé$ném hledani zaméstnani je dlouhodoba nezaméstnanost.
Obavy zni projevilo 43 dotazovanych respondentt, tj. témé&t 96%. Cim je
nezameéstnanost delsi, tim jsou totiz Sance ¢lovéka na znovunalezeni zaméstnani horsi.
Neuspésny uchaze¢ zacina fesit fadu problému spojenych pravé s nezaméstnanosti a
vétSinou musi diky omezenému zdroji piijmul slevit ze svych dosavadnich néarokl na
zivotni troven. S tim souvisi také rizny pohled na ochotu pfijmout v novém zaméstnani
niz8i mzdu, neZ byla vyplacena v zaméstnani minulém. Na tuto otazku odpovédélo 26
procent kladné a niz§i mzdu by piijalo, zbylych 24 respondentli, vétSinou
zaméstnanych, neni ochotu pfijmout v novém zaméstnani niz§i mzdu. Na tuto otazku

odpovédélo 26 respondentl kladné a niz$i mzdu by pfijalo, zbylych 24 respondentt,

vétSinou zaméstnanych, neni ochotno niz$i mzdu v novém zaméstnani pfijmout.

Autorka se v prizkumu dale zaméfila na vlastni pfijimaci pohovor. Otazky se tykaly
upravy zevnéjsku a na ,zkouSeni“ modelovych otdzek a odpovédi jeste pred
pohovorem. Z provedené¢ho vyzkumu se u respondentli potvrdilo, Ze individualni
nepfipravenost na vyberovy pohovor se vyrazné podili na jeho nelspé&S$nosti. Osm
respondentl si viibec neuvédomuje, ze i piijimaci pohovor ma svoje pravidla a dobra
ptiprava a informovanost je zadkladem jeho uspéchu. Na pohovor se pravidelné
ptipravuje 12 respondentt a piilezitostné podle druhu prace 30 respondentti z celkového
vzorku, coz je veelku velmi pozitivni. Taktéz velky diraz na Gpravu zevnéjsku klade 18
respondentl a 23 respondentii se upravuje a obléka k pohovoru ,,normalné*. Ukazalo se
v8ak, ze uchaze¢i o zaméstnani ve vékové kategorii nad 50 let se pfipravé na pohovor

veénuji vice nez uchazeci mladsi 30 let.

Pfi zkoumani negativnich dopadl na svoji osobnost uvadeli respondenti psychické
problémy, které byly podle Cetnosti vyskytu sestaveny do nasledujiciho potadi: strach o
budoucnost, problémy se spankem, pocity viny, ztratu sebevédomi, litost, frustraci,
rezignaci na okoli, apatii, deprese, pocity zbyteCnosti, smutek, pocity ménécennosti,
precitlivélost, zoufalost. Jako nejcastéjsi zdravotni problémy potom uvadéli respondenti

bolesti hlavy, unavu, slabost, zalude¢ni obtize, poceni, buseni srdce, astma, cukrovku.
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Z celkového poctu pouze 6 respondentl vyhledalo odbornou pomoc psychologa nebo
jiného odbornika a 19 respondentd toto jest¢ zvazuje. Zbylych 25 respondentli se na
odbornika obratit nechce. Psychické a zdravotni problémy mohou byt velmi
nebezpeCnym negativnim nasledkem pii netspéchu u vybérového fizeni a vhodna

pomoc odbornika mlize pomoci zvladnout zdanlivé netinosnou situaci.

Dal$imi negativnimi nasledky, jeZ mohou ovlivnit hledani nového zaméstnani, které
byly v prizkumu zjistény, jsou rtuzné psychické problémy od pocitd naladovosti,
podrazdénosti nebo ménécennosti, aZ po uplnou apatii &i rezignaci na celé okoli. Casté
jsou také vznikajici konfliktni situace v rodiné nezaméstnaného, zplsobené prave
zminénou podrazdénosti a stresovymi situacemi pii pohovorech. Negativni dopady na
osobnost netspésného uchazece jsou velice ¢astym jevem, ale kazdy, koho potkaji, by
se m¢l vuci nim do jisté miry obrnit a pfedevSim se zamétit sam na sebe. M¢l by mit
totiz na pameéti, ze ovlivnit personalistu pfi pohovoru miize jediné on sam a tak je

mozné tyto negativni nasledky eliminovat nebo alespoil zmirnit.

Prizkum autorky také ukazal, ze v fadach uchazecl o zaméstnani je ,,hodné rezerv®.
I kdyz zkoumany vzorek lidi byl maly a nelze Cinit z vysledki prizkumu néjaké
obecnéjsi zavery, presto Ize konstatovat, Ze 1ze vytvorit néjaka doporuceni v této Zivotni
situaci lidi hledajici zaméstnani. Celkové se da fici, Ze by ¢loveék nemél rezignovat na
svlj rozvoj, mél by na sobé pracovat a soucasné si upeviiovat rodinné zazemi a okruh
nejblizsich pratel. Pfes neuspéchy pii hledani zaméstnani by mél zistat pofad aktivni,
tzn., mél by aktivné vyhledavat nové zdroje informaci o pracovnich mistech, poptavat
se VvSirSim okruhu znamych. MéEl by se cilené¢ piipravovat na prvni kontakt
S potencionalnim zaméstnavatelem, zlepSovat pfipravu na vybérova fizeni, na setkani
s personalisty. Informovat se o svém mozném budoucim zaméstnavateli, nacvicovat si
mozné otazky a odpovédi pii piijimacim pohovoru na urcitou pozici apod. Urcité je
vhodné se v této véci obratit i na odbornika (psychologa), ktery mize pomoci zvladnout

tuto komplikovanou situaci pfi hledani zaméstnani.
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Na zéklad¢ profesni praxe autorky studie lze formulovat urcitd pravidla k zlepSeni
vysledkii pfijimacich pohovord. V samotném zacatku je dobré seznamit se se
spolecnosti, kam je uchazeC pozvan s pozici, o niz se uchazi. Informace je mozné ziskat
z webu spolecnosti, riznych letdki ¢i brozur, které firma vydala, ptipadné od znadmych,
ktefi o spole¢nosti néco védi. Uchaze¢ by si mél pred schlizkou zapamatovat alespon
piijmeni a pozici zastupce firmy, s nimiz se ma sejit. Potiebné je naplanovat si 1 takovou
véc, jak se na schiizku dopravit. V tivahu musi totiz uchaze¢ brat i1 takové faktory, jako
jsou rizna zpozdéni, dopravni omezeni, apod. Dostavit se K pohovoru ve sjednany ¢as
je soucasti uchazeCovy vizitky. Zasadné je zbytecné chodit k pohovoru o vice jak 10
minut diive, idedlni je byt na misté¢ pfiblizné¢ pét minut pfed sjednanym casem.
Neakceptovatelny je pozdni ptichod. Je dobré, kdyz si uchaze¢ pfedem ptipravi vSechny
otazky k dané pracovni pozici a vezme s sebou vse, ¢im mulze zaujmout, prokazat
kvalifikace na danou pracovni pozici — zivotopis, ukazky praci, doporuceni, diplomy,
osvédceni z kurzli, atd. Nejlepsi pfipravou na pohovor je dobry spanek, ¢ista hlava a
pozitivni naladéni. Uchaze¢ by mél mit na paméti, Ze pfi rozhovoru s personalistou musi
byt pfedevSim sdm sebou, nemél by se stylizovat so Zadné role a jeho zdjmem by m¢la
byt snaha uplatnit své zdravé sebevédomi. Dilezitou soucasti vystupovani je kromé
uchazecova projevu i to, jak je obleCen. Obleceni voli podle typu pozice, o kterou se
uchazi. Vkusny a upraveny zevnéjSek je u pohovorl takika samoziejmosti. Kazdy
uchaze¢ si musi uvédomit, Ze s personalistou ma spolecna cil — nalézt nejlepSiho
pracovniho partnera, proto je dilezité se pfi pohovoru zaméfit na pozitivni stranky a

zduraznit své prednosti.

Béhem hledani nového zaméstndni mlize uchaze¢ zazivat fadu neuspéchtl, které by
ho vSak nem¢ély odradit od dalSich pokust. Pokud je Zadost o zaméstnani odmitnuta,
musi uchaze¢ piijmout efektivni osobni strategii pro piekonani krizového obdobi bez

zaméstnani (Buchtova 2002):

1) neztracet nadéji a nepodléhat tlaku nepfiznivé situace

2) naplanovat si pravidelné denni aktivity
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3) vyuzit ¢as kmoznosti zhodnoceni dosavadnich zivotnich a pracovnich
zkuSenosti

4) rozsifit si pravni védomi a dobie znat prava a povinnosti nezaméstnaného

5) neuzavirat se do sebe, ale sledovat déni kolem sebe, udrzovat neustaly kontakt
S trhem préace a s §irSim socialnim okolim

6) na ptechodnou dobu si najit praci i méné placenou

7) promyslet si tuspornou Zivotni strategii

8) dusledné pecovat o své zdravi

Buchtova (2002, s. 87) upozoriuje, Zze postoje uchazecli o zaméstnani se mohou
pohybovat v rozmezi od urcité pasivity, pies akomodaci (pfizptsobeni se) az po
vylozené aktivni pfistup. Podle této autorky je pasivita typicka ,,pro Zeny ve strednim
veku, které doufaji, Ze se jim podari najit nové zameéstnani s kvalifikaci, jakou maji a
V regionu ve kteréem ziji“. U roviny prizpusobeni pise autorka o ochoté lidi ...,,zménit
svou puvodni profesi, v ojedinélych pripadech misto svého bydliste*. Aktivni reakci
spojuje uvedena autorka s ochotou lidi zvolit jako uplatnéni soukromé podnikani, coz

,,byva vyraznéj$i u muzi“.

Konkrétni postoje lidi pfi hledani nového zaméstnani popisuje Buchtova (2002, str.
87): ,,Aktivni — zpravidla volba soukromého podnikani, coz byvd vyraznéjsi u muzi
Prizpiisobeni se — ochota zménit svou puvodni profesi, v ojedinélych pripadech i misto
svého bydlisté Pasivni — typické pro Zeny ve stiednim veku, doufaji, Ze se jim podari

I3

najit nové zamestnani s kvalifikaci, jakou maji a v regionu, ve kterém Ziji.

Jednim z Castych feSeni pfi hledani nového zaméstnani je vyuziti sluzeb pracovné
profesniho poradenstvi, kam se mize uchaze¢ o zaméstnani obratit s prosbou o radu a
pomoc pii nalezeni nového zaméstnani ¢i zvladnuti vybérovych fizeni. Zde je
respektovana jedinecnost a individualni potieby nezameéstnaného. Poradensky proces
probihd v terapeutické atmosféte, zaruCuje daveérnost za soucasného respektovani

svobody klientova rozhodnuti. Cilem pracovné profesniho poradenstvi je soustiedit se
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na pfitomnou situaci klienta a kladné ovlivnit jeho hledani zaméstnani tim, ze si klient
prohloubi sebepoznani, obdrzi informace, na zaklad¢ kterych muze formulovat

realistické plany feseni, definuje sviij problém a stanovi produktivni rozhodnuti.

Na zaklad¢ doporuceni odborného poradce se uchaze¢ o zaméstnani snazi o hledani
zamé&stnani riznymi zpisoby v zavislosti na definovani optimalniho fesSeni. Jednim ze
zpusobu hledani zamé&stnani je registrace na Ufadu prace ¢i v personalni agentuie, nebo

hledani pracovniho uplatnéni na internetu.

Utady prace

Dle ceské legislativy maji zaméstnavatelé povinnost hlasit na ufad prace vSechny
obsazované pozice bez ohledu na jejich troven, naroky na kandidata ¢i ohodnoceni.
Praxe je vSak takova, Ze kandidati o Iépe placené¢ misto dokdzi kontaktovat
zaméstnavatele bez pomoci ufadu prace. Utady prace nabizeji volna pracovni mista
nejcastéji na trovni nastupnich pozic a pozic nevyzadujicich vysoké vzdélani. Dale
inzeruji pracovni mista, kde je vysoka fluktuace. VSechna volna mista jsou inzerovdna
Vv elektronickych databéazich na strdnkdch MPSV (ministerstvo prace a socidlnich véci) a

jsou vetejné pristupna.

Personalni agentury

Nekteré agentury se specializuji na uréitd zaméstnani a maji k dispozici seznamy
nabizenych pracovnich pozici a zarovenl 1 seznamy lidi hledajicich zamé&stndni. Obratit
se na personalni agentury povazuji za vysoce efektivni uchazec¢i o vedouci a odborna
pracovni mista. Umoznuje jim to dané misto i1 zaméstnavatele prodiskutovat
s nezavislou tfeti stranou. Rovnéz mohou dostat cenné informace ohledné zpracovani
své zadosti a zpétnou vazbu od odbornikli s rozsdhlou praxi v oblasti personélnich

sluzeb.
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Internet

Mladsi uchazeci o zaméstnani v dnesni dob¢ voli asi nejrychlejsi a nejefektivnéjsi
zpusob hledani zaméstnani — po Internetu. Mohou zde jednak sami nabizet svoje
pracovni schopnosti a také prohleddvat mnozstvi inzeratd riznych firem i agentur
zprostiedkovavajicich préci. Internet poskytuje jak uchazeclim, tak i personalistim
mnoho vyhod. Poskytuje ptfistup k mnohem vét§Simu mnozstvi informaci, nez lze uvést
Vv bézné inzerci a umoziuje napiiklad tzv. online testovani, zasilani elektronickych

zadosti a zivotopisu.

V personalni praxi je velmi dilezity kontakt uchaze¢e o zaméstnani s podnikem, kde
ma z4jem pracovat. Piipravu na setkani s jejim pracovnikem neni dobré podcenit. Je
vhodné se dobfe seznamit se spolecnosti, kam je uchaze¢ pozvan a samoziejmeé s pozici,
o niz se uchazi. Informace je mozné ziskat z webu spole¢nosti, riznych letdkl ¢i brozur,
které firma vydala, ptipadn€ od zndmych, ktefi o spolecnosti néco védi. Uchaze¢ by si
mél pied schiizkou zapamatovat alesponl piijmeni a pozici zastupce firmy, s nimz se ma

sejit.

Je dobré, kdyz si uchaze¢ predem piipravi vSechny otazky k dané pracovni pozici a
vezme si sebou vSe, ¢im miZe zaujmout a prokazat kvalifikace na danou pozici —
zivotopis, ukdzky praci, doporuceni, diplomy, osvédCeni z kurzii, atd. Nejlepsi
ptipravou na pohovor je dobry spanek, Cistd hlava a pozitivni naladéni. Uchaze¢ by m¢l
mit na paméti, ze pii rozhovoru s personalistou musi byt predev§im sam sebou, nemé¢l
by se stylizovat se do Zadné role a jeho zdjmem by méla byt snaha uplatnit své zdravé

sebevédomi.

Diilezitou soucasti vystupovani je kromé uchazeCova projevu i to, jak je oblecen.

Obleceni voli podle typu pozice, o kterou se uchazi. Vkusny a upraveny zevnéjsek je u
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pohovorl takika samoziejmosti. Kazdy uchaze¢ si musi uvédomit, ze s personalistou

ma spolecny cil — nalézt nejlepsiho partnera, proto je dulezité se pfi pohovoru zaméfit

na své pozitivni stranky a zdiraznit své prednosti.

Autorka této dizertace mize ze své praxe uvést tyto doporuceni pro uchazece o

zaméstnani:

Pti pozdravu musi uchaze¢ stisknout pevné ruku — personalista ji samoziejmée
poda prvni, usmivat se a udrzovat staly kontakt o¢ima.

Misto k sezeni obsadi uchaze¢ az po té, co je mu nabidnuto.

Jméno personalisty si snaZzi uchaze¢ zapamatovat a b&hem pohovoru jej
nékolikrat pouzit, pokud si neni jist jeho vyslovnosti, musi jej pozadat o
zopakovani.

V priibéhu pohovoru se uchaze¢ chova pratelsky a pfirozeng.

Uchaze¢ pozorn€ naslouchd, co zaméstnavatel sdéluje o firmé a o pozici
samotné, nikdy nesklouzava k bezduchému ptikyvovani.

Personalista vede rozhovor a uchaze¢ se ho pokusi pfimét k tomu, aby
vysvétlil co nejdiive nabizenou pozici a povinnosti, které jsou s pozici
spojeny, aby mohl nabidnout své vzdélani, schopnosti, tspéchy, doporuceni.
Uchaze¢ se snaZzi o co nejpfesnéjSi a pravdivé odpoveédi, rozhodné
neodpovida strojené ¢i jednoslovné.

Dtlezita je rozhodnost — jestliZe méa uchaze¢ o danou pozici z4jem, sdéli to,
protoze mu to mlize pomoci dostat se do uzsiho kola vybéru.

O své profesni minulosti 1 zaméstnavatelich hovoii uchaze¢ pouze pozitivné.
Je jasné, ze existuji divody odchodu z minulych zaméstnani, pfi jejich
vysvétlovani se ale omezi pouze na nezbytna fakta a uvadi pouze adekvatni
davody.

Délka odpovedi na otazky by se méla pohybovat mezi 30 sekundami az 2
minutami.

Je dobré si povSimnout atmosféry, kterd panuje ve firmé. Snaze se potom

uchazec rozhodne, zda o praci v tomto prostredi vibec stoji.
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. Uchaze¢ pfi pohovoru netrva na sd€leni vyse platu, zaméstnaneckych vyhod
¢1 dovolené, ale vycka okamziku, kdy se zaméstnavatel sdm zmini. Na otazku
,Jaky plat ocekavate?* je nejlepsi uvést sumu v rozmezi, jez odpovida nejlépe
pozadovanym schopnostem a zkuSenostem.

o Na konci pohovoru si uchaze¢ pfipravi jeden ¢i dva smysluplné dotazy pro

zamestnavatele k pozici nebo firmé, tim naznacuje zajem o misto.

Na tzv. otevieném trhu prace je kazdy uchaze¢ konfrontovan s velkou
konkurenci a navic ma Casto omezenou moznost pii vybérovém fizeni ukézat své
vyhody a ptednosti. Proto se vyplati mit sviij socialni kapital tj. dobré vztahy zejména
s vlivnymi lidmi. Rada z nas se v praxi uréité setkala s vybérovym Fizenim, které se
podle ptedpist sice konat muselo, ale o jehoz vitézi bylo jiz pfedem rozhodnuto...
Riizné prizkumy personalnich agentur u nas i ve svété uvadéji, ze az 70% vsech mist se
V podnicich a institucich obsazuji na zékladé¢ znamosti. Z tohoto divodu se vyplati
budovat si v Zivoté pevny systém vztahii, setkavat se s lidmi, snazit se jim pomoci apod.
Na tzv. otevieném trhu prace je kazdy uchaze¢ o zaméstnani konfrontovan s velkou

konkurenci a s omezenou moznosti ukazat své vyhody a prednosti.

Jak jiz bylo zminéno, doméaci piiprava se obvykle zuro¢i. Nékdo mé takovy dar
vyfecnosti a improvizace, ze vyjde vitézné z jakékoliv oSemetné situace — ti ostatni
musi pro uspéch hodné udélat. Pfed pohovorem by mél zdjemce o nové zaméstnani
znovu prostudovat materidly, které pfedem novému zaméstnavateli svétil. Muze totiz
pocitat témet stoprocentné s tim, Ze dojde na dopliujici otdzky k Zivotopisu, bude
potieba objasnit pracovni minulost nebo blize vysvétlit pracovni schopnosti — tieba
jazykové Ci fidicské. Dalsi otdzky budou smeétfovat ke kvalifikaci uchazece a jeho
postojim k jejimu zvySovani, profesnim ocekavanim, rodinné situaci ¢i traveni volného
casu. Nékdy mohou pfijit na fadu i otdzky zdanlivé uplné odtazité, to kdyz chtéji
budouci zaméstnavatelé zjistit vice o osobnosti zajemce. Na tyto otazky je dobré
odpovidat stru¢n¢, pravdivé a nic nezamlcovat. PriliSnd upovidanost ani mlcenlivost

nepusobi dobie, velké obavy zpohovoru nejsou na misté, pfijeti ¢i nepfijeti do
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zaméstnani je vysledkem celého piijimaciho fizeni — rozhovor je jen jeho jednou Casti.
Sife otazek se mize v jednotlivych piipadech li§it. Bude zaviset na tom, kdo pii ném
bude zaméstnavatele zastupovat. Personalisté maji vétSinou za tukol zjistit pouze

vV

zpuisobilost.

Pti pfijimacim pohovoru by m¢l uchaze¢ odpovédét na vSechny otazky tykajici se
pracovniho poméru a jeho kvalifikace pravdivé. Jinak je tomu u otdzek soukromého
charakteru. Nékteré by nemély viibec padnout, a pokud uz jsou polozeny, nemusi na n¢
adept odpovidat. Mezi n¢ patii tieba dotazy na Clenstvi v politické strané, nabozenské
pfesvédceni, majetkové poméry, vysi soucasné¢ho platu ¢i u Zen piipadné tc¢hotenstvi. I
zapornd odpovéd na otdzku se d4 formulovat rtizné. Takticky nevhodné je piikré
odmitnuti. Lepsi je zeptat se na divod otazky a dilezitost jejiho zodpovézeni pro dalsi
uplatnéni ve firme¢. Nékterym otdzkam je mozné predejit vlastni aktivitou pii rozhovoru

— zpovidany tak miiZe fict jen to, co chce.

Pti pohovoru by nemél mluvit jen uchazec, ale také odpovédny pracovnik hlavné o
naplni prace a zamérech podniku. Pokud se zdaji adeptovi informace o pracovni misto
nedostate¢né, mél by se ptat. Stejné dilezité jako vhodné se zeptat je umét naslouchat.
Uchaze¢ se dozvi ledacos zajimavého a zarovenl pozornym poslouchédnim projevuje
zajem o budouci podnik. Na konci rozhovoru vétSinou dojde také na platové otazky.
S ptedstavou platového ohodnoceni je dobré jit uz na pohovor, neptisobi dobte, pokud
Clovek odpovida nejisté, vytaci se a nechce dat konkrétni odpovéd’. Pied pohovorem se
vyplati udélat drobnou Spiondz ve firmé a zjistit, jaké platové relace jsou tak bézné.
Pokud uchaze¢ nema o své cené na trhu prace konkrétni predstavu, je lepsi se zeptat,

jaké jsou platové moznosti podniku. A podle nich stanovit rozpéti, v jakém by se mél

nastupni plat pohybovat.
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I kdyz uz je pfijimaci pohovor §tastné za uchazecem, stejné¢ neni vSem stresim
konec, Na konci prvniho osobniho setkani se zdjemce urCit¢ nedozvi, jak pro néj
dopadlo, ale je slusné se zeptat, dokdy dostane vyrozuméni. Nastava obdobi ocekavani,
zda bude usili uchazece korunovano uspéchem a misto ziska. Pokud se dlouho nikdo
neozyva, je na misté iniciativné do podniku zavolat a zeptat se na vysledek fizeni.
Uspé&sni kandidati jsou obvykle pfizvani — je§té nez padne koneéné rozhodnuti o jejich
piijeti ¢i nepfijeti — K dal$imu kolu jednani. Na ném se konkretizuji pracovni podminky
— pracovni dobou pocinaje pies plat a dalsi socialni vyhody az po mozny postup ve
firm¢. Pak je také Cas a prostor k dalsimu vyjednavani o podminkach pracovni smlouvy.
Lepsi je nepodepsat ji hned po piijimacim pohovoru, ale ponechat si par dni na konecné

rozhodnuti.

Piestoze vramci pracovnich interview existuje mnoho univerzéalnich otazek,
neexistuji na né univerzalni odpovédi. Rozhodujici pii odpovédich je, o jakou pozici se
pfi interview jednd. A tak jde ptedev§im o to, abychom rozuméli, na co se nas vlastné

pfi interview ptaji.

Priklady z praxe

1. Definujte, co je to inteligence

Jde o typ otazky, kterda ma ové&fit vasi schopnost reagovat na necekanou situaci.
Dotaz, ktery necekate. Testuje vaSi obratnost v improvizaci. Snazte se o rychlou a
stru¢nou odpoveéd’. V tomto ptipadé by mélo uplné postacit: ,,Schopnost shromazd’ovat,
analyzovat a u€inn€ vyuZzit informace.“ Ale miiZze se objevit uplné€ jiny dotaz, ktery

sleduje to samé. Osobné jsem pii jednom pohovoru musel popisovat kon¢.

2. Uvedte tfi slova, ktera vas nejlépe charakterizuji
Otazky, odpovidaji na to, jak hodnotite sami sebe, jsou sice popularni, ale vétSinou
nehraji v celkovém hodnoceni vyznamnou roli. Drtiva vétSina dotazovanych ma totiz

tendenci se prezentovat pozitivné a nekriticky. Pokuste se zaujmout né¢im originalnim,
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co vyvola tazatelovu zvédavost. Mate — 1i uvést tfi slova, pouZzijte napiiklad:
,»vyhlidka“(snazim se véci hodnotit z nadhledu a v $ir$ich souvislostech), ,,jezero® (jsem

spise klidné a tiché povahy), ,,hodiny* (mam rad ptesnost).

3. Jaké jsou vase silné a slabé stranky?

Jde o predchozi téma v trochu jiné podobé. Testuje vasi sebereflexi a schopnost
hodnotit kriticky 1 sam sebe. Ma také mnoho spolecného s testem upfimnosti. Co se tyce
dobrych stranek, nebud’te pfehnané skromni, i kdyz to mate v povaze. Muzete tim
vyvolat dojem slabého sebevédomi. Co se tyce téch slabych, nesnazte se vypadat, Ze o

zadnych nevite. Nikdo vam to neuvéfi.

4. Pro¢ bychom méli zaméstnat praveé vas?

Pfestoze si na to zaméstnavatelé nakonec budou muset odpoveédét sami, nebojte se
jim pomoci a dat jim par dobrych divodl. Vyuzijte argumenty, jako je vasSe dosavadni
praxe, Ucast ve specialnich projektech, znalost prostfedi, schopnost komunikace,
samostatnost. Cokoliv pozitivniho, co vas mulze odliSit od ostatnich uchazect.

Naptiklad schopnost prace v ¢asové tisni a krizovych situacich.

5. Co je pro vas dulezit&jsi: penize nebo postaveni?

Dlouhodobé prizkumy v oblasti motivace a hierarchie hodnot potvrzuji, Ze pii urcité
urovni zabezpeceni naSich zadkladnich potieb ptestdvaji hrat penize prioritni roli. Tu
piebiraji mimo jiné 1 hodnoty jako spoleCenské uzndni a spolecenské postaveni.
Odpoveézte tedy tak, abyste méli moznost dosahnout obojiho (pokud o to stojite):
»Penize nejsou osou mého zivota, ale neobejdu se bez nich. A pokud to bude mozné,

rad bych dosahl vyssiho spolecenského postaveni, nezZ mam nyni.*

6. Jak dlouho myslite, Ze ve firm¢ ztistanete, kdybychom vas najali?

Tato otazky sméfuje k testu vasi loajality vici firme. Zaroven se snazi zjistit, jak
moc si véfite. Loajalitu vii¢i zaméstnavateli se snazte vyjadrit. Dejte ale zaroven najevo,
Ze znate svoji cenu, a nemate zapotiebi setrvavat tam, kde se necitite ve své kiizi. Staci
strucné: ,,.Dokud bude firma pfesvédCena, Ze moje prace je pfinosem, a dokud ja budu

presvédcen, ze me prace v této firmeé uspokojuje.*
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7. Proc¢ chcete opustit svou soucasnou praci?

V této otazce neni tieba hledat jinotaje. Castecnd jde o lidskou zvédavost a ¢astednd
se snazi odhalit, zdali by stejny diavod k odchodu mohl zdhy nastat i na novém
pracovisti. Pokud diivodem k vasemu odchodu z piedchoziho zaméstnani nebyl alkohol,

drogy, podvod, nasili nebo neskute¢na lenost, nemusite se bat odpoveédét upiimné.

8. Co byste rad délat za 10 let?

Snazi se odhalit vase ambice. Nebojte se je dat najevo, ale neptezente to. Nékteri
séfové si sami malo vE&fi a mohli by vas odmitnout jen proto, abyste je pozdéji v jejich
pozici neohrozili (jesté netusi, ze tim ohrozuji sami sebe). Neni ani ostudou, pokud
feknete, Ze vaSe plany nesahaji v soucasné dobé dale nez dva az tfi roky, béhem kterych

se chcete naucit pokud mozno co nejvice ve své nové pozici a byt tak firmé¢ uzitecny.

9. Jak byste ohodnotil vaseho sou¢asného $éfa?

Tato otdzka testuje va$ pohled na autority. At uz feknete cokoli, mél by z vasi
odpovédi byt citit respekt k autoritdm. To ovSem neznamend, ze nemizete vyjadrit svou
nespokojenost tfeba s tim, jak vasS souCasny $éf fidi vas tym. Snazte se zminit jak

Spatné, tak 1 dobré stranky a dat tak najevo schopnost zcela objektivniho pohledu.

10. Popiste vaSe vzdélani
Nic zaludného. Popiste sva studia a vynechte ptitom zakladni Skolu. Je dobré, pokud
uz z obdobi vasich studii se mizete pochlubit zajmem, eseji i praxi v oblasti, které se

vénujete nebo o kterou nyni projevujete zajem.

11. Proc¢ jste si vybral prave tento obor?

Snazi se odhalit, zdali se zajimate o tento obor z jasnych diivodl, a ne prosté jen
hledéte néjakou praci. Pfednost samoziejmé dostavaji ti, kteti dobie védi, pro¢ se snazi

uplatnit praveé v tomto oboru.

12. Preferujete samostatnou praci, nebo praci v tymu?
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Je obecné znamo, Ze tymova prace v drtivé vEtSing situaci pfinasi lepsi vysledky a
vétSina manazert dnes jiz vede své zaméstnance Ktymovému vykonu. Nicméné za
nekterych okolnosti a v urcitych oborech je efektivnéj$i prace samostatna. UrCité si
nepokazite dojem, pokud feknete, Ze davate prednost praci v tymu, ale pokud si to zada

situace, jste schopni dosahovat potfebnych vykont i samostatn¢.

13. Co jste m¢l nejvice a nejméné rad v pribehu vaseho posledniho zaméstnani?

Jde o to, co konkrétn¢ patii k vaSim prioritdm ve smyslu pracovniho prostiedi a
naopak co vas dokdze naprosto demotivovat. Snazte se najit skute¢né to, co je pro vas
V praci nejpodstatnéjsi a co na druhé stran¢ pokladate za neakceptovatelné. Vyhnete se
tim pfipadnym pozdéj$§im nedorozuménim a konfliktim.

14. Jakou roli ve vasem zebticku hodnot zaujimé zaméstnani?

Tento dotaz muZzeme pielozit velmi jednoduSe jako snahu zjistit, jak moc si asi
budete cenit ziskané prace. Kazdy, kdo vdm tuto otdzku v rdmci pracovniho pohovoru
polozi, predpoklada, Ze spokojenost v praci je velmi vysoko na vasem zebiicku hodnot a
je to naprosto pochopitelné. Spokojenost s nasim zivotem a nami samymi je do velmi

znacné miry zavisla prave na nasi spokojenosti v praci.

Nabizi se otiazka, co je z hlediska uchazefii o zaméstnani dileZitou prioritou.
Uchaze¢i o praci Casto doplaceji na Svoji nepfipravenost. Mnoho lidi pfichdzi na
pohovor a ani nevi, na jakou pozici se hlasi nebo ¢im se firma zabyva. Ztrata
zamestnani je jednou z nejstresovejSich situaci, ktera nés v zivoté mize potkat. Dulezité
je proto pustit se ihned a na plny Gvazek do hledani nového zaméstnani. To vyzaduje
opravdu spousty Casu. Nase vSedni dny tak alesponi dostanou strukturu a organizaci

spojené s hledanim nového mista zastoupi ztracenou pracovni napli.

Nejveétsi chybou lidi, ktefi ztrati zaméstnani, je apatie, které propadnou. Samoziejmé
neni jednoduché najit v sobé silu zacit znovu, ale jestlize ud€lame prvni krok, tedy

sestavime si konstruktivni plan hledani, dodd ndm to energii a silu se z nepfijemné
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situace dostat. Idedlni je nafidit si budika na dobu, kdy jsme byli zvykli vstavat do
prace, a po ukonech ranni hygieny a snidani se prevléknout. Zd4d se to jako
malichernost, ale navnadi to naSe uvazovani na pracovni proces. Prvni den bychom si
méli sepsat, jaké kroky hodlame podniknout? Co by v takovém seznamu mélo byt? Na
prvni mist¢ dofeSeni administrativnich zalezitosti spojenych s odchodem ze starého
zamé&stnani, dale jisty audit finan¢nich rezerv a rozpocet na nadchazejici dobu bez

prace; pak jiz muzeme piistoupit k samotnému procesu hledani nového zaméstnani.

Urcité je mozné se zamyslet nad problémem nazvanym ,,Co vSechno si musite
nechat libit, abyste dostali praci“. Praxe ukazuji, ze jsou to zakeiné otazky, psychické
deptani a zdanlivé nevinné hry. Zameéstnavatelé stdle rozsifuji postupy, jak se nadm
dostat uchaze¢im o zaméstnani pod kiizi a odhalit jejich pracovni potencial. Jak
poodhalit co se skryva v uchaze¢i o zaméstnani? Nejjednodussi a pfitom nejucinnéjsi
strategii je vyvést ho z miry necekanou a na prvni pohled nesmyslnou otazkou. ,,Kolik
vagonl ma prazské metro?* Nebo: ,,Kolik kilometrli za jeden zapas ubéhne fotbalista?*
Druhé otadzka se doporucuje pokladat spiSe Zendm, protoze muzi odpovéd’ Casto znaji.
Podstata podivnych otazek totiz spoc¢iva v tom, ze dokéazou ptiblizit, jak doty¢ny Elovek
reaguje na necekané problémy a situace. Tedy to, jak dokéaze teSit ukoly, s nimiz
nejenom nepocital, ale nejspiSe se s nimi v zivoté viibec nesetkal. Pokud tifeba odpovi:
»Na to vam odpovidat nebudu, na to nejsem piipraveny*, ptipadné: ,,To neni mij obor,
nevim, pro¢ bych to mél védét”, jeho Sance na ziskani dobrého mista poklesnou na

minimum.

»Nejlépe skryté stranky uchazece o praci dokéze odhalit metoda zvana Assessment
centrum. AZ b&hem nékolikahodinového testovani totiz ¢lovek zpravidla odhodi masku
a ukaze, co v ném doopravdy vézi — jak se bézné chova, jak reaguje, jak pracuje,” toto
tvrdi fada odbornikii z persondlnich agentur o metod¢, kterou mezi prvnimi zacala
pouzivat a rozvijet americkd FBI. Dnes je z ni bez pfehanéni jakysi straSdk manaZert
uchézejicich se o praci. Adepti jsou vystaveni modelovym situacim, dostavaji ukoly,

jsou pozorovani. Nékdy je zadani praktické (vyfidit reklamaci v bance s naStvanym
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klientem), jindy imaginarni (jak pfezit na opusSténém ostroveé po ztroskotani lodi). Zalezi
na tom, na jakou pozici se uchaze¢i hlasi a jaké vlastnosti a schopnosti po nich
zaméstnavatel pozaduje. Odbornici pfitom sleduji, zda se dokdzou prosadit, jakym

zpusobem, jestli se projevuji jako solisté, anebo naopak tymovi hraci.

V posledni dobé se pfi ndboru zaméstnanci stale Castéji vyuzivaji i diagnostické
metody, diive uzaviené za dvefmi ordinaci psychiatrii nebo klinickych psychologt. Co
vede k tomu, Ze se takzvané projektivni metody pouzivané v klinické praxi uplatiiuji i
V ndboru profesionald? Jednim z diivodii mize byt, ze jsou velmi zndmé a oblibené, ale
dalezitéjsi je zfejme jind véc: Jen malokdo chce na vysokém postu zaméstnavat

patologickou osobnost.

Klasickou a velmi rozSifenou metodou tohoto druhu je, ,test kresby stromu®.
Clovék dostane za ukol, aby nakreslil strom podle vlastni vile. Psychologové
predpokladaji, ze do kresby budete projektovat své vnitini stavy. D4 se tak pomérné
snadno zjistit, zda nemate vazné psychické problémy. Napiiklad anorekticky kresli
stromy suz$im kmenem, naklanéjicim se vlevo. Kdo strom nakresli do levé Casti
papiru, prozradi pry svou uzkost, nizsi sebetctu, komplexi ménécennosti, depresi. Kdyz
nékdo strom piezdobi kvéty, pta¢imi hnizdy nebo ovocem, ukazuje to na jeho

povrchnost a sebevzhlizivost.

Odvozenymi metodami pak jsou tfeba House — Tree — Person, kdy se kresli dim,
strom a osoba, pfipadné Draw a person test, pii némz testovani lidé kresli dvé postavy
opacného pohlavi. Muzi zpravidla nejdiiv kresli muzskou postavu, zeny zenskou. Pokud
je to naopak, lze z toho usuzovat komplikace s pfijetim pohlavni identity. Velikost
postavy vétSinou zabira sedmdesat procent velikosti papiru. Je-li to vice, ma z toho
vyplyvat pocit nadfazenosti nad opa¢nym pohlavim, velk4 hlava zase ukazuje pfevahu

racionality nad emocemi a sexualitou.

Jistd personalistka si oblibila i znamy Roschachlv test, ktery je postaveny na
ukazovani specifickych skvrn: podle své fantazie pak domyslite, co vam pfipominaji.

Ti, kdo v obrazcich vidi tfeba krev, zbrang, drapy, Sipy ¢i dals$i projevy nasili, jsou
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povazovani za agresivni €i trpici uzkosti. Mnoho psychologt pfivlastnéni této metody
dési, protoze vibec neni ur€ena pro personalistiku. Existuji vSak firmy, které si s tim

moc hlavu nelamou.

Zda se, ze personalistika je momentalné posedla novymi a novymi metodami. Ty se
snazi pfedpovidat i profesni vyvoj zaméstnance, délku jeho kariéry a v neposledni fadé
pracovni pozici, kterou by mél vbudoucnu zastavat nebo naopak nezastivat.
Z pracovniho zatfazeni se zkratka stala velkd véda. Pfimé osloveni jako metoda
efektivniho vyhledavani novych zaméstnancii existuje na ¢eském trhu prace jiz vice nez
patnact let. Kandidati obvykle uz vétSinou pfichazeji na schtizku s klientem pfipraveni
— to je obrovskd vyhoda internetu. Nicméné jest€¢ 1 nyni se dosti Casto konzultant
dostava do situaci, které 1ze pouze stézi predikovat. Ano, pravda, Ze mnohé se zmenilo,
lidé se naucili psat ,,strukturované® zZivotopisy, a to nejen v ¢esting, ale 1 v anglicting ¢i
némcing. Obcas je sice jazyk pon¢kud nesrozumitelny nebo se vloudi gramaticka chyba,
ale to lze vcizim jazyce omluvit. Hor$i je, kdyz je chyba ve shodé piedmétu
s ptisudkem V ¢esky psané verzi nebo ve vyjmenovanych slovech, kterd se probiraji

¢asto na prvnim stupni zakladni Skoly.

Kandidati se vétSinou pii prvnim setkdni s klientem chovaji jinak, neZ b&hem
setkani s konzultantem. Nejlépe jsou na tom ti, kterym o nabizené misto zas tak moc
nejde. Mohou tak vlastné ziskat ur€itou novou zkuSenost z vyberového fizeni,
eventudlné zjistit svoji hodnotu na trhu préace, ¢i porovnat svoje moznosti s konkrétni
nabidkou. Takovi lidé pak nejsou nervozni, chovaji se pfirozené, nepiehravaji. A proto
také velmi Casto vybérova fizeni z téchto divodl vyhravaji. Z hlediska konzultanta je
mnohdy nepfijemnéjsi takova situace, kdy kandidat o nabizené misto velmi stoji.
Takovi lidi nékdy prehravaji, podbizeji se. Mnohdy mluvi vice, nez je zapotiebi, snazi
se véci dokonale vysvétlit, pfesto, ze je evidentni, Ze pro druhou stranu takové
pfedevS§im o vzajemnou vymeénu informaci a snaha prodat se za kazdou cenu konci

vétsinou neuspéchem. Velmi Castym piikladem je situace, kdy ma kandidat vysvétlit,
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pro¢ opustil své misto, a on zacne do detailli rozebirat své neshody s nadiizenymi a

dopodrobna vysvétlovat, Ze se neshodli v otazce ,,nakupu propagacnich predméta.

Je mozné uvést fadu situaci, které kandidati nezvladli. Mnohym z nich chybi
empatie, jini se podcenuji, dalsi ve svém projevu sklouzavaji az do arogance. Piesto, zZe
zkuSeny konzultant pozna, ze nékteré kandidaty je tieba na prvni schizku s Klientem
»pripravit®, 1 tak nastdvaji situace, které opravdu piedpovidat nelze. Vybornym
ptikladem naprosto absurdni odpovédi, kterou konzultant nemohl ovlivnit, byla situace,
kdy kandidat, ktery celou dobu védél, ze jeho pfimym nadfizenym bude zena, na
posledni schiizce na otazku zahrani¢niho manazera, zda mu nebude vadit, Ze mu bude
Séfovat Zena, odpovedél: ...“no, to vite, Ze ano, to by pfeci muselo vadit kazdému
muzi“. Nutno jest¢ dodat, Ze tato ddma byla pfitomna. Dalsi, z pohledu nezucastnéné¢ho
pozorovatele velmi “humornou® ptihodou, byla situace, kdy si finalni kandidat, ktery
mél v podstaté stoprocentni jistotu, Ze mu misto bude nabidnuto, prohlédl po
pfedchozim pohovoru vyrobni zavod a po navratu do zasedaci mistnosti mu byla
polozena otdzka, zda se chce jesté na néco zeptat. Odpovéd’ znéla, ze ano, a sice jaka je
ve firm¢ pracovni doba. Némecky a Svycarsky manaZer zacali velmi podrobné
vysvétlovat, Ze pracovni doba pro takto vyznamnou technickou funkci je samoziejmée
klouzava, pokud bude kandidat fesit néjaky problém, miize zustat i vecer atd. Kandidat
je prerusil a fekl: ,,Vite, na to ja se neptam. Ja totiz déldm paragliding, a kdyZ bude
takové pocasi jako dneska, tak uz tady davno nebudu...“. V mistnosti pochopitelné
nastalo mrtvolné ticho. A konzultant, ktery u pohovoru byl ptitomen, mohl pouze zcela

objektivné nedoporucit klientovi, aby tohoto uchazece pftijal.

Velké prekvapeni ptipravil jiny z naSich kandidatd, ktery piijel na posledni schiizku
pfed uzavienim pracovni smlouvy s Cerstvym melirem ve vlasech, a to nikoli

ledajakym, nechybéla ani Cervena...

To jsou pouze néckteré piiklady situaci, do kterych se persondlni konzultanti
dostavaji. KdyZz si uvédomime, jaky je stav na trhu prace, Ze zejména manazeti
technickych profesi jsou momentdlné uzkoprofilovi, Ze najit ¢lov€ka s technickym

vzdélanim a zaroven se znalosti jazykl je v nékterych regionech téméef nemozné, ze za
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predstavenim kandidati klientovi stoji obrovské penzum prace a usili, které je potom
zniCeno prakticky jedinym nepromyslenym vyrokem — pak mi jist¢ date za pravdu, Ze

prace konzultanta neni vzdy jednoducha a piinasi znacnou davku stresu.

Profese personalniho konzultanta je pro fadu lidi velmi lakava. Je to prace, ktera
pfinasi nové a nové informace, konzultant ma pocit, ze se stale uci, setkava se s lidmi,
snazi se jim pomoci pii feSeni problémi. Je to vSak prace s lidmi, jejiz vysledek nikdy
nemiize byt naprosto stoprocentni pravé proto, ze je to prace s lidmi a do ,,¢lovéka*
nemuizete vidét. Tato prace souvisi nejen se znalosti pracovniho trhu a urcitou
zkuSenosti, ale také s tim, jak umi konzultant odhadnout ¢loveka, jeho zaméry a umysly.
Nutné vyzaduje rozvahu, velkou davku diplomacie, uméni vyjedndvat, pfesveédcit a

motivovat. A predpoklada také i vyznacnou davku zivotniho optimizmu, vytrvalosti,

schopnosti zac¢inat znovu a znovu.
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4 ZKUSENOSTI Z PODNIKOVE PERSONALISTICKE
PRAXE

ZkuSenosti autorky prace z personalni oblasti ukazuji, ze data o kvalifika¢ni
struktufe pracovnikl ve firemni sféfe je ukazatel casto velmi globalni a v nékterych
pripadech i1 nedostate¢né urcity. Je tomu tak proto, ze

- Ve vlastnim stupni dosazeného vzdé€lani neni vyjadien absolvovany studijni
program (obor studie) ani kvalita vzdélavaci prace té které skoly, kterou
pracovnik absolvoval

- Ve stupni dosazen¢ho vzdélani neni ddle vyjadiena Casova vzdalenost od
absolutoria §koly. Cim delii je tato vzdalenost, tim vétsi je pravdépodobnost, ze
profil absolventa v tehdejsi etapé navstévy Skoly nepostihl ty inova¢ni zmény,
ke kterym dochazi v ekonomice a spolecnosti.

- Dosazeny stupent vzdélani (vzdélavani) také nedavéd informaci o tom, zda a
hlavné v jaké mife absolvent skoly vyuziva téchto védomosti (a fady ve Skole
osvojenych dovednosti) ve své profesni praxi, tj. v konkrétnim vykonu své
pracovni pozice a v jaké mife je jeho profesni rozvoj ovlivnén kurzy dalsiho,

zvlasté profesniho vzdélavani.

Z té€chto diivodl se ukéazala nezbytnost vyzkumného ovéfeni tykajici se kvalifikace
pracovniki v plném rozsahu, tj. dle stupné Skolniho vzdé€lani, v praxi ziskanych a
osvojenych zkuSenosti a také téch védomosti a dovednosti, které po ukonceni ziskali

riznymi formami Skoleni, instruktazi a také individudlnim u¢enim!

Podle zpusobu, jak se kvalifikace ziskava, tak ji 1ze pracovné vymezit na

a) teoretické védomosti, které se ziskavaji predev$im studiem v ramci Skolské
soustavy na stiednich a vysokych skolach,

b) praktické zkusenosti, které se ziskavaji pii vykonu urcité profese, resp. pozice

V konkrétnich pracovnich podminkach. Pfitom pochopitelné abstrahujeme od
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téch praktickych zkusenosti, které byly ziskavany v pribéhu skolniho studia,
napf. v ramci riizné praxe,
c) poznatky a dovednosti, které se ziskavaji v ramci kurzi dal$iho profesniho

vzdélavani

Pro ucely empirického Setfeni zvolila autorka tfi zdroje vykonu pracovni pozice
personalniho manazera, a to je Skolni studium, prakticka zkuSenost a dalsi kvalifika¢ni

vzdélavani ziskané formou $koleni.

Hlavni cil prizkumu vyplyva z vymezeni problémua vySe. Je zaméfen na zjisténi
vyuzivani aplikace vSech vymezenych slozek kvalifikace personalnich manazerd pfti
vykonu své pracovni pozice. Pro dosaZzeni tohoto smérného cile je nezbytné mit ptesna
zjisténi v tom sméru, jaky je pomér vyuziti teoretickych a praktickych védomosti,

dovednosti a praktickych zkusenosti u personalnich manazeri.

Z tohoto ramcového cile vyplyvala fada cili dil¢ich:

- Zjistit, kterym agenddam a konkrétnim pracovnim ¢innostem vénuji personalni
manazefi nejvice €asu a v jakych proporcich vyuzivaji jednotlivé komponenty
své kvalifikace, ziskané v rdmci své Skolni odborné piipravy a téch slozek, které
ziskali v prab&hu své praxe.

- Zjistit, jaké je pofadi vyuZivani jednotlivych zdroji védomosti, dovednosti a
zkuSenosti podle jednotlivych druht prace.

- Zjistit (v souladu s tématem této dizerta¢ni prace) jaké jsou proporce vyuzivani
metod ziskdvani a vybéru pracovnikli v konkrétnich podminkach zkoumanych

firem.

127



Realizace empirického Setreni:

Empirické Setfeni bylo realizovano v obdobi zaii az listopad 2015. Cilovou
skupinou Setfeni byli personalisté malych a stiednich firem (tyto kategorie jsou
vymezeny v Doporuceni 2003/361/ES ze dne 6. kvétna 2003 tykajici se definice mikro,
malych a stfednich podnikt Utedni véstnik EU, L 124 ze dne 20. 5. 2003) v CR. Tato
cilova skupina byla vybrana z toho divodu, Ze tato skupina personalistii (na rozdil od
personalistii velkych a nadnarodnich spolecnosti specializovanych na jednu ¢i dvé
persondlni ¢innosti) zpravidla zabezpecuje personalni Cinnosti firmy v plném rozsahu
tohoto pojmu a nejlépe odpovidd zkoumané problematice. Uvedené Setfeni bylo
provedeno formou sondy zaméfené na poméry v praxi podniki, co se tyka procesualni
stranky vyb&rovych fizeni. Z tohoto hlediska nejde tedy primarné o to zobecnit
poznatky z podniki. Slo spiSe o to ukézat duleZitost této oblasti personalniho fizeni a

pojeti (rozsiteni) pfisluSnych praktik a nastrojii ve vybéru lidi.

Empirické Setfeni bylo realizovano kvantitativni metodou. Zdrojem dat k osloveni
cilové skupiny byla databaze Albertina. Nahodnym vybérem bylo nejprve elektronickou
formou osloveno 750 firem. Vzhledem k navratnosti (cca 12%) bylo provedeno dalsi
kolo osloveni, zaroven bylo vyuZzito osobni dotazovani na setkanich klubu personalisti.
Celkem bylo ziskano 182 vyplnénych dotaznikd, z toho jich bylo 6 pro neuplnost

vytazeno z hodnoceni.

V prubéhu realizace Setieni (i pfes zaruku anonymity vyzkumu) se autorka setkala
s odmitavymi stanovisky vychéazejicimi z obav, Ze Ucasti v Setfeni, prozradi personalisté
divérné firemni tudaje, kter¢é by mohla ziskat konkurence. Ne&které odpovédi

respondentti maji tedy charakter jejich kvalifikovaného odhadu.
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Vysledky pruzkumu Ize shrnout do téchto zavért.

1. Napli prace personalisty

V prvni ¢asti Setfeni bylo zjisStovano, jak které¢ agendy zabiraji prostor personalnimu
manazerovi pii vykonu pracovni pozice a pracovnich roli. Respondenti byli pozadani,

aby v jednotlivych agendach odhadem ur¢ili, kolik procent ¢erpani pracovniho ¢asu za

mésic spotfebuji ha uvedené pracovni ¢innosti.

Tab. ¢&. 1 Cas vénovany jednotlivym &innostem personalisty

Cinnost/procenta ¢asu ji vénované 1% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100
Planovani pracovnika 86 82 8 0 0 0 0 0 0 0 0
Analyza pracovnich mist 120 | 56 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ziskavani a vybér pracovnikil 0 64 80 24 0 0 8 0 0 0 0
Pfijimani, pfefazovani a ukonCovani| 16 64 56 40 0 0 0 0 0 0 0
pracovnich pomeéri

Odménovani 64 72 32 8 0 0 0 0 0 0 0
Vzdélavani a rozvoj 48 88 16 24 0 0 0 0 0 0 0
Pracovni vztahy (se zaméstnanci, odbory, | 88 48 40 0 0 0 0 0 0 0 0
zamestnavateli)

Péce o pracovniky 72 56 32 16 0 0 0 0 0 0 0
Stravovani 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Bezpecnost prace, pozarni ochrana a ochrana| 88 88 0 0 0 0 0 0 0 0 0
zivotniho prostiedi

Reseni mezilidskych vztaht na pracoviti 72 64 32 0 8 0 0 0 0 0 0
Prace s personalnimi informa¢nimi systémy 88 40 32 16 0 0 0 0 0 0 0
Ostatni 152 | 24 0 0 0 0 0 0 0 0 0
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Tab. &. 2 Cas vénovany jednotlivym &innostem personalisty (v %)

Cinnost/procenta &asu ji vénované 1% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100
Planovani pracovnikt 48,86 | 46,59 | 4,545 0 0 0 0 0 0 0 0
Analyza pracovnich mist 68,18 | 31,82 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ziskavani a vybér pracovniki 036,36 |45,45| 13,64 0 04,545 0 0 0 0
Pfijimani, pfefazovani a ukoncovani
pracovnich pomeért 9,091 36,36 | 31,82 | 22,73 0 0 0 0 0 0 0
Odménovani 36,36 | 40,91 | 18,18 | 4,545 0 0 0 0 0 0 0
Vzdélavani a rozvoj 27,27 509,091 13,64 0 0 0 0 0 0 0
Pracovni vztahy (se zaméstnanci, odbory,
zameéstnavateli) 50| 27,27 | 22,73 0 0 0 0 0 0 0 0
Péce o pracovniky 40,911 31,82 18,18 9,091 0 0 0 0 0 0 0
Stravovani 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Bezpecnost prace, pozarni ochrana a ochrana
zivotniho prostredi 50 50 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Reseni mezilidskych vztahti na pracovisti

40,91 36,36 | 18,18 04,545 0 0 0 0 0 0
Préce s personalnimi informa¢nimi systémy

50| 22,73| 18,18 | 9,091 0 0 0 0 0 0 0

Ostatni 86,36 | 13,64 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Primarni analyza uvedenych dat ukazuje velmi zajimavé souvislosti. Z hlediska
tematiky této dizertace je mozno procesy vybéru a piijimani pracovnikl rozdélit do ¢ty
zakladnich agend personalniho fizeni. Tvoii je Planovani pracovnikd, Analyza
pracovnich mist, Ziskdvani a vybér pracovnikll a ¢astecné 1 Pfijimani a pfefazovani a
ukoncovani pracovnich pomért. Ze vzorku zkoumanych vidime, ze agenda planovani a
analyzy pracovnich mist, tedy pfedchdzejicim ¢innostem k vlastnimu vybéru se témet
49%, resp. 69% personalistti vénuje velmi malo, takika okrajove. V osobnim rozhovoru
fada z nich sdélila, Ze v ptipravé ,,s4zi“ na svoji zkuSenost a intuici, neZ na pisemnou
analytickou Cinnost. Vlastni proces ziskavani vybéru pracovnikl pak zabere vice nez
45% respondentl pétinu veSkerého Casu. Nasledna agenda pfijeti, zafazeni eventualné
propousténi lidi zabere vice nez tietinu pracovniho ¢asu 22,73% personalistli. Autorka

dizertace he toho nazoru, ze vysledky Setfeni ukazuji dulezitost téchto persondlnich
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agend v praxi Ceskych podnikid, nicméné uréitd nerovnovaha panuje V piipravnych

pracich (planovani, ndpli prace) a vlastni realizaci celého procesu vybéru pracovnik.

Nelze se nezatavit u tzv. vedlejSich zjisténi v realizovaném prizkumu. Do znacné
miry je prekvapenim, jak mald pozornost je vénovana v praxi personalnich manazert
problematice péCe o pracovniky, bezpe€nosti prace ¢i pozarni ochrany a Zzivotniho
prostfedi. Pricemz uspokojivé si lze vysvétlit jen stravovani a to tim, ze podniky ho
prosté neposkytuji. Do jisté miry je téz zvlastni, Ze v poloviné sledovanych podnikil

neni elektronizovéana persondlni prace (vyuzivani personalnich informacnich systémit).

2. Zdroje poznatkii pouZivané pro vykon jednotlivych personalnich ¢innosti

V druhé ¢asti Setfeni bylo zkoumano, z jakych zdrojii persondlni manazefi Cerpaji
poznatky pii vykonu jednotlivych pracovnich ¢innosti. Konkrétné bylo zjistovano, do
jaké miry pouzivaji personalisté pii planovani pracovnikli a analyze pracovnich mist
poznatky ziskané studiem ve Skole, vzdélavanim v dal§im kvalifikaénim vzdé€lavéani a
do jaké miry znalosti a dovednosti ziskané v praxi. Z hlediska cili pfedkladané prace
byla vénovana pozornost dvéma ¢innostem, tj. analyze pracovniho mista a pldnovani
pracovnikli. Respondenti byli pozadani, aby odhadli (v procentech) miru vyuzivani

jednotlivych vySe uvedenych poznatki

Z vyhodnoceni Setfeni vyplyvaji nasledujici kvantitativni daje:

Jaké poznatky vyuZivaji personalisté pii analyze pracovniho mista?

Tab. ¢. 3 Zdroje poznatkt vyuzivané pii analyze pracovniho mista

zdroj 1% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%
poznatki/Cetnost

vyuZzivani

skola 80 8 56 16 8 0 8 0 0 0 0
praxe 72 8 0 0 0 24 8 16 16 8 24
dalSi vzdélavani | 54 | 42 34 44 2 0 0 0 0 0 0
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Tab. ¢. 4 Zdroje poznatkli vyuzivané pii analyze pracovniho mista — procentudlni

vyjadreni

zdroj 1% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%
poznatki/Cetnost

vyuzivani v %

skola 455| 45| 318| 91| 45| 00| 45| 00| 00| 00 0,0

praxe 409| 45| 00| 00| 00| 136| 45| 91| 91| 45| 136

dalsi vzdélavani | 30,7 | 239 | 193 | 250| 11| 00| 00| 00| 00| 0,0 0,0

Agenda nazyvana Analyza pracovniho mista se v pfedchozim kroku empirického
Setfeni ukdzala jako dosti podceniovana. Pti posuzovani toho, jaké jsou zdroje Cinnosti
personalistli, vidime, ze hlavnim zdrojem je praxe, profesni zkuSenost personalistil.

Pomérné nizké je vyuzivani Skolniho vzdélani a dalsiho vzdelavani pro tuto ¢innost.

Graf ¢. 1 Cetnost vyuzivani jednotlivych zdrojii poznatkii pii analyze pracovniho mista

— procentualni vyjadieni

Cetnost vyuZivani jednotlivych zdroji poznatkd pti analyze
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Z provedené¢ho Setfeni vyplyva, Ze pii analyze pracovniho mista pievazuje
vyuzivani poznatkli ziskanych zpraxe. Pomémé nizké je vyuzivani poznatkil ze

Skolniho vzdélavani i z dal§iho vzdélavani.
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V osobnich pohovorech s respondenty se trend vyuzivani poznatkli praxe pro

analyzu pracovnich mist potvrdil (cca 60%). Je tomu tak navzdory tomu, Ze fada

personalistii prokazala zakladni povédomi,

znalost o zakladnich dokumentech

regulujicich trh prace (tj. Narodni soustava kvalifikaci a Narodni soustava povolani).

Ptesto vSechno se tento faktor takika nepromitl do jejich pracovni ¢innosti a k analyze

pracovnich mist pfistupuji vice mén¢ empiricky.

Jaké poznatky vyuzZivaji personalisté pri planovani pracovniki?

Tab. €. 5 Zdroje poznatkl vyuzivané pti planovani pracovnikli

zdroj 1% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%
poznatkii/Cetnost

vyuZivani

Skola 80 56 16 0 8 0 0 0 0
praxe 24 0 0 24 16 48 16 16 24
dalsi vzdélavani | 48 | 48 34 46 0 0 0 0 0 0

Graf ¢. 2 Cetnost vyuzivani jednotlivych zdrojii poznatkil pi planovani pracovniki
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Tab. ¢. 6 Zdroje poznatkli vyuzivané pii planovani pracovnikli — procentualni vyjadreni

zdroj 1% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%
poznatki/Cetnost
vyuzivani v %
skola 455| 45| 318| 91| 45| 00| 45| 00| 00| 00 0,0
praxe 136| 45| 00| 00| 00| 136| 91| 273| 91| 91| 136
DV 273|273 193| 261| 00| 00O} 00| 00| 00| 00 0,0

Situace v agendé planovani pracovnikt je zhruba podobna jak u agendy ptedchozi.
Z provedené¢ho Setieni vyplyva, Ze 1 pii planovani pracovniki pfevazuje vyuzivani
poznatkli ziskanych z praxe. Pomérné nizké je vyuzivani poznatkli ze Skolniho
vzdélavani 1 z dalSiho vzd€lavani. Toto zjisténi miZze indikovat skutecnost, ze jak ve
Skolnim vzdé¢lavani, tak v dal§im profesnim vzdélavani je této problematice vénovana
maléd pozornost. Zaroven muze byt toto zjiSténi podnétem k Gpravam studijnich
programll a zménam obsahu ¢i vytvoreni novych produktl v oblasti dalSiho vzdélavani.
Nicméné urcita ¢ast personalistii uvedla, Ze zavedeni systému pldnovani pracovniki je
mnohdy zavislé na vyuZzivani planii dalSich, naptiklad planu vyroby, odbytu, finanéniho
planu atd.

Jaké poznatky vyuzZivaji personalisté pri ziskavani a vybéru pracovniki
Tab. ¢. 7 Zdroje poznatkt vyuzivané pii ziskavani a vybéru pracovniktl
zdroj 1% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%
poznatki/Cetnost
vyuZzivani
skola 15 16 56 16 16 12 15 18 8 4
praxe 24 8 24 0 48 16 24 16 16
Dv 24 48 34 46 0 24 0 0 0
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Graf ¢. 3 Cetnost vyuzivani jednotlivych zdroji poznatkd pii ziskavani a vybéru

pracovnikl
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Tab. ¢. 8 Zdroje poznatkii vyuzivané pii ziskavani a vybéru pracovnikld — procentualni

vyjadieni

zdroj 1% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%
poznatkii/¢etnost

vyuzivani v %

Skola 85| 91|318| 91, 91| 68| 85| 10,2| 45| 23 0,0
Praxe 136| 45| 136| 00| 00| 273| 91| 136| 91| 91 0,0
Dv 136 | 27,3| 193| 26,1| 00| 00| 136| 00| 00| 0,0 0,0

Pii ziskdvani a vyb&éru pracovnikii hraji ve srovndni s pfedchozimi ¢innostmi
vyrazné veétsi roli poznatky ziskdvané ve vzdélavani at’ jiz Skolnim tak profesni
pripravé. Ob¢ témata jsou vnéjSkove atraktivni, pedagogicky dobie uchopitelna. Navic
firemni praxe klade velky diiraz na ziskavani a vybér pracovnikli a personalisty v této
oblasti zdokonaluje. U této agendy se potvrdilo, ze zaklad pro jeji vykonavani jsou
znalosti ¢i dovednosti, které personalista efektivnéji ziskd ucenim neZ pouhou praxi

,pokusu a omylu®.

135




Jaké poznatky vyuzivaji personalisté pri prijimani, pfefazovani a ukoncovani

pracovnich poméri

Tab. ¢. 9 Zdroje poznatki vyuzivané pii pfijimani, piefazovani a ukoncovani

pracovnich poméria

zdroj 1% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%
poznatkii/¢etnost

vyuzZivani

Skola 20| 16| 56| 11| 16| 17| 13| 15 8| 4

Praxe 21 11 22 2 38 26 22 18 16

Dv 33 31 34 54 0 0 24 0 0 0

Graf ¢. 4 Cetnost vyuzivani jednotlivych zdrojii poznatkii p¥i piijimani, prefazovani a

ukoncovani pracovnich pomért

Cetnost vyuzivani jednotlivych zdroji poznatkd pfi prijimani,
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Tab. ¢. 10 Zdroje poznatki vyuzivané pii pfijimani, pfefazovani a ukoncovani

pracovnich poméra — procentudlni vyjadieni

zdroj 1% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%
poznatki/Cetnost

vyuzivani v %

Skola 114 91| 318| 63| 91| 97| 74| 85| 45| 23 0,0
praxe 119| 63| 125| 11| 00| 216 148 | 125| 10,2 9,1 0,0
Dv 188 | 176| 193| 30,7| 00| 00| 136 00| 00| 00 0,0

V ramci agendy pfijimani, pietfazovani a propousténi pracovniki se ukazalo, Ze 1
tato oblast je postavena na osvojeni si informaci, znalosti (zejména z prava). Vliv
Skolniho vzdélavani je zde nepochybny. Dalsi vzdélavani se ukézalo jako velmi dilezité
Z hlediska aktualizace pravnich Gprav a vztahli. Nicméné i vliv praktickych zkuSenosti
je zde vyrazny. Jinymi slovy vSechny tfi skupiny zdroji poznani jsou v této agendé
vhodné skloubené. V osobnich rozhovorech se ukéazal jesté jeden moment. Problematika
pfijimani, pfefazovani a propousténi pracovnikl lezi trochu ve stinu agendy ziskavani a

vybéru pracovnik.

3. Pouzivané metody vybéru pracovniku

V této ¢asti vyzkumu bylo zjistovano, v jakém rozsahu pouzivaji firmy tradicni a
moderni metody vybéru pracovnikli. Respondentiim byl ptfedlozen seznam metod
vybéru pracovniktl. Respondenti byli pozadani, aby z tohoto seznamu vybrali metody,
které ve své praxi pouzivaji. Bylo mozné vybirat vice metod, které ve své praxi
vyuzivaji.

a) Pouzivani tradi¢nich metod vybéru pracovniki

137




Tab. ¢. 11 Vyuzivani tradi¢nich metod vybéru pracovniki

Tradi¢ni metody Cetnost vyuZivani
Zivotopis 168
Dotaznik 64
Motivaéni dopis 128
Piijimaci pohovor 168
Testy osobnosti 64
1Q testy 16

Graf ¢. 5 Cetnost uzivani tradi¢nich metod vybéru pracovniki
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Setfeni ukazalo, Ze pfi vyuZzivani tzv. tradi€nich metod vybéru pfevazuji analyza

Zivotopisu a piijimaci pohovor. Patrné je pomérné¢ malé pouzivani IQ testi. To mlze

byt dano dlouhodobym trendem v teorii personalniho managementu, ktera zdaraziuje,

ze vyse 1Q velmi casto neni zarukou Uspéchu a zdlraziiuje Casto obtizné méfitelnou

kategorii emocni inteligence. Jinak feceno, neni prokdzana pifiméa iméra mezi vysi IQ a

mirou uspeSnosti pti vykonu prace.

138




b) Pouzivani modernich metod vybéru pracovnikii

Tab. ¢. 12 Vyuzivani modernich metod vybéru pracovniki

Moderni metody Cetnost vyskytu
Testy pracovniho vykonu (simulace prace, ukazky prace) 64
Assessment Centre 88
Grafologie 0
Astrologie 0
Lékarské testy 16
Detektor 1zi 0
Elektronické ovérovani znalosti a zkuSenosti 16

Graf ¢. 6 Cetnost uzivani modernich metod vybéru pracovnikii
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Z modernich metod pievazuje vyuzivani metody Assesment Centre. Tato metoda se

obecné V podnikové sféfe t&$i znacné pozornosti. Je otdzkou, do jaké miry je to dano
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intenzivni propagandou (prodejem) specializovanymi personalnimi agenturami, hojnou
odbornou literaturou vénovanou této metodé ¢i vyukou at’ uz ve skolach ¢i v dalSim
vzdé€lavani, nebo zda je vyuzivani této metody dano skute¢né jeji efektivitou. Vice
pouzivané jsou také testy pracovniho vykonu. V minimalni mife je vyuzivana
grafologie, astrologie i detektor 1zi. Né&ktefi respondenti u této Casti Setfeni uvadéli
zkuSenost ,nevéfim témto metodam®. Je otazkou do jaké miry se v podnicich
Vv nejblizsich letech zvysi vyuzivani elektronickych (online) metod. Tyto nastroje budou
Vv nejbliz8ich letech technicky 1 cenové dostupné. Ve velkych firméch si jiz nachazeji

své misto. Neni vSak jasné jak na to zareaguje sektor, ktery byl pfedmétem zkoumani.

4. Zpusoby ziskavani pracovniki

V posledni ¢asti Setfeni byli respondenti pozadani, aby odhadli do jaké miry (v %)

jaké zdroje ziskavani zaméstnanct vyuzivaji ve své praxi.

Respondentiim byly nabidnuty k vybéru nasledujici zdroje:

1. Personalni agentury
2. Interni zdroje
3. Inzerce

4. Osobni kontakt

Cilem této Casti Setfeni bylo zjistit rozsah vybérovych fizeni, které firmy realizuji
vlastnimi silami a které to outsorcuji. Z této Casti Setieni lze rovnéz ziskat relevantni

poznatky o tom, jaky je pomér mezi tzv. otevienym a skrytym trhem préce.

etfeni bylo zaméteno na ziskavani zaméstnancti v nasledujicich pozicich:

S

1. Management
2. Specialisté
3. Administrativa
4. Delnici

Respondenti byli pozadani, aby u kazdé z uvedenych pozic odhadli (v procentech)

miru vyuzivani vySe uvedenych zdroji.
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Zdroje (zptusoby) ziskavani pracovnikii pro pracovni pozice management

Tab. & 13 Cetnost vyuzivani jednotlivych zdrojti ziskavani pracovniki pro pozice

management

Zdroj 1% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%
ziskavani/Cetnost

vyuzZivani

Personalni 56 | 28 18 16 0 16 0 8 0 0 34
agentury

Interni zdroje 64 4 8 32 16 16 16

Inzerce 74 | 34 28 16 16

Osobni kontakt 72 | 16 24 24 38

Tab. & 14 Cetnost vyuzivani jednotlivych zdrojui ziskavani pracovnikil pro pozice
management — procentudlni vyjadreni

Zdroj 1% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%
ziskavani/Cetnost

vyuzivani v %

Personalni 3181159 (10,2 | 91 | 00 | 91 | 00 | 45 | 00 | 0,0 | 193
agentury

Interni zdroje 36,4 | 2,3 45 1182 | 1,1 9,1 9,1 1,1 45 9,1 45
Inzerce 4201193159 91 | 45|91 | 00 | 0,0 | 0,0 | 0,0 0,0
Osobni kontakt | 409 | 9,1 | 136|136 | 00 (216 | 11 | 0,0 | 0,0 | 0,0 0,0
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Graf ¢. 7 Cetnost vyuzivani personalnich agentur pro ziskavani pracovnikii pro pozice

management — procentudlni vyjadieni
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Z provedeného Setfeni vyplyva pomérné silnd pozice personalnich agentur pii
vybéru managementu. Pouze 32 % respondentil uvedlo, ze sluzeb personalnich agentur
vyuzivaji pouze minimaln¢é. Ostatni téchto sluzeb v urcité mife vyuzivaji. Témér 20%
respondentli je pfi obsazovani manazerskych pozic vyuzivaji 100%, tzn. pfenaseji tuto

¢innost na persondlni agentury a nekombinuji ji s vyuZivanim jinych zdrojt.

Graf ¢. 8 Cetnost vyuzivani internich zdroji pro ziskavani pracovnikll pro pozice

management - procentualni vyjadieni

Cetnost vyuZivani internich zdrojli pro ziskavani pracovnik( pro
pozice management - procentualni vyjadfeni

40,0 17364
30,0 -
18,2
20,0 -
91 9.1 9,1
10,0 4,5 4,5 4,5
23 1,1 1,1

0,0 T T T T T T T T T T 1

1% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

142



Interni zdroje jsou podle provedeného Setfeni druhym nejvyuzivanéj$im zdrojem pro
ziskavani pracovnikii. Z hlediska teorie persondlniho managementu mize mit vybér
Z internich zdroji fadu vyhod. Personalisté v rozhovorech shodné uvedli, ze se musi
vSak jednat o skute¢ny vybér. Pokud tomu tak neni, mize tento udaj v sob& skryvat i

nekorektni ptistup.

Graf €. 9 Cetnost vyuzivani inzerce pro ziskavani pracovnikill pro pozice management —

procentudlni vyjadieni
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Klasicka inzerce je pro vybér manazeri u respondentd povazovana za nepiili§
ucinny néstroj. Zjisténa data toto potvrzuji. V dnesni dob¢ se hledani vhodnych adepti
pro pozice manazerti presouva z klasické inzerce na socidlni sité, zejména sit’ Linked In.
Tento aspekt nebyl v realizované sondé¢ zahrnut, v rozhovorech vSak personalisté

tomuto médiu pifisuzovali budoucnost.
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Graf ¢. 10 Cetnost vyuzivani osobniho kontaktu pro ziskdvani pracovnikl pro pozice

management — procentudlni vyjadieni
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Osobni kontakt je uvadén jako zdroj, ktery témét 60% respondentti pouziva v mife
10 a vice procent. Téméer 22% respondentti uvedlo, Ze osobni kontakt (do néj byly
zahrnuty i reference — doporuceni), je pro né zdrojem vyuzivanym pro ziskavani
pracovnikll na pozice managementu v 50% situaci. Jinak feceno, ¢ast tohoto pracovniho

trhu patii do oblasti, kterou oznacujeme jako skryty trh prace.

Zdroje (zpusoby) ziskavani pracovnikii pro pracovni pozice specialisté

Tab. &. 15 Cetnost vyuzivani jednotlivych zdrojti ziskavani pracovniki pro pozice

specialistll

Zdroj 1% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%
ziskavani/Cetnost

vyuzivani

Personalni 72 | 34 16 18 18 16 2 0 0 0 0
agentury
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Interni zdroje 52 | 16 | 40 9 13 | 18 9 11 8

Inzerce 44 | 24 0 44 8 16 0 0 32

Osobni kontakt | 58 | 24 33 9 20 18 0 0 9

Tab. ¢ 16 Cetnost vyuzivani jednotlivych zdroji ziskavani pracovniki pro pozice

specialistii — procentudlni vyjadieni

Zdroj 1% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%
ziskavani/éetnost

vyuzivani v %

Personalni 4091193 91 (10,2 102| 91 | 11 | 0,0 | 0,0 | 0,0 0,0
agentury

Interni zdroje 295| 91 (227| 51 | 74 |102| 51 | 63 | 45 | 0,0 0,0
Inzerce 250(136 | 0,0 | 250| 45 | 91 | 00 | 0,0 | 18,2 | 0,0 4,5

Osobni kontakt |33,0| 13,6 | 188 | 51 | 114 10,2 | 0,0 | 0,0 | 51 | 0,0 2,8

Graf ¢ 11 Cetnost vyuzivani jednotlivych zdroji ziskavani pracovnikii pro pozice

specialistil -procentudlni vyjadieni
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Na pozice specialisti hledaji zaméstnavatelé¢ lidi s velmi uzkym kvalifikaénim
zaméfenim. Tyto pracovniky personalni agentury zpravidla nemivaji ve svych
databazich. Naklady (cena) za jejich vyhledani mize byt rovnéz bariérou pro vyuzivani
personalnich agentur. Personalni agentury jsou pro ziskavani pracovniki této cilové

skupiny ve zkoumaném vzorku personalistd nejméné pouzivanym zdrojem.

Graf ¢. 12 Cetnost vyuzivani internich zdroji pro ziskdvéani pracovniki pro pozice

specialistl - procentudlni vyjadieni
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Interni zdroje jsou, alesponi dle vypoveédi respondentii diillezitym zdrojem ziskavani
specialistii. Fakticky v tomto pfipadé¢ miizeme hovofit o pfesunech pracovniki z jinych

pozic na pozice specialistil.

146



Graf ¢. 13 Cetnost vyuzivani inzerce pro ziskavani pracovnikt pro pozice specialistil -

procentudlni vyjadieni

Cetnost vyuzivani inzerce pro ziskavani pracovniki pro pozice specialisti -
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specialisti. Umoznuje zasdhnout Sirokou skupinu osob hledajicich uplatnéni v téchto
profesich. Pii tomto zpiisobu osloveni pak musi nasledovat peclivy predvybér a vlastni

vybér.

Graf &. 14 Cetnost vyuzivani osobniho kontaktu pro ziskavani pracovnikii pro pozice

specialistll - procentudlni vyjadieni

Cetnost vyuzivani osobniho kontaktu pro ziskavani pracovnik( pro pozice
specialistli - procentudlni vyjadfeni

350 - 33,0

30,0 -

25,0

18-8

20,0 A

15,0 N 11,4 10,2

10,0 1 5,1 5,1
50 - 2,8

0,0 0,0 0,0
0,0 = = =

1% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

147



Osobni kontakt je dle realizovaného Setfeni jednim ze zpusobi, ktery v kombinaci

s dal$imi je ve firemni praxi rovnéz vyuzivan. Nasleduje za inzerci a internimi zdroji.

Zdroje (zptsoby) ziskavani pracovniki pro pracovni pozice administrativa

Tab. & 17 Cetnost vyuzivani jednotlivych zdrojti ziskavani pracovniki pro pozice

administrativa

Zdroj 1% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%
ziskavani/Cetnost

vyZivani

Personalni 104 | 16 15 18 7 0 8 0 0 0 8
agentury

Interni zdroje 38 | 16 46 52 0 0 16 8

Inzerce 16 0 8 21 29 51 19

Osobni kontakt | 88 | 26 33 16 0 8 0

Graf ¢ 15 Cetnost vyuzivani jednotlivych zdrojii ziskavani pracovnik@l pro pozice

administrativa
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Z vysledki  Setfeni

vyplyva,

ze persondlni

agentury jsou pro ziskavani

administrativnich pracovnikid vyuzivany pouze jako jeden z nastroji. Téméi 60%

dotazovanych je vyuzivd v minimalni mife.

Pouze 4,5% respondentll vyuziva

personalni agentury jako jediny zdroj ziskdvani pracovnikli pro pozice administrativa.

Ostatni je pouzivaji spiSe jako dopln€k k jinym zdrojim, jako je inzerce, osobni kontakt

¢i interni zdroje.

Zdroje (zpusoby) ziskavani pracovniki pro pracovni pozice délnici

Tab. & 18 Cetnost vyuzivani jednotlivych zdrojti ziskavani pracovnikd pro pozice

dé€lnici

Zdroj 1% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%
ziskavani/Cetnost

vyZivani

Personalni 88 | 14 26 11 6 18 5 8 0 0 0
agentury

Interni zdroje 98 | 26 18 18 8 0 0
Inzerce 8 7 7 14 22 30 80
Osobni kontakt | 85 | 36 36 11 8 0 0
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Graf &. 16 Cetnost vyuzivani jednotlivych zdrojti ziskavani pracovnikd pro pozice

délnici
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Jak vyplyva z vysledkd Setfeni, jsou pro vyhledavani pracovnich pozic délnika
persondlni agentury vyuZzivany ve velmi malé mife. Z hlediska vyuzivani uvedenych
sledovanych zdrojii jsou na poslednim misté. Setfeni viak nezahrnovalo kratkodobé
najimani délnickych profesi prostiednictvim agentur prace. V této oblasti jednoznacné

ptrevlada inzerce jako zdroj vyhledavani a pfijimani pracovniku.

NejsilnéjSim nastrojem pro ziskdvani délnickych profesi je jednoznaéné inzerce.
Ctyficet pdt procent respondentil uvadi, Ze inzerci vyuziva pii ziskavani délniki jako
jediny zdroj. Mira osobniho kontaktu ¢i referenci je pii ziskdvani délnik vyuZzivana
v mens$i mife. Autorka se domniva, ze je to obecné dano mensimi kontakty personalista

Vv této cilové skupiné.

ZkuSenosti z praxe, které byly pfedmétem empirického Setfeni, ukazuji nékteré

zajimavé poznatky, které dokresluji poméry v ¢eském hospodaiském prostiedi.
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Personalisté¢ ve firmach primarné zajistuji agendy, které jsou pro podnik dilezité
z hlediska legislativnich uprav vztahi zaméstnavatelti se zaméstnanci. Celou tuto
oblast garantuji vedeni podniku i vlastnickym strukturdm. Trochu stranou pak
zustava péce o lidsky kapital v podob¢ vzdélavani, rozvoje a péce o pracovniky

V podnicich neni vénovana dostateCna pozornost vytvareni ptiznivych podminek
pro udrzitelné socidlni klima ve smyslu pozitivnich mezilidskych vztahii na
pracovistich. Sv&d¢i o tom situace, kdy vice nez 40% respondentli se vénovalo této
oblasti jen margindln¢. Zrozhovorli vedenych vramci Setfeni vyplynulo, ze
personalni manazeii sice vyznam této oblasti nepopiraji, ale celkova pravni
slozitost pravnich vztahli zaméstnavatele a zaméstnancli jim zabird hodné casu.
Takze k vlastnimu fizeni lidi, jejich poznavani nejen po odborné ale i lidské strance
se vlastné témét nedostanou. V tomto smyslu se plné€ spoléhaji na liniové vedouci.
Respondenti oteviené pfiznavali, ze tato skuteCnost je pro n¢ handicapem pfi
vybérovych fizenich, kdy se v fad¢é situaci nemohou plné uplatnit a podilet se
kvalifikované na rozhodnutich o pfijeti vhodnych zaméstnancu.

Pon¢kud zajimavym piekvapenim je, Ze (alesponi ze vzorku to vyplyva, a autorka
ma zkuSenosti 1 z jinych podnikil) ptipravé vlastniho provadéni vybérového fizeni
Casto neptedchazi aktualizace planti pracovniki, ze se podniky tidi ¢asto okamzitou
potiebou ,,sehnat lidi““. Také je v praxi podcenovana analyza pracovnich mist a to
Casto zejména v soukromém sektoru. Ve vefejné sprave je tato ¢innost naopak dosti
rozpracovana, mnohdy popis pracovnich mist jde az do detaild.

I kdyz jde o dil¢i zjisténi, je nutno zminit preferenci respondentil co se tyka zdroju,
ze kterych cerpaji persondlni manaZzefi pii své pracovni Cinnosti. U analyzy
pracovnich mist a pldnovani pracovnikl a vybéru a pfijimani pracovnikl Cerpali
respondenti pfevazné ze svych zkuSenosti z praxe. Dalsi zdroje pro jejich
profesiondlni jednani a chovani, tj. Skolni vzdélani a dalsi vzd€lavani zastaly ,,jaksi
mimo** jako zdroje vcelku nepodstatné.

Mimo protokol byla s respondenty diskutovana otazka, jaké zdroje svého poznani
vyuzivaji v ramci své ¢innosti v ramci dalSich personélnich agend. Obecné v tomto
sméru Skolni vzdélani moc neobstilo, coz ukazuje na rozpor mezi vyukou na
skolach a situaci v praxi. Caste¢né lze mluvit o vyznamu ve $kole ziskanych

poznatki jen v oblasti vzdélavani a rozvoje pracovnikii a piipadné o oblasti
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pracovnich vztahii. Podle vyjadieni vétSiny respondentd ani procesy dalsiho
vzdelavani v tomto kontextu neplni zcela svoji roli tj. vyrovnani deficitii znalosti
lidi smérem k praxi ¢i roli aktualizace informaci potfebnych k podavani zadouciho
vykonu.

Zajimavé poznatky vyplynuly ze sondy k pouzivanym metodam vybéru pracovnikl
pouzivanych ve firemnim prostfedi. Metody byly pro empirické Setfeni rozdéleny
mezi tzv. tradi¢ni a tzv. moderni. Bylo tak autorkou u¢inéno s védomim, Ze je toto
¢lenéni do urcité miry nepiesné. SpiSe jde o metody dlouhodob& pouzivané a
metody relativné nové. Setieni ukézalo, Ze podniky se v této oblasti vybéru
pracovnikt drzi klasického schématu, tj. Ze vyuzivaji podklady jako je zivotopis,
motivaéni dopis a na jejich zdklad€ organizuji pfijimaci pohovory. Ostatni tradi¢ni
metody vyuzivaji jen okrajové. Z tzv. modernich metod je v praxi hodné vyuzivana
metoda Assesment Centre a to ptedevsim pro jeji komplexnost. U fady profesi roste
vyuzivani Casto testll pracovniho vykonu. Zajimavy signal je, Ze personalisté ze
zkoumaného vzorku jsou ndzoru, ze ,.hudbou* budoucnosti je on-line ovéfovani
pracovniho vykonu, jehoZ vyznam bude nartstat. Divodii je hodné od praktického
ovéfené informacni gramotnosti uchazecli o zaméstnani aZ po nemal€ Uspory
finan¢nich prostfedka spjatych s vybérovymi pohovory. Odpovédi respondentli ze
zkoumané skupiny dost jasn¢ ukdzaly, ze metody jako je grafologie ¢i astrologie
nepatii vlastné do oblasti pouziti pii vybéru pracovnikli. Nicméné autorka této
dizertace vi, Ze jsou pfesto vSechno vyuZivany, jen se o tom ,,pfili§ nemluvi®.
Jednim z ,,prikopnikd“ téchto metod u nas byl byvaly privatizator a pak majitel
plzeniské skodovky Soudek, ktery si s pomoci téchto metod vybral cely manazersky
tym...

Uskutecnéna sonda také piinesla urCity pohled na to, jaké jsou v praxi zpusoby
ziskavani pracovnikii pro podniky. Setfeni naptiklad potvrdilo obecné sdileny fakt,
ze vybér manazeri podniky c¢asto outsourcuji. Hlavnim didvodem je
pravdépodobné, dulezitost celé véci (kdo povede podnik) a také skutecnost, Ze
persondlni agentury disponuji monitoringem trhu prace, profesiondlnimi poradci a
celkové proto, ze jejich sluzba je komplexni. U pozice specialistii maji silnou pozici
pro vybér pracovnikl interni zdroje firem. Nicméné€ v fad€ ptipadit musi podniky

»sahnout* na externi trh prace a vyuzivaji inserci a osobni kontakty, a to zejména
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svych manazerti. Z ostatnich poznatkd je nutno zminit jesté jeden. Klasicky zdroj
ziskavani pracovnikli délnickych profesi je inserce a to jesté v klasickych médiich.
Tato skutecnost piimo 1 nepiimo vyplyva z charakteru téchto profesi, spolecenské

atmosféry 1 zivotniho stylu lidi v téchto profesich.

Posledni poznamka uplné na zavér. Autorka této dizertace je del§i dobu cinnd
V oblasti vybérovych fizeni. V rdmci této profesni cinnosti persondlni poradkyné
vyuziva specializovany, od americkych autorti pfevzaty a na ceské podminky
adaptovany osobnostni test nazvany Osobnost — Pozice — Profese. Tento test je sice
doplitkovym nastrojem pro poznani lidi, ale jeho vyznam je velmi dulezity. Vychazi
totiz z konceptu, ktery ukazuje, ze fada lidi je svymi osobnostnimi vlastnostmi
limitovana ve sméru zpusobilosti k vykonu ur¢itych profesi resp. pracovnich pozici.
Test tento v praxi Casto prokazatelny fakt potvrzuje a netykd se to jen oblasti
zdravotnictvi a socialnich sluzeb, kde se pro vykon prace jaksi urcité osobnostni

predpoklady vyzaduji. Celé znéni testu je uvedeno v piiloze B této dizertace.
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ZAVER

Znalosti, jak fika P. F. Drucker, nesidli v knihach, ani v databazich a megapamétich
pocitacl,, protoze jsou to pouze informace. Znalosti sidli v ¢lovéku, ktery je tvofi,
zvelebuje a zdokonaluje, aby je v praktickém Zivoté nasledné umél uplatnit a pouzit.
Dnes jiz neni problém ziskat maximum aktualnich informaci v hotové formé.
V modernim pfistupu k rozvoji lidskych zdroji vsak jde o to, aby se ¢lovék k novym
myslenkdm dopracoval vlastni praci. Cilem vzdé¢lavani je vyprodukovat lidi s vysokym
stupném tvofivosti, inovativnosti a pracovni vykonnosti, protoze takové lidi si zadaji

podniky a organizace. Pouze tito lidé se uplatni na globalnich trzich.

Bez dalsiho vzdélavani zivot nepiedélame.

Globalni éra, ve které zijeme, méa celou fadu negativné pulsobicich uskali
nebezpecenstvi a svou tvai ukazuje vV masovych myslenkovych deklaracich, kterym
mnozi obcané také lehce podlehnou. Vzdé€lani zaméstnanci se proto musi cestou
edukacnich aktivit naucit rozliSovat mezi fakty a nazory, mezi diikazy a dogmaty, mezi
argumenty a frazemi. Musi umét nezdvisle myslet, rozliSovat, zvazovat, tfidit a
hodnotit, ale hlavné vytvéret si svilj vlastni a ne n€kym ,,implantovany* nazor. Neni
mozné hned nekriticky pfijmout prvni nazor, ktery nékdo ptedhodi. Dnes jsou zapotiebi
takovi zaméstnanci, ktefi umi potfebné znalosti nejenom piijmout a reprodukovat, ale
musi se jen naucit predevSim sami vyprodukovat a samoziejmé také vyuZzit v béZném
zivoté. Bez navySeni manaZerskych zptisobilosti neni mozné zkvalitnit kvalifikacni
urovenl zaméstnancti. Mnoho lidi vynaklada nemalo sil na splnéni svych tkold v praci.
Je ale téZ chybou, pokud né¢kteti zameéstnanci piili§ tzkostlivé mysli pouze na
budoucnost a zapominaji pfitom na hektickou pfitomnost. Ztraci tim mnoho casu,
protoze nakonec neziji ani pro budoucnost, ale ani pro pfitomnost. Dobré myslenky,
napady a navrhy si vzdy vyzaduji inkubacni €as zrani a dozravani. Pokud myslenky
dozraji, hned za¢nou v dnesni rychlé¢ éfe znalosti zastaravat, protoze maji kratkou
zivotnost. Ocetiujeme proto predevSim ty mysSlenky a ty znalosti, které se dobte ujaly
Vv zivoté a poslouzily lidem. Ma pravdu cesky bésnik, prozaik i literarni kritik Jan

Neruda (1834 — 1891) kdyz napsal: ,,Kdo chvili stal, jiz stoji opodal.” Vlak védecko-
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technického pokroku jede stale rychleji a rychleji a budeme mit vSichni dost starosti
s tim, jak zvladnout vlastni ¢as a z n¢j dost velikou ¢ast vénovali rozvoji spolecnosti,

ktera to od nas o¢ekava a zada.

Znaky a symptomy infovéku

Doba, ve které zijeme, méni svij rytmus takovym tempem, ze cloveék na to davno jiz
svymi smysly nestaci. V souasném svété informaéni spolecnosti podle tidajli Unesco
zroku 2015 se na zaznamova média (papir, film, elektronickda média) ro¢né
zaznamenava 1,5 x 108 bytt informaci. Na kazdého obyvatele nasi planety ptipada tedy
podil 250 Megabytt, to asi tolik, jako kdyby kazdy ¢loveék napsal asi 200 ,,hrubych*
knih za rok! Na internetové siti je v soucasnosti k dispozici asi 550 az 60 miliard
dokumentii. Do roku 2002 se podle tdaji Mezinarodni organizace prace na svéte
prodala prvni miliarda osobnich pocitacl, coz trvalo 28 let. Prodej dal$i miliardy
pocitac se dosahne v tomto roku. V soucasnosti funguje asi deset miliard webovych
stranek, ale tyto se velmi rychle méni. Najit to, co hledame, se da pouze pomoci
specializovanych serverti tzv. vyhledavaci, které se vyvinuly do nepfedstavitelné
slozitych systémi. Archivy obsahuji vice nez padesat miliard stranek! Ale to jsme
pouze na zacatku vstupu elektronickych médii do naSeho Zivota. Na obzoru je klasicka
bezplatna televize (free TV), placené kandly (pay TV), placené sledované programy
(pay — per — channel), piimy nakup z domu (teleshopping), okamzitd dostupnost
programi z nabidky (video — on — demand), interaktivni TV, S moznosti vstupu do
prezentovan¢ho programu. Domaci multimedidlni komunikac¢ni centra sdruzujici
vSechny formy komunikace budou napojeny na multimedidlni pocitacové informacni

sité atd.

Svét se sam méni, ale méni jej hlavng lidé

Rozvoj lidskych zdroji se dostal do popiedi zajmu hlavné proto, Ze je to dnes jiz
promysleny a strategicky vyznamny postup fizeni lidi, ktefi se bud’ jednotlivé jako

zameéstnanci, nebo také kolektivné, jako obcané, podili na zivoté celé spolecnosti. Z celé
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palety moderniho fizeni lidskych zdroji je mozné vyuzit mnoho postupt, metodik a
nastrojl, protoze je to vlastné ,,management duchovna“. Sta¢i vzdélavat se, studovat,
konat a hlavné piemyslet. Clovék soucasné epochy se svymi vysokymi naroky na
zivotni standard chce byt stale 1épe, aktudlnéji a komplexnéji informovan o tom, co se
déje v ném samém, ale hlavné ve svéte, ve kterém se pohybuje, a ve kterém existuje. Jiz
to neni obCas dédiny nebo mésta, ktery se uspokoji sjednoduchym usuzovanim a
poznavanim pojmu, ale ¢lovék s vys$simi formami percepce, s fantazii, s asocia¢nim
mySlenim, schopnosti tvofit a ovéfovat hypotézy, ¢lovek, ktery fesi problémy svého

zivota pomoci mnohych modernich nastrojt a médii.

Trendy v naborovych strategiich

Firmam chybéji lidé. Citelné je to v technické vyrobni oblasti. Neni dost inZzenyrt a
absolventd primyslovek, ale mimochodem ani svareci nebo CNC operatori. Nemluvé
o fidi¢ich, skladnicich a dalSich provoznich profesich. A Vv oblasti informacnich
technologii je nedostatek kvalifikovanych lidi jiz chronicky. Na trhu prace neni volny
snad ani jeden schopny programator, shoduji se operatoti. Pokud si takovy programator
vyvesi zivotopis na jobs.cz, pravdépodobné dostane do tficeti minut nabidku
zaméstnani. Jak se s nedostatkem lidi na trhu prace firmy vyrovnavaji? Jaké rozvinuly
nové naborové strategie? Ty tam jsou Casy, kdy ndbor zaméstnancii znamenal napsat
inzerat na podnikovou nasténku a do novin, chvili pockat a pak jen piebrat ,,0lovek®,
vybrat si a zbytek ,hodit zpatky do vody“. Firmy pocitily konkuren¢ni tlak v oblasti,
kde ho dtive neptedpokladaly tj. na trhu prace. Z pozice toho, kdo si vybira, se dostaly
do pozice toho, kdo 14ké a pfemlouva. Na to, zda ziskaji schopné lidi pro sebe, zavisi
jejich uspéch nebo netspéch. Zaklinadlem ndborovych strategii dneska se stal talent
management a personalni marketing. Talent management je novy pfistup k lidskych
zdrojim. Je to budovani dobrych vztahli se zaméstnanci dosavadnimi i1 potencidlnimi.
Soucasné technologie umoziuji firmam délat si dobré databaze uchazecl, coz diive
nefungovalo. Nébor na néjakou pozici diive za€inal vzdycky tak trochu od nuly a
vlastné pozdé€, kdyz uz byla pozice volna. Znamenalo to velké zdrZeni praci a snizeni

efektivity. To si dnes firmy nemohou dovolit. Proto se snazi o promyslenéjsi strategii.
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ZjednoduSen¢ tecCeno databaze uchazecli umoziuji firmdm mit lep$i kontakt se
zajimavymi lidmi, které mohou potiebovat v budoucnu. Posiluje se i komunikace
S uchazeci béhem vybérového fizeni. Jsou naptiklad informovani v jaké je konkurz fazi
a zda postoupili do dalsiho kola, coz je dulezité. UchazeCi maji totiz tendenci
nahrazovat si nedostatek informaci domnénkami a vysvétlovat si mlceni firmy jako
nevychovanost. A také proto firmu pomlouvat, coz ohrozuje jeji dobré jméno. A dobré
jméno ma dnes cenu zlata. Na trhu prace to plati taky. V personalistice se prosadil
nazor, 7ze na zaméstnance a potencidlni zaméstnance je tifeba pohlizet jako na
strategickou cilovou skupinu, Tak jako je cilem klasického marketingu profilovat firmu
jako atraktivniho dodavatele, persondlni marketing by zni m¢l délat atraktivniho
zameéstnavatele. Firmy zacaly vénovat pozornost tomu, jak vypada a jak plsobi jejich
inzerce pracovnich nabidek. Hledaji kontakt s perspektivnimi lidmi na trhu praci uz na
skolach, aby zav¢as podchytily jejich zajem. Casto davaji odmény za nejlepsi
diplomové prace, d€laji prezentace na univerzitach, lakaji studenty na dny otevienych
dvefi, soutézi o tituly ptikladnych zaméstnavatelli. Nestaci se ale jen tvafit navenek. To
jak se ve firm¢ citi zaméstnanci je mnohdy rozhodujici. Nese$nérované pomeéry,
prijemné pracovni prostiedi, sympaticky $éf, kvalitni kolektiv, to jsou véci, které lidi pti
volb¢é, kam pujdou pracovat, hodnoti. Dilezity je nejen vysledek, ale i benefity.

Pracovisti dodavaji pfitazlivost i tzv. neformalni prostory.
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Resumé

Vyznam vybérového fizeni pro fizeni lidskych zdroji v podniku neni dnes dosud
dostate¢né docenén. Barney (1991, s. 99) tika, ze ,,zdroje firmy zahrnuji vSechna aktiva,
schopnosti, organiza¢ni procesy, vlastnosti a atributy firmy, informace, znalosti apod.,
které umozni firm¢, aby pochopila a implementovala strategie, které zvysi jeji
vykonnost“. Uvedeny autor uvadi termin capabilities, pro néz bychom mohli pouzit
Cesky ekvivalent schopnosti. V odbornych slovnicich se uvadi pro schopnost

(zplsobilost) jesté termin able nebo competent.

V této souvislosti nejde jen o terminologické zalezitosti. V britské a americké
odborn¢ literatufe dale pojem capabilities definuje Spender (2006, s. 16) jako
»dovednosti, mechanizmy pottebné pro integraci hmotnych a nehmotnych zdroji ve
prospéch firmy i jako prostfedek transferu a vyuziti znalosti ve firmeé*. Autoii Teece,
Pisano Shuen (1997, s. 32) charakterizuji pojem ,,dynamic capabilities* jako ,,schopnost
firmy integrovat, budovat a rekonfigurovat vnitini a vnéjsi kompetence s dirazem na
rychle ménici se prostiedi®. Dalsi autofi Morris, Snell a Wright (2005) rozliSuji
v souvislosti s analyzou mezinarodnich lidskych zdroji dva zakladni typy ,.kapabilit™ a
to kreativni a integrativni. Kreativni kapabilitu firem podle téchto autort tvori
mezinarodni zkuSenost 1 lokalni zkuSenost v podnikani, vztahy firmy v socialnim
prostfedi a chovani firmy na trhu. Integrativni , kapabilitu® tvoii ,,absorp¢ni kapacita“
firmy, tj. vSechny vySe uvedené faktory a jejich projevy promitnout do své firemni

kultury internich socidlnich a kulturnich vztahi.

Zdroje ve firemnim prostfedi 1ze celkové rozdé€lit na hmotné coz jsou stroje,
technologie, finance, fyzicky kapital apod. Dale jde o zdroje podniku nehmotné povahy
jako firemni kultura, povest podniku, patenty, primyslové vzory, manazerské
dovednosti apod. Z odborné literatury vyplyva, ze pojem ,kapabilita“ se spiSe pouziva
pro firmy a vyjadiuje miru kontroly a integrace hmotnych a nehmotnych zdrojd, tj.

ur¢ité propojeni techniky, technologii a lidského faktoru. V teorii persondlniho
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managementu se pro schopnosti lidi, pracovni sily pouziva pojem profesni kompetence.
Pojem profesni kompetence pochézi z anglosaského prostiedi a vyskytuje se ve dvojim
vyznamu. Termin (competences) vyjadiuje definovatelné standardy pro vykon povolani,
kvalifikac¢ni znaky, které jsou spojeny s dosazenym vzdélanim, atestaci apod. Naproti
tomu vyraz competency (competencies) je charakterizovan spise souborem ,,mékkych*
znakl, jako je dovednost nebo zkuSenost. Pojem souvisi se zménou podnikatelského
prostiedi probihajici od 70. Let. Dochazi k organizacnim posuniim, vyuzivani novych
Podniky se museji pfizpisobit dynamickému prostfedi a pracovnici museli zménit své

chovani a postoje.

Fombrum, Tichy, Devanna (2004) ukazuji, Ze podstatou vybéru pracovniki je
rozhodnuti o pfijeti nového pracovnika, ktery nejlépe splituje pozadavky a podminky
zaméstnavatele. Tito autofi podtrhuji, ze vybér uchazeét je spojen s velkou
odpovédnosti, protoze zaméstnavat nevhodného ¢lovéka mize mit pro podnik velmi
negativni dopad. Uvedeni autofi piSi o tom, Ze by se proces vybéru nemél orientovat jen
na jednu metodu (naptiklad analyzu dokumentli uchazece a vybérovy pohovor), ale ze
by se mélo pouZivat metod nékolik, aby se vzajemné dopliovaly (testovani, reference,
Assesment Center apod.). Beer (2004) v této souvislosti upozorfiuje, Ze volbu
pouzivanych metod pro vybér pracovnikil ovliviiuje fada faktord a to zejména velikost
firmy, vySe financnich prostiedkil vyclenénych firmou pro vybér, typ a uroven (obsah
¢innosti) volného pracovniho mista a cas, ve kterém je nutno zaméstnat nového
pracovnika. Uvedeny autor upozoriuje na jednu zasadni skutecnost. Zvolené piistupy,
zvolené metody ve vybérovém fizeni maji Casto velmi vyrazny vliv na uchazee o

zameéstnani.

Vyznamné ovliviiuje znovunalezeni zaméstnani také kvalifikace Cloveka. Velkou
¢ast nezaméstnanych tvofi lidé s nizkou kvalifikaci. VétSinou takovi lidé navic ziji ve

specifickych podminkdch rodinného Zivota a urCitym zpisobem se vydé€luji ze
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spoleCnosti. Je to uzavieny kruh, pii némz nartistd obdobi jejich nezaméstnanosti, se

kterym se zaroven vzdaluje Sance na uplatnéni.

Pokud se to ale uz stane a ¢lovek préci, na niz byl zvykly, ztrati, nezbyva nic jiného
nez zacit hledat zaméstnani nové, mnohdy i mimo svoji ptvodni profesi. Absolvuje
jeden ¢i vice vyberovych pohovorti nez je v hledani nového zaméstnani uspésny.
Situace, kdy je ¢lovék opakované odmitan pfi vybeérovych pohovorech, je v soucasnosti
zcela bézna a normélni. Casto je to z diivodu velkého zdjmu o konkrétni pracovni misto,
kdy je vybran jen jeden zajemce, ktery nejlépe vyhovujici pozadavkim firmy.
Uspésnost nebo netispésnost piijeti do zaméstnani je ovlivnéna z velké miry také
kvalitni ptfipravou na pohovor, coz fada lidi vétSinou podcenuje. KdyZz je ptiprava
nedostatecnd, clovek odchazi odmitnut a mnohdy ho provézeji pocity stresu, zklamani,

beznad¢je, frustrace, které¢ se mohou rozvinout az v zavazna onemocnéni organismu.

Na zavér je nutno se zminit o jevu, ktery komplikuje situaci uchazect o zaméstnani.
V ceskych pomérech, v praxi podnikli, ale i poradenskych firem je bohuzel bézna
absence zpétné vazby. Podniky 1 personalni spole¢nosti neuspéSnym uchazecim
maximalné vraci pisemné materidly, které slouzily jako podklady pro vybérové tizeni.
Neposkytnou jim Zadné dal$i informace, pro¢ nebyli vybrani, jakych chyb se dopustili
pfi pfijimacim pohovoru, pfipadné¢ co by méli délat, aby se zdokonalovali smérem
k vybrané profesi, piipadé pracovni pozici. Greeno (2006, s. 7) v této souvislosti
Upozoriiuje na to, ze tato ...,,zpétnd vazba je pro uchazece o zaméstnani diilezita k tomu,
aby korigoval své zkuSenosti a usmérnil sviij dal§i odborny a osobnostni rozvoj*“. Také
vysledky prizkumu autorky této studie potvrzuji tuto skutecnost, ktera zlstdva

problémovym mistem v ¢eském hospodaiském prostiedi.
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Resumé

The significance of selection procedure for human resources management is not
sufficiently appreciated until today. Barney (1991, p. 99) says that “the company's
sources include all assets, capabilities, organizational processes, company's properties
and attributes, information, knowledge etc. which enable the company to understand
and implement strategies which will increase its performance®. The mentioned author
states the term capabilities for which we could use Czech equivalent “schopnosti”. For
capability (competence) there is the term ‘“able” or “competent” in specialised

dictionaries.

In this connection, it is not just terminology issues. In British and American
specialized literature, Spender further defines the term capabilities (2006, p. 16) as
“skills, mechanisms needed for integration of tangible and intangible resources for the
benefit of the company and as a mean of transfer and use of the knowledge in the
company®“. The authors Teece, Pisano Shuen (1997, p. 32) characterize the term
“dynamic capabilities* as ““ the ability of a company to integrate, build and reconfigure
internal and external competencies with the emphasise on a quickly changing
environment®“. The other authors Morris, Snell a Wright (2005) with connection of
international human resources analysis distinguish two basic types of “capabilities* —
creative and integrative. According to these authors, companies' creative capabilities
consist of international experience and local experience in making business,
relationships of the company in social environment and behaving of the company on the
market. Integrative ‘“capabilities* consist of company’s “absorption capacity®, i.e. to
reflect all above-mentioned factors and their manifestations to its company culture of

internal and cultural relationships.

The resources in the corporate environment can be divided overall into tangible
resources as machines, technologies, finances, physical capital etc. Further, its

company's resources of intangible nature as company's culture, company's reputation,
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patents, designs, managerial skills etc. The specialized literature implies that the term
“capability* is rather used for companies, expressing the rate of control and integration
of tangible and intangible resources, i.e. certain connection of technique, technologies
and human factor. For the capabilities of people and labour force the term vocational
competence is used in personal management theory. The term vocational competence
stems from the Anglo-Saxon environment and occurs in double meaning. The term
(competences) expresses definable standards for exercise of a profession, qualification
characters which are connected with the achieved education, postgraduate certification
etc. On the contrary, the term competency (competencies) is characterised rather by a
set of “soft* characters as skill or experience. The term relates to the change of business
environment which has taken place since the 70s. There are organizational shits, new
technologies are utilized, overall globalisation and subsequent product innovation and
more flexible services. The companies have to adjust to the dynamic environment and

the workers had to change their behaviour and attitudes.

Fombrum, Tichy, Devanna (2004) show that choosing workers is not only about the
decision to take on a new employee who meets the best the requirements and conditions
of the employer. These authors underline that the selection of applicants is connected
with a big responsibility since employing an unsuitable person might have a very
negative impact for the company. The mentioned authors write that the process of
selection should not focus only on one method (for example applicant's documents
analysis and selection interview) but more methods should be used so that they are
mutually complementary (testing, references, assessment centre etc.). Beer (2004) in
this connection points out to the fact that the choice of the methods used for selection of
workers is influenced by a number of factors, especially company size, the amount of
the financial means earmarked by the company for selection, type and level (content of
the activity) of a vacancy and the time in which the new worker must be employed. The
mentioned author points out to one essential fact. The chosen attitudes, the chosen
methods in the selection procedure have often a considerable influence on job

applicants.
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Finding a job again is influenced considerably also by the qualification of the
person. A big part of the unemployed consists of low —qualified people. In addition,
such people live in specific conditions of family life and single themselves out of the
society. It is a closed circle at which the period of their unemployment increases while

the chance to get a job decreases at the same time.

However, when it occurs and one loses work to which he was used to there is no
other possibility than to start looking for another employment, many times even outside
his original profession. He attends one or more selection interviews before being
successful in finding a new employment. The situation when one is being refused
repeatedly in selection interviews is quite common and normal in these days. Often it is
because of a big interest in a particular working position when only one interested
person suiting the best to the company's requirements is chosen. Whether one is
successful or not successful in being accepted into work is also influenced by quality
preparation for the interview which is underestimated by many people. When the
preparation is insufficient, the person leaves refused, many times being accompanied by
the feelings of stress, disappointment, hopelessness, frustration which may develop into
severe diseases of the organism.

At the conclusion it is necessary to mention the phenomenon which complicates the
situation of applicants for job. Unfortunately, feedback is commonly absent in the
Czech conditions, in the practice of enterprises but also counselling agencies. Both
enterprises and personnel companies at most return to applicants written materials
which served as basic materials for the selection process. They do not provide them
with any other information as why they were not selected, what kind of mistakes they
made during the job interview or as the case may be what they should do in order to
improve themselves in the direction to the chosen profession or as the case may be
working position. Greeno (2006, p. 7) in this connection points out that this
...”feedback is important for the applicant for job so that he adjusts his experiences and

rectifies his further specialized and personality development®. This fact which remains
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to be a problematic issue in the Czech economic environment is confirmed also by the
results of the research of the author of this study.
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Priloha A — Piipadova studie

Velmi inspirujici je text, ktery je soucasti korespondencniho kurzu “Organizace podniku®,
ktery potadal v roce 1947 Ing. Josef Stehlik, poradni inzenyr komer¢ni, Praha 2, Vinohradska

41. Text shrnuje chyby pii vybéru zaméestnanct.

Revize objevila nepotadek v ucetnich knihach. Sle¢na tcetni dokazala i revizorim, zZe ma
maturitu a ze skutecné je inteligentni tim, Ze jim ztéZovala praci vymyslenim, jak by na jeji
chyby pii dal$im hledani nepfisli. Revizofi byli zkuSeni lidé a objevili nejen vSechno to, co
sleéna hodlala zakryt, ale zjistili, Ze tento zaméstnanec, ktery byl ptijat jako velmi schopny
uchazec, s vynikajici inteligenci, prokazujici svoji kvalifikaci n€kolika lety praxe v uctarné
velkého podniku, se viibec do uctarny nehodi. Proc¢? Nemél cit k ¢islim, ktera dovedl
prepisovat, jako kdyby neslo o penize. Nemél onu miru naprosté spolehlivosti a presnosti,
kterou musime piedpokladat u ucetnich zaméstnancii. Zajimavé, Zze si tuto okolnost
neuvédomovala ani tato slecna ucetni, ktera se rozhodla hledat si i dal$i misto jako ucetni,
kdyz se ukazalo, ze neni mozno, aby ziistala ve svém dosavadnim zamé&stnani. Teprve, kdyz ji
revizofi vysvétlili, Ze se naprosto nehodi pro tuto praci, ale Ze by se napiiklad znamenité

osvédcila ve styku s lidmi, si nasla misto jako sekretarka, kde se dobie uplatiiuje.

OvSem dva podniky musely doplatit na tento objev mnoha nesndzemi a slusnou ¢astkou za
mzdu téch sil, které spravovaly chyby ¢lovéka, ktery nebyl na svém misté. Takovychto omyli
je ovSem pii vybéru zaméstnancli velmi mnoho a vSechny se fesi timto zptisobem. Bohuzel,
na uctu hospodarskych vysledkll neni rubrika pro tyto ztraty, které jsou znacné a nemusely by
byt, kdyby osobni odd¢€leni d€lalo svoji praci odpoveédnéji, nez se nyni bézné déla. Naptiklad
kdyz se ptijima Gfednik pro praci, kK niz se musi nejméné pul roku zacvicovat a on odejde za
tii Ctvrté roku na vojnu, je to neodpustitelné nedopatieni osobniho oddéleni, které se
zapomnélo zeptat na tuto samoziejmou okolnost, jak je to s vojnou. Zacvicovani dvou sil za
sebou je docela zbytecny vydaj, ktery se nevidi a o né&jZz pracuje podnik hospodarnéji. Také
osobni oddéleni mize se zdarem bojovat proti ztratdm, kdyZ pfijimd zaméstnance ne pouze
tim, ze mu dé vyplnit dotaznik a necha mu napsat na zkousku na stroji, aby poznal, jaké jsou

jeho znalosti, ale kdyz poctivé patra, zda se tento uchaze¢ hodi pro praci, o niz se uchazi a



jsou-li jeho povahové vlastnosti a cela jeho osobnost takové, ze znamena skute¢ny piinos pro
podnik. Bohuzel zpravidla je tomu obracené a novi zamé&stnanci jsou v leckterém podniku
spiSe Skodou nez uzitkem. Vybirat pracovni sily neni snadné. Je to nejzodpovédnéjsi funkce

V podniku viibec a v malokterém maji o jeji fadné plnéni dobte postarano.

Sestavili jsme jakysi seznam nejbéznéjSich chyb, které se pfi tom d¢laji, zaroven

s navodem, jak se jim vyhnout.

Chyba €. 1 Vybirano zaméstnanec z ptili§ malého poctu

Zakony statistiky uci, Ze na uréity pocet lidi ptipada jeden &lovék skuteéné schopny. Cim
z mensiho poctu uchazecl vybirano, tim vétsi pravdépodobnost, ze nevybereme dobie. Je
samoziejmé, ze ndhody jsou i tady. Neni vylouceno, ten prvy, ktery pfijde, bude zrovna ten
pravy. Zpravidla tomu tak nebyva. Cim odpovédnéjsi misto se obsazuje, tim v&tsi soutéz
uchazecli ma byt o n¢€. Osobni referent by si mél vést statistiku o tom, kolik zaméstnancd, jez
pijjal z urcitého poctu uchazeci, se osvédcilo mimoradné dobte, dobie anebo neosvédcilo a

do ptl roku z podniku zase odeslo. Ziskal by tim neobycejné cenné voditko pro dalsi vybér.

Chyba €. 2 Hledadme uchazece pro praci, kterou sami dobfe nezname

Na tuto chybu je recept. Ud€lejte si napied rozbor prace, pro niz hledate uchazece, abyste
mohli najit toho pravého. Jak se takovy rozbor dé€l4, jsme pfinesli v minulém ro¢niku Doplitkti
obsahly navod. Ovsem tak jak tato rada vypadd jednoduSe, tak se ukdze nesnadna, kdyz ji
provadime. Je zapottebi si udé€lat opravdu pravdivou piedstavu o vSech okolnostech s tou
kterou praci spojenych a poctivé na vSechno upozornit uchazece, abychom ptipadné diive se
vyhnuli nesnazim, ne teprve pak, aZ sdm objevi nesrovnalosti a bude s nimi nespokojen. Jesté
horsi je ovSem politika zamlCovat nepfiznivé skute¢nosti a zamérné Istivé vylakati uchazece

k nam, zejména kdyz se nam zda schopny.



Chyba ¢. 3 Nepoucit se z minulosti

Je ptimo zarazejici, jak se v podnicich pfi pfijimani lidi soustavné n¢kdy opakuji tytéz
chyby. Je zapotiebi se podivat do minulosti, jak se kryly nase tGsudky o uchazecich se
skutecnosti, zda to, co jsme pokladali za klady, skutecné jimi bylo a pro¢ se rozchazi
skutecnost s nasim predpokladem. OvSem sami ke spravnému tsudku nemizeme bezpecné
dojit. V dobfe vedeném podniku se ma ¢as od Casu bodovati a hodnotiti ¢innost a chovani

zaméstnanct a to spravedlivé na podkladé tisudki aspon tii pozorovateld.

Chyba ¢. 4 Nepfijimat lidi ve spéchu

Odpovédnost za nové pfijimané zaméstnance ovSem nema jen osobni referent, ale také
vedouci podniku nebo oddéleni, ktery rozhodne o pfijeti s kone¢nou platnosti. Kazdy $éf
nerad vénuje této véci prfiliS mnoho casu. Neni se co divit, nebot’ $¢fové jsou zpravidla
uspéchani, netrpélivi, vidi-li ¢ekat navstévy za svymi dvefmi a hromadit se ukoly na psacim
stole. A pfece zejména pii ptijimani zaméstnanct si ma kazdy $éf ud¢lat ¢as. Neud¢la-li si jej
Vv tomto okamziku, vénuje pak mnohonasobné vic ¢asu zbytecnym dohadtm, leckdy velmi
nepiijemnym pozd&ji, kdyz dochdzi k diferencim. A zejména pro dne$ni dobu nutno si
zapamatovat jednu poucku. Neobycejné snadno pfijmeme nového zaméstnance, ale velmi
tézko se ho zbavujeme. Bohuzel, je tomu tak, Ze pracovni Ufady spiSe chrani neschopného

zaméstnance, nez aby piihliZely k vyS$Simu zajmu, jimZ jsou tkoly podniku a jejich plnéni.

V cizin¢ kladou velky diiraz na rozhovor se zaméstnancem. OvSem nikoliv rozhovor
ledajaky, ale psychologicky velmi dimyslné planovanym, abychom se o uchazeci dozvédéli,
pokud mozno co nejvic také toho, co sam neni ochoten na sebe Fici. Casto rodinné poméry,
ctizadost, divody, pro¢ opustil posledni misto, smér Skoleni a zdjmu, zaméry atd. ndm feknou
daleko vic, sebe peclivé provedend zkouska znalosti nebo inteligence. Velmi zajimavou
zkuSenost nam sdélil vedouci ufednik velkého naSeho podniku v rozhovoru o pfijimani
zaméstnanci na podklad€ testu inteligence. Sdm véfil v tuto novou pomucku jako ¢lovék
jdouci s pokrokem doby. Kdyz se mu jednou pfiihlésil uchaze¢, jehoz psychologicky text
oznacil jako fenomendlniho inteligenta s genidlnim kvocientem inteligence, pfijal jej jiz ze
zvédavosti, jak se tento cloveék bude uplatiiovat v praxi. Nejvyssi postaveni, kterého dosahl,
byl disponent, pficemz projevoval vSak tolik nedostatkli, ze se na tomto misté drzet vic

z tradice a délkou sluzebnich let, nez svymi skutenymi schopnostmi. Americti badatelé



objevili, ze kromé& abstraktni inteligence, je v kazdém c¢loveku jesté socialni inteligence, to je
schopnost vychdzet s druhymi lidmi. Zjistili, Ze sama abstraktni inteligence neni jesSté
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pro uplatnéni se v praxi.

I kdyZ v naSich pomérech se neklade na doporuceni, reference a zkoumani majetkovych a
rodinnych poméra tak velky diraz, jako v nékterych cizich zemich, nemély by se tyto
prostiedky prehlizet. Nékdy dotaz u byvalych zaméstnavateld nam mize objasnit leckterou
povahovou vlastnost nebo ndaklonnost, kterou bychom tézce platili pozdéjSim zjisténim.
Naptiklad sklon k piti je jednim takovym znakem, ktery lze zjistit pfedem a radéji je se

vyhnout notorickému alkoholikovi, nez jej ptijmout, ponévadz jsou s tim velké nesnaze.

Nesmi se také podcenovat zdravotni stav. Lékarska prohlidka u lidi, kde zalezi na dobré
dochdzce nebo se kterym mame zavazné plany do budoucnosti, je jen na misté. OvSem nesmi
to byt béznd, nic netikajici prohlidka na nejbéznéjsi nemoci, nybrz nutno ptihlédnouti i
k vyzkumu dusevniho zdravi. Toto vSechno se da zjistit diiv, nez néjakého zaméstnance

pfijmeme a neZ mame s nim nesnaze pozdéji.

Chyba ¢. 5 Nedat na jeden piiznivy rys

Lid¢ obzvlasté zkuseni v pfijimani pracovnich sil dovedou nejlépe potvrditi, jak klamné je
posuzovani uchazeCe jen podle vyrazného ptiznivého rysu, nebo podle prvého dojmu.
Uspéch, tfeba mimofadny v jednom sméru, vyrazny kladny rys, naptiklad dobré spolecenské
chovéani a libivy vzhled u Gcetniho, miZe byt vyvazen tolika nepfiznivymi okolnostmi, Ze se
nevyplati takového uchazece pifijmout. Nutno vzdycky posuzovat uchazece vcelku jeho
viditelnych a zjistitelnych vlastnosti, znalosti, schopnosti a skutecnosti spolu s t€émi, na které

muzeme usuzovat jen podezienim, odhadem, domnénkou. Uvazit celek ¢loveka je vzdycky to

vvvvvv

Chyba €. 6 Neusuzovat podle dojmu, ale podle zjisténych skutecnosti

Nekdy v rozhovoru dojdeme k uréitému zjisténi. AvSak nemtzeme se spolehnout na jeho

pravdivost. Musime se snazit o zevrubné ovéfeni svého podezieni nebo piesvédceni,

v
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informaci. Zejména nemame-li ditkladnéjsi zkuSenosti z pfijimani novych zaméstnanci,

musime byt velmi opatrni, abychom se nedopoustéli chyb unahlenym usudkem.

Chyba ¢. 7 Nevnucovat uchazeci misto

Neékdy je situace obracend nez obycejn€. Nutné potfebujeme obsadit misto a pak délame
chybu, ze ho vnucujeme uchazeci. Liceno mu je v takovych barvach, v jakych jen on nenajde.
Zejména $éfové prodeje, kdyz najimaji svlj $tab prodavaci, se dopousti této chyby. V zépalu
svého vykladu se zapomeneme zeptat uchazece na vSechno, co od ného potiebujeme védet.
Takto se nam velmi dobie mize stat, ze nevime nic o uchazeci, kterého jsme pftijali a teprve
po piijeti se dovime, to co jsme ovSem meéli védét predem, ze se nehodi a ze jsme klamali
sami sebe tim, Ze jsme si jej predstavili 1épe jen proto, abychom uz méli obsazené misto. A
také se nevyplaci spéchat. Nestane se vic Skod, kdyz budeme poctivé a odpovédné hledat
nového zaméstnance radéji o néco déle, nez kdyz jej prijmeme narychlo a v mylné predstave,

Ze je to ten pravy.

Chyba ¢. 8 Je vSechno zlato, co se tipyti?

V podnicich se d¢la nékdy zla chyba pii ziskdvani novych zaméstnanci tim, Ze se
zamilujeme do predstavy ziskat nékterého obzvlasté schopného a zdatného uchazece, kterého
ptipadné pretahujeme od konkurence, kde m¢l vyrazny uspéch. Ale nékdy tato chyba je jeste
jinak zdiivodnéna. U nékterych §éfi je domnénka, Ze ¢i je uchaze¢ inteligentnéjsi, schopnéjsi,
ctizadostivejsi, tim veétsi vyhoda pro podnik, ktery ho pfijima. Muaze se ukazat, Ze méné
inteligentni, mén¢ zdatny, ale zato poctivéjsi pracovnik by se osveéd¢il na urcitém misté 1épe a
Zze naopak neshoda pifedstavy o praci se skuteCnosti mlze vést k nespokojenosti nové
pfijimaného zaméstnance. Toto je velmi Castd chyba, kterd se zjisti u firem, kde je velka
vymeéna zaméestnancl. Stupen inteligence, kterou vyzaduje prace, musi byt v jakés takés shodé
se stupném inteligence a piedstavami uchazece. Jen tak dojde k idealnimu stavu. Domniva — li
se uchazec, ze misto, které pfijima, mu vynese vic, nez skute¢né je to mozné, miiZze rovnez

dojit k rozladéni a rozvazani poméru. Neboli ani se nedat omamit hvézdou, ani si nemyslet, ze



jen ty nejblyskavéjsi uchazeci, kteii se chlubi uspéchem jinde, jsou skutecné témi nejlepsimi

zameéstnanci 1 pro nas.
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Piiloha B — Test osobnost — pozice — profese (Podle J. Barreta a G Williamse)

Upravila Monika Kratochvilova

Instrukce

Ve vsech dil¢ich tvrzenich uved’te, zda souhlasite nebo nesouhlasite s uvedeny vyrokem.
Ptipominam, Ze nejsou ani dobré, ani Spatné odpovédi. Vase volba by méla byt dorazem
Vasich myslenek a pocitii. Nékdy je obtizné vyslovit souhlas ¢i nesouhlas. V takové chvili se
ptiklonite k tomu, co byste spiSe volili jaksi intuitivng. Pfi absolvovani testu vibec nemyslete
na praci a potencialni profese. Méjte na mysli jen své chovani a pocity. Zakrouzkujte
odpovéd’, s niz byste za normalnich okolnosti souhlasili. Nékdy je rozhodovani narocné,
ptesto nad odpovéd’'mi pfili§ dlouho nevahejte. Pohotova i dlouze promyslend odpovéd’ maji

zpravidla stejnou vahu.

Zadnou polozku nevynechavejte. Uvadim pitiklad pro Vasi kontrolu.

Priklad

Ve spanku snim jen zifidka. I ANO NE G

Vyznacite-1i NE, znamena to, zZe v noci snite.

Pismen vpravo a vlevo si prozatim nevSimejte, vysvétlime je pozdéji. Nyni piejdéte

K prvni ¢asti dotazniku.

\l



Dotaznik osobnosti

Cast 1 Jak vidim sam sebe

1. Zpravidla preferuji samostatnou praci vlastnim tempem. I ANO | NE |G
2. Nov¢ lidi poznavam rychle. A |ANO| NE | P
3. Nekdy mi délaji starosti mensi chyby, kterych jsem se dopustil. E |[ANO| NE |F
4. Casto ud&lam néco bez premysleni. L |ANO| NE | C
5. Na problémy neumim jen tak zapomenout. E |[ANO| NE | F
6. Nemam potize s tim, abych zacal pracovat na né¢em obtizném. C |ANO| NE | L
7. I kdyz vSichni nesouhlasi, pfesto feknu, co si myslim. A |ANO | NE | A
8. Jsem rad¢ji, je-li vedouci osobou né¢kdo jiny nez ja. P |ANO | NE | A
9. Rad délam totéz co kamaradi. G |ANO | NE | |

10. Peclivé se ujiStuji o tom, Ze nezranuji néci city. E |[ANO| NE | F
11. Rad provadim vsechny své Cinnosti peclivé, abych mél jistotu, ze je | C | ANO | NE | L
délam spravné.

12. Spousta véci, o nichz ¢tu v knihdch nebo dennim tisku, je smutna. E | ANO| NE | F
13. Casto mivam problém s tim, abych pfipustil, Ze jsem se mohl zmylit. F |ANO | NE | E
14. Obycejné beru Zivot tak, jak plyne. C |ANO| NE | L
15. Myslim si, Ze nejlépe pracuji v tymu. G | ANO | NE | |

16. Radé¢ji jsem doma, nez bych Sel na vecirek. P |ANO | NE | A
17. Vzdy se zajimam o posledni modu. L |ANO| NE | C
18. Na svéte je pfili§ mnoho bolesti a strasti. E |ANO| NE | F
19. Nesnasim, kdyz musim pfili§ dlouho sedét na jednom misté. L |[ANO| NE | C
20. Pohotové zkousim nové véci. L |[ANO| NE | C
21. Ve vétsiné situaci si vefim. F |ANO| NE | E
22. Nenecham se vyvést z rovnovahy tak snadno jako druzi lidé. F |ANO | NE | E
23. Za svymi kamarady stojim, d¢j se co d¢;j. G |ANO | NE | I

24. Nékdy si délam starosti s tim, co si 0 mné€ mysli druzi. P |ANO| NE | A
25. 'V diskuzi mam téméf vzdy co fict. A |ANO | NE | P
26. Neékdy nemtzu spat a premyslim o vécech, které nedopadly tplné¢ | E | ANO | NE | F
dobfe.

27. Nemam problémy s tim, abych druhym sd¢€loval, co prozivam. G |ANO| NE | I
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28. Nevim, co bych si bez pratel pocal. G |ANO | NE | I
29. Casto délam riizné véci, aniz bych o nich druhym tekl. I |ANO | NE |G
30. Rad presvédcuji lidi, aby se na véc divali z mého thlu pohledu. A |ANO| NE | P
31. Pti provadéni riznych ¢innosti se mi ¢asto rozbiha pozornost. L |ANO| NE | C
32. Kdyz se pro néco rozhodnu, ¢asto pak rozhodnuti zménim. L |ANO| NE | C
33. Rad pomédham lidem, aby se navzajem poznali. A |ANO| NE | P
34. Tajemstvi je nejlepsi, kdyz se predava dal. G |ANO | NE | I
35. Je pro mé tézké rozhodnout se urcitym zpisobem vim-li, ze tak | E | ANO | NE | F
nékoho vyvedu z miry.

36. Radéji poslouchdm, nez mluvim. P |ANO | NE | A
37. Po hadce se rychle usmifuji. A |ANO| NE | P
38. Jsem se sebou vicemén¢ spokojeny. C |ANO | NE | L
39. Preferuji, kdyz se nékdo nejdiiv zeptd, Ze si ode mé néco pjci. I |ANO| NE |G
40. Rad sdilim sv¢ problémy s prateli. G |ANO| NE | I

Caést 2 Jak mé vidi druzi

V druhé casti zauvazujte nad tim, co by o Vas fekli druzi. Zkuste byt realisticté)si,
nebud’te piili§ skromni, ale nebud’'te ani neskromni. Druha ¢ast sestava ze seznamu vyroku a
Vy mate posoudit, zda by o Vas to ¢i ono nejspise n¢kdo tekl. Opét volite odpovéd ANO

nebo NE, stejné jako v prvni ¢asti.

Ostatni by o mné¢ nejspise fekli, ze:

1. rdd vyhleddvam spole¢nost druhych G | ANO | NE
2. se rozhoduji sdm za sebe I |ANO | NE |G
3. umim takzvané¢ vypnout C |ANO| NE | L
4. jsem okézaly A |ANO | NE | P
5. jsem uzavieny P |ANO| NE | A
6. jsem sentimentalni E |ANO| NE |F
7. se ptizptusobuji druhym G | ANO | NE
8. jsem sebevédomy A |ANO| NE | P
9. jsem netrpélivy L |ANO | NE




10. jsem plny Zivota L |ANO| NE |C
11. jsem srdecny A |ANO| NE | P
12. jsem rebelant I |ANO | NE |G
13. jsem jeden z davu G |ANO | NE | I
14. jsem citlivy E |ANO| NE |F
15. jsem ochotny pifijmout radu druhych G |ANO| NE | I
16. jsem vasnivy A |ANO | NE | P
17. jsem stydlivy P |ANO | NE | A
18. se necham ovlivnit prateli G |ANO| NE | I
19. jsem realisticky F |ANO| NE | E
20. jsem skrobeny L |ANO| NE |C
21. jsem bezcitny F |ANO | NE | E
22. jsem piehnané skromny P |ANO | NE | A
23. jsem impulzivni L |ANO| NE |C
24. jsem dobrak E |ANO| NE | F
25. jsem strasny L |ANO| NE |C
26. se vzdy tidim po svém I |ANO | NE |G
27. jsem ,,pohodéi“ C |ANO| NE | L
28. jsem odméieny F |ANO| NE | E
29. jsem snilek E |ANO| NE |F
30. jsem rozumny C |ANO| NE | L
31. stojim na vlastnich nohou I |ANO | NE |G
32. jsem vécny F |ANO| NE | E
33. jsem ostychavy P |ANO | NE | A
34. pro vSechny mam dvete dokofan A |ANO| NE | P
35. mé jen tak néco nevyvede z miry C |ANO| NE | L
36. jsem precitlivély E |ANO| NE |F
37. jsem flegmaticky C |ANO| NE | L
38. jsem objektivni F |ANO| NE | E
39. jsem nervozni P |ANO| NE | A
40. jsem samotar I |ANO | NE |G




Zpusob vyhodnoceni testu osobnosti

Pti vyhodnocovani zaénéte prvni ¢asti. Vysledky obou ¢asti pak podle jednotlivych

pismen sectéte. Maximum odpovédi u kazdého pismene je 20.

Daéle si spocitejte odpoveédi u opacného pismene na fadce a vysledek pfictéte k poctu
odpovédi u prvniho pismene. Pismeno E se poji sF, CsL, Pa AalsG.V kazdé ¢asti by
Vam soucet mél dat 10, celkové pak 20. Kazdé skore vypovidd o jiném aspektu Vasi
osobnosti. S vysledky vSak muzete nakladat i jako s celkem, protoZze se jako osobnost také
projevujete jako celek. Budeme se vSak zabyvat nejprve jednotlivymi aspekty, abyste 1épe

pronikli do hlubin Vasi osobnosti.

Vysledky testu osobnosti

Kontrolni
Cast 1 + Cast 2 = Vysledek vysledek
F F F E
() + () = — —
10 10 20 20
L L L C
() + () = — —
10 10 20 20
A A A B
() + () = — —
10 10 20 20
G G G I
() + () = — —
10 10 20 20

V prvé Casti testu Slo o poznani, jak je Vase osobnost rozloZzena ve vztahu ¢tyt hlavnich

znaku:
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a) vécnost versus citlivost
b) klid versus ¢inorodost
C) asertivita a agresivita versus pozitivita

d) tymovost versus nezavislost

Vysledek naneste na pfisluSnou osu a podivejte se na profese, ke kterym mate podle

vysledku osobnostné nejblize.

Vécna versus citliva osobnost

Vyrazy vécny a pocitovy se pouZivaji v bézné¢ mluve, ovSem v tomto kontextu nabyvaji
specificky vyznam. Nékdo rad pracuje s vécnymi informacemi, ale presto je silné citove
zalozeny. Rad¢ji si proto jejich vyznam pro nase ucely vysvétlime, aby nedochazelo

k neZzddoucim nesrovnalostem a nedorozuménim.

Popis F (factual, vécny)

Skala F uvadi, kolik pozornosti dany ¢lovék vénuje pocitim, a zda by chtél, aby byly
soucasti jeho profese. Rada lidi si pfitom mysli, Ze pocity, které zpravidla tizce souviseji
snasi snahou porozumét druhému a pohlédnout na svét jeho o€ima, zpomaluji praci a
znemoznuji jeji hladky prabéh. Pokud tento nazor zastavate i Vy, jsou pro Vas pocity spise
rozptylovanim nez béznou soucasti prace, protoze Vam brani v tom, abyste praci vykonavali

S minimalni citovou investici.

Cim vyssi skore mate na $kale F, tim patrné budete vécngj§i a realistictéjsi. Nejspise
preferujete vécné problémy, k nimz je nutno piistupovat logicky. Fantazie Vas pftili§

neoslovuje, nemate téz radi nedokoncenou praci. Preferujete fad a systém.

Pozitivni faktor vécné osobnosti je schopnost feSit zalezitosti jasnym, strukturovanym
zpiisobem bez emoci. Objektivni pohled Vas posunuje vpied. Jste prakticky zalozeni a radi
dosahujete konkrétnich vysledkt. Odstup Vam umoziuje analyzovat a bedlivé vnimat situaci.

Nevyhodou vécné osobnosti je narocné jednani s emocemi, které nelze ,,zpracovat™ rychle a

Xl



jednoduse. Proto rad¢ji pracujete v realistickém, vécném prostfedi, aby pocity nepiinasely
problémy. Vas strohy a logicky pfistup stavi na intelektu, ovSem na tkor emoci. Vidite, co je
pfed Vami, rozumite tomu, co Vas oslovuje na rozumové rovin€. Pfili§ vSak nedokazete

pocitoveé ohodnotit, co je spravné a Spatné, protoze tyto véci nelze objektivné popsat.

Lidé s vysokym skore na skale F byvaji pfitahovani profesemi, v nichZ mohou pracovat
s fakty, informacemi, pfedméty, technickym zatfizenim. N&kteti pracuji radi s lidmi, ovSem

jejich prioritou je ,.holy* vysledek prace, nikoli ,,lidské* prostiedi na pracovisti.

Popis E (emotional, emocni)

Mate-li nizké skore na Skale E, patrné jste citlivi, pocity pro Vas maji velky vyznam.
Vénujete zvySenou pozornost tomu, co Vam druzi fikaji, oslovuje Vas zptisob hovoru, ton

feCi a podobné. Logika a fad se Vam libi mnohem mén¢ nez emoce a projevy citll.

Mate-li nizké skore na skale E, zpravidla dokazete pohlédnout na situaci o¢ima obou
zucastnénych stran, dojde-li naptiklad k nedorozuméni nebo konfliktu. Emoce pro Vas maji
velky vyznam. Jinymi slovy Vam pozitivni 1 negativni emoce umoZziiuji, abyste se tvotiveé
projevili. Takovito lidé nachdzeji uplatnéni v profesich, které alespont maji spojitost
suménim. Citovost Vam patrné umoziuje navazat kontakt s pocity druhych a hloubg&ji
proniknout do jejich problémii. Pii rozhodovani pro Vas maji emoce vétsi vahu nez objektivni

fakta ¢i faktické diivody.

Nevyhodou je riziko, Ze n€kdy zareagujete aZ pfili§ siln€, budete-li mit pocit, Ze s Vami
nékdo jednd nespravedlivé. Vnimate mnohé okolnosti pfili§ osobn&. V takovém piipadé
nékdy druhym branite v feSeni problémd, protoze leckdy nevédi, co Vas trapi. Nékdo byva i

siln€ neprakticky a jeho doménou je ,,denni snéni*.

Piehledné, byt pon¢kud obecné srovnani Vam nabizi ptiklad profesi nachazejicich se na
opacnych polech osy F. Méjte vSak na paméti, ze kazda profese sestava i z dalSich aspektl
osobnosti, které nejsou zohlednény. Zkuste se nad profesemi zamyslet. Na ose si oznacte sviij

vysledek.
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OsaF-E

citlivost

umeélec

spisovatel beletrie
tane¢nik

kvétinar

muzikoterapeut
zdravotni sestra v jeslich
ucitel ve skole
veterinarni asistent

aranzér

Klidna versus ¢inoroda osobnost

véceny pristup

pravnik
kameraman

celnik

potapéc

realitni maklér
mechanik
vézenisky dozorce
systémovy analytik
technik

dopravni policista

Bez ohledu na to, na jakém polu této osy se nachézite, Vam patrn¢ nikdy nebude

vyhovovat profese, kterd nebude odpovidat tomuto aspektu Vaseho temperamentu.

Nachézite-1i se ve stfedu, pak se snaze pfizplsobite, avSak i tak budete mit potiZe s adaptaci.

Je problematické se dlouhodobé ptizptisobovat pouze jednomu poélu, tj. absolutné ¢innému ¢i

naopak klidnému chovani a jednani.
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Popis L (excitable, ¢inorodost)

Tento Clovék zpravidla pohotové a rychle reaguje jak na situace, tak i na lidi. Je
spontanni a rozhoduje se na zékladé aktualniho dojmu, mozna trochu ,,bezhlavé“. Cinoroda
osobnost je spojena s celou fadou pozitiv. V prvni fadé budete vyborny spole¢nik, protoze
dokazete bavit druhé. Pohotové ,,sahate po novych napadech a nechévate se jimi inspirovat.
Srsite energii, ktera byva nakazliva. Radi jste v akci, neradi jen tak sedite. Idedlni pracovisté
Véam nabizi spousty podnétl, sald z n¢j zivot a d&je se tam vSechno najednou. Proto Vas

mohou silné oslovovat profese v medialni oblasti a svété zabavy.

Negativnim rysem byvaji obtize s dokonovanim zapocatych aktivit. Nékdo miva tolik
zajmu, ze spousty véci zacne, ale jen malokterou dovede do zdarného konce. Vzhledem
K tomu, ze Vase zajmy byvaji spiSe povrchni, nemusi Vam vazné&ji naladéni lidé pfilis
davétovat. Rovnéz nepattite k idedlnim organizatorim. Jak Casto chodite na schiizky pozde?

Ptesto se dokdzete vyhybat kritice, protoZe na druhé strané zapiisobite kouzlem osobnosti.

Popis C (calm, klidny)

Mate — li na této ose nizky pocet bodi a patfite tudiz ke klidnému typu. Je pro Vas
ptiznacnd vytrvalost a spolehlivost. Roz¢ili Vas nékdy néco? NejspiSe moc ne. A pokud se
néco piihodi, nejspiSe pockate, jak se situace bude vyvijet dal a ofekavate, Ze se sama
zklidni. Pozitivni aspekt klidné osobnosti je zastoupen metaforou ,,dobfe zajisténé kotvy*,
kterda drzi, ackoli ostatni pluji pry¢. Neziidka si uSetfite shon, protoZe vyckate, zatimco
ostatni se nechdvaji ,,smykat* panikou. Lidé Vam véfi, leckdy jim slouZite za nosny pilif. Je
pro Vas idealni profese, v niz je vyZzadovana stalost a vytrvalost, protoze si praci dikladné

planujete, vykonavate ji peclivé a jesté k tomu vcas.

Negativem byva, Ze lidé tohoto typu jsou nékdy vnimani jako mén¢ inteligentni. Jisté,
n¢kdy druzi dobfe védi, jak se zachovate, protoze se Vase vzorce chovani pfili§ neméni.
Ptesto nelze fici, ze by lidé Vaseho typu nebyli inteligentni. Opravdu musite pifedem
zvazovat vSechno, co délate? N&Ekdy naopak pilisobite nekoneéné sebejistym, ba az
samolibym dojmem. Jisté jste si jiz vSimli, Ze nékteré profese vyzaduji pohotové feSeni
prib&zné se ménici situace. Je tieba jednat spontanné az impulzivné. Podléhaji silnému tlaku,

adrenalin v§em proudi v krvi ve vysokych dévkach. Jiné profese jsou naopak poklidné, neni
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nutno nikam chvatat. Oznacte si a ose své skére a zamyslete se nad tim, zda byste se
s néjakou profesi dokdzali identifikovat. Opét méjte na paméti, ze zde nejsou zohlednény

dalsi aspekty osobnosti.

OsalL-C
C
klidna ¢inoroda
vykonny feditel
ufednik Vv reklamnim pramyslu
zachranaf barman
arteterapeut organizator konferenci
1ékar tanecnik
projektant demonstrator
ergonom agent ptimého prodeje
hasic¢ garderobiér
strazny kadetnik
knihovnik asistentka v marketingu
osvétlovac maseér
chiropraktik modelka
policejni distojnik asistentka oddéleni styku S vefejnosti
restaurator prodavac v maloobchodé
védec aranzér
sekretarka
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chirurg

odbornik na podnikovou strukturu a organizaci

Musite byt asertivni, abyste se prosadili?

Odpovéd zavisi na tom, co si predstavite pod vyrazem ,,prosadit se“. Pokud touzite po
materidlnim uspéchu, pak bezesporu ano. Pokud tim ma byt feceno, ze chce ziskat vedouci
funkci, pak budete také muset byt asertivni. Touzite — li po klidu a spolupraci na pracovisti,
pak odpovéd zni ne. Kazdy méame jiné hodnoty, s profesni si spojujeme jiné cile. Prave

nasledujici osa Vam objasni, kterym smérem se nejspise ubirate Vy.

Popis A (assertive, asertivni)

Clovek, ktery dosahne vysokého podtu bodii na ose A mé asertivni az agresivni p¥istup.
Vysokého poctu bodli dosahuji jak muzi, tak Zeny. Agrese totiz byva spojovana s dominanci
a Vv zapadni spolecnosti dosud pievlada pojeti muze v nadfazené a zeny v podfizené roli.
Tento nazor se pozvolna meéni, patrné proto, ze se zeny stale vice osvédcuji ve vedoucich
pozicich. Antropologové navic nasli dikazy o existenci celé fady spole¢nosti, jimz vladly

zeny. TudiZ dominanci muZzi nelze tedy povazovat za biologicky podminény stav.

Osa asertivity popisuje jedince sméfujici za svym cilem. Jste — li takovi, pak si zpravidla
jdete pro to, co byste chtéli mit, a necekate, az prilezitost piijde k Vam. Nékdy byvate i
netrpélivi. Jste natolik sebev€domi, pfipadné natolik zaméfeni na vykon, Ze Vas prekazky

zastavi.

Pozitivnim aspektem tohoto typu je schopnost organizovat. Patrné¢ 1 vitdte zmény. Druzi
se na Vas mohou obracet jako na schopné viidce, ocetiuji Vasi dravost a ochotu podstupovat
rizika. Nedate se snadno odradit. Dostanete-li se do uzkych, umite se z takové situace

takticky vyprostit. DokazZete vydé€lat penize nebo zrealizovat ,,velkolepé‘ projekty.

Vasim negativem je tendence zranovat city druhych. Nekdy se derete vpted tak sverepe,
az budite dojem povéstného slova v porcelanu. Vase jednani pochopitelné ma negativni

dusledky pro druhé, ovsem jejich znevyhodnéni zpravidla vnimate jako jejich chybu. S lidmi
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jednate uceln€, nevyhybate se ani urcité mife manipulace. A chtéji slySet néco konkrétniho,

nebranite se, dosahnete-li svého cile. Nejspise Vas pritahuji profese spojené s moci a vlivem.

Popis P (passive, pasivni)

Jste-1i spiSe pasivni, pak preferujete systematickou, strukturovanou praci, pfi niz vénujete
znacnou pozornost podrobnostem. Je pro Vas ptiznacnd stoickd tendence, v klidu snasite i
situace, Vv nichz druzi viou. Nejvhodnéjsi je pro Vas prace, v niz jste takzvané v pozadi,
jinymi slovy nejste vidét. SnaZite se, abyste se zavdécili druhym, pfi€emzZ ostatni se na Vas

obraceji, jelikoz jste spolehlivi a svédomiti.

Nevyhoda pasivity se projevuje Vv potizich pii sdélovani Vasich potfeb druhym lidem.
Proto se s n¢kterymi vécmi prosté smifite. Nedokazete totiz prednést své pozadavky druhym.
Spokojite-li se s nedocenénim vlastni osoby, pak miZzete vinit jen sebe samé. Pfili§ mnoho
pozornosti Vam vSak ned¢la dobte, proto volite Ustrani. Nejste piili§ sebevédomi, patrné
nedokazete prekrocit hranice, které Vam prisuzuji druzi. Zaroven se drzite limitd, které jste si

sami vytycili.

Osa A
P A
pasivni asertivni
bakteriolog herec
vazac knih feditel banky
pocitacovy operator kosmeticka
Svadlena maklér
dietetik kuryr
rytec redaktor
hajny organizator zabavnych akci
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zahradnik

zlatnik

historik

ilustrator

pomocny knihovnik
straZzce majaku
odborny pracovnik patentniho Gfadu
ramar obrazu

hrn¢it

korektor

skladnik

autor odbornych texta

Mam pracovat sam?

prodejce v oblasti exportu
nakupci odévi pro maloobchod
provozni feditel hotelu

ucitel svobodnych uméni
vyjednavac

hostinsky

feditel oddéleni styku s vetejnosti
vydavatel

reporter

ucitel herectvi a rétoriky

vedouci dispecinku pfepravy

Pro kazdého znds jsou druzi lidé dileziti, ackoli samoziejmé plati, Ze nikdo neni

nenahraditelny. Nékteti lidi preferuji vice kontaktl s druhymi, jini méné&. Skutecnost, zda jste

radi ve spolecnosti, nebo spiSe sami, podminuje hned nékolik faktorti. Ne¢kdo je radéji

vmensi spoleCnosti, preferuje samostatnou, nerusenou praci. Napiiklad u vysoce

specializované prace je nutno pracovni proces absolvovat viceméné o samoté, v Ustrani.

Takovychto profesi vSak mnoho neni, takika kazda vyzaduje urCitou miru kontaktu se

svétem, urcity ptiklon k tymovosti.

Popis G (group member, ¢len skupiny)

Pokud jste na ose G ziskali vysoky pocet bodl, radi jste v pfitomnosti druhych, lidi

potiebujete k zivotu. Potieba kontaktu s druhymi nema nic spole¢ného s asertivitou nebo

sebeduvérou. Naopak spise plati, ze lidé vyhranéného typu G mivaji pocit, Ze jsou jaksi na

hrané, na druhé se obraceji s zddosti o pomoc i radu. Zpravidla se radi sdruzuji a byvaji
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veérni skuping, k niz néalezeji. Neradi ,,Cefi vodu®, ale nikoli proto, ze by byli pasivni nebo
precitlivéli, ale vazi si prisluSnosti ke skupiné a jeji vyznam kladou nade vSe ostatni. Na
druhém polu osy jsou nezavisli jedinci, ktefi se nejrad¢ji rozhoduji sami za sebe. Vyhodou
vysokého skore na ose G je vynikajici pfizpisobivost. Va$ zdjem o lidi totiz zpecCet'uje
existenci skupiny ¢i tymu. Zpravidla dokazete ve druhych probudit to nejlep$i, co v nich
diima. Vérnost skupin¢ a spolehlivost jsou velmi pozitivni vlastnosti, stejn¢ jako oddanost
cilim skupiny. Bude se Vam dafit v profesich, kde je nutny kontakt s druhymi, jelikoz ho
umite navazovat snadno a pohotové. Negativnim aspektem jedinct s vysokym skore na ose G
je nedostatek individuality, jelikoz vSe podfizuji zajmim skupiny. Nékdy dochazi
k vyménnému obchodu, sménuji originalitu za ptatelstvi. Silna angazovanost ve skupiné
takovymto lidem brani v tom, aby jednali na tkor druhych. Ani z dlouhodobého hlediska se

nejednd o vhodnou strategii. Naptiklad snazi-li se takovyto jedinec odvracet pozornost od

-----

Popis I (independence, nezavislost)

Na druhém polu osy G se nachazi nezavisla osobnost. Rada se rozhoduje sama. Je-li Vase
skore nizké, nemusi to znamenat, Ze byste neméli radi lidi (ackoli i to je mozné). Kazdopadné
citite, Ze jakmile mate dosahnout svého cile, pak je pro vas lepsi, vydate-li se na cestu sami.
Spole¢nost druhych pro vas neni pfili§ ldkava. Clenstvi ve skupiné né&jak snesete, ale

horlivym ¢lenem se nestanete.

Pozitivni aspekty nezavislé osobnosti se odraZeji v poctu nabizejicich se pfileZitosti.
V tad¢ profesi je stidle vysoce cenéna samostatnost pii praci. Pro vas je opravdu hodné
dalezité, abyste se pii praci mohli spolehnout sami na sebe, nikoli na druhé. Vidite pak

zetelné vysledky svych snah a aktivit.

Nejvetsi nevyhodou nezavislych jedinct je, Ze nékdy dé€laji véci svym zplisobem, s nimz
druzi nemuseji souhlasit. Pfibude-li mu navic specificka role, jiz nikdo jiny nezastava, je
odtrZzeni takového clov€ka viceméné Uplné. Mozna se mu to zprvu bude i libit, jenze

z dlouhodobého hlediska ztraci kontakt s ostatnimi a nevi, co se kolem néj v praci d¢je.

Na ose G si oznacte sviij vysledek a zamyslete se nad prezentovanymi profesemi.
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OsaG -1

nezavisla

likvidator §kod v pojistovné
archeolog

architekt

pravnik

vazac knih
pravodci

nakupci

pedikér

kuryr

femeslnik

zubni l1ékat
navrhar

rytec

diplomovana sestra
tlumoc¢nik

literarni agent
mlékat

fotograf

tiskaf

XXI

orientovand na skupinu

letuska / stevard

licitator

pokladnik

manazer klubu

tajemnik klubu

terénni socialni pracovnik
organizator zdbavnych akci
hasi¢

spravce ubytovaciho zafizeni
tazatel ve vyzkumu

masér

organizator aktivit pro déti

hostinsky

feditel oddé¢leni styku s vetejnosti

specialni pedagog
namoinik
vojak

vychovny poradce



korektor
nakladatel
reportér
pastyt
sttibrotepec
strojvadce

spisovatel

V této fazi tfeSeni testu si je tfeba pfipomenout, ze komentdt k jednotlivym dil¢im
osobnostnim typtim je vzdy do jisté miry extrémni. To znamena, ze popsané osobnostni rysy
a zpusoby jednani a chovani nemusi vzdy a za kazdych okolnosti platit pro kazdého, i kdyz

,»Vykaze“ v jednotlivych znacich vice nez 10 bodil.

Muzeme zde do jisté miry aplikovat tzv. Paretovo pravidlo 80/20 tj. ze dvacet procent
popsanych osobnostnich ryst nemusi zcela jisté ,,padnout™ zcela na Vas. Stale plati poucka,

ze kazdy €lovek je do znané miry originalni, neopakovatelna osobnost.

Celkové vyhodnoceni osobnosti

Po zhodnoceni ¢ty osobnostnich rysi nadeSel Cas, abychom je vsadili do celkového
obrazu. Pieneste vysledky do grafu FLAG na nésledujici strance. PfisluSné misto oznacte

ktizkem podobné jako na ptikladu.
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Piiklad

F L A G
Vysoké skore 20 20 20 20 Vysoké skore
18 18 18 18
16 16 16 16
14 / 14\ 14 14
12 12 12 12
10 10 10 10
8 8 8 8
6 6 6 6
4 4 4 4
2 2 2 2
Nizké skore 0 0 0 0 Nizké skore
E C P I

Nyni si mlzZete zvolit vyslednou kombinaci své osobnosti. Existuje nékolik variant. Napf.
kdyz v testu zvolime ¢tyfi pismena, kde mate vyssi skore, tak vznikne typ FLAG. Tj. F (12),
L (14), A (12), G (18). Zélezi vSak na Vas jaka pismena si podle ¢iselnych vysledkl a

s ptihlédnutim k dil¢im osobnostnim rysiim a jim pfifazenych profesi zvolite!

Véami zvolené Ctyti pismena (body) spojte v grafu na nasledujici strance.
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Vysledky testu FLAG

F L A G
Vysoké skore 20 20 20 20 Vysoké skore
18 18 18 18
16 16 16 16
14 14 14 14
12 12 12 12
10 10 10 10
8 8 8 8
6 6 6 6
4 4 4 4
2 2 2 2
Nizké skore 0 0 0 0 Nizké skore
E C P I

Moje kombinace je: ...........ccevieiinnnnnn..

Typy osobnosti

Vzniklo tak Sestnact hlavnich kombinaci, které jsou uvedeny nize, lze pouzit jako
odrazové miustky pifi hlubsim pronikani do tajti osobnosti a hledani vhodného profesniho

uplatnéni pro urcity tyl osobnosti.

FLAG Typ osobnosti

XXIV



10

11

12

13

14

15

16

1. Politik (FLAG)

Vase osobnost je pfedevSim vécnd, Cinorod4, asertivni a orientovana na skupinu. Mozna
se vSechny tyto vlastnosti neprojevuji v plné mife, pfesto vam pomdhaji pfi projednani,
propagovani a zahajovani aktivit. Jste aktivni, radi se podilite na fad¢ ¢innosti. Méate plno
znamych. Ned¢€la vam potiZze, mate-li ,,pfebihat™ mezi ¢innostmi. Jdete za svym cilem. Mate

spoustu rozpracovanych aktivit, pfesto nemate problémy s tim, abyste zahajili dalsi. Druzi

. FLAG

. FLAI

. FLPG

. FCAG

. ELAG

. FLPI

. FCPG

. ECAG

. ELAI

. FCAI

. ELPG

. FCPI

. ELPI

. ECAI

.ECPG

. ECPI

politik
bavic¢
asistent
manazer
agitator
sportovni agent
zasobovatel
ucitel
umeélec
obhajce
pomocnik
specialista
tulak
poradce
zastance

samotar
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vam prenechavaji zodpoveédnost a vzhlizi k vam jako k vidci, protoze mate stale plno napadi.
Je pro vas vhodna prace ve vladni organizaci nebo v obchodni sféte, piredev§im v oblasti

zabyvajici se organizaci, ¢i rozvojem podniku.

Profese (pozice)

vykonny feditel reklamni agentury
licitator

realitni maklét

provozni feditel

politik a politicky agent

feditel styku s vefejnosti

ufednik ve vyssi pozici

sportovni trenér/ manazer sportovniho klubu

2. Bavi¢ (FLAI)

Mate veécnou, ¢inorodou, asertivni a vnimavou osobnost. Jste odhodlani, jdete si za svym
cilem, moZna i na ukor druhych. Jste plni energie a projevuje se u vas silné cilevédomost. Na
dalku vycitite ptilezitost a aktivné si pfilezitosti 1 hledate. Drobné piekazky vas nezastavi.
Spoléhate se predevSim na vlastni usudek, nenechdvate se ovliviiovat druhymi. Tento
podnikavy a samostatny typ nalézdme v obchodni sféfe a v dalSich oblastech orientovanych
na finan¢ni zisk. Kli¢em k uspéchu je vase nezdvisla mysl, protoZe se nenechavate poutat
konvencemi. Dé&late to, co povazujete na vhodné, neotacite se po ostatnich. AngaZujete se
v aktivitach, které¢ organizujete podle svého, radi vécem a Cinnostem davate svij ,,otisk™.

Potiebujete vidét konkrétni vysledky své prace. Profesnich moznosti mate nepteberné

mnozstvi.
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Profese (pozice)

agent exportu — importu
nakupci

feditel marketingu
velkoobchodnik

developer v oblasti nemovitosti
vydavatel

dispecer silnicni dopravy

podnikatel v obchodni sféte

3. Asistent (FLPG)

Mate vécnou, ¢inorodou, pasivni a na skupinu zaméefenou osobnost. Stavite na realismu a
stabilité. Protoze jste spolehlivi a stali, a také dobte zapadate do skupiny. Tato kombinace
vlastnosti vam otevira dvetfe do situaci vyzadujicich socidlni obratnost, pfedev§im takt a
schopnost vcitit se do druhych. Jini lidé se na vas obraceji s Zadosti o radu a podnéty, protoze
st8ite napady, a jesté¢ k tomu umite jednat vlidné a dokazete druhé podpofit. Jste oblibeni
respektovani. Vite jak se zachovat v krizi, udrzite si klidnou mysl, zatimco ostatni ,,Sileji*.
Radi pfijimate vyzvy, oviem chcete na né aplikovat dovednosti, které jste si jiz osvojili. Zivot

vas bavi, uzivate si ho. Na prvni misto nestavite ambice.

Nabizeji se vam pestré prfilezitosti v mnoha oborech. VasSe vlastnosti jsou na denni
poptavce, takze se bez prace patrné ocitnout nemuzete. Dobie zapadate do struktury vétSiny

organizaci a spolecnosti. VZdy je ocenéna vase ochota a prakticky ptistup.

Profese (pozice)
letuska/ stevard
barman

asistentka u zubniho 1ékaie
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kadeinik

spravce ubytovaciho zatizeni
maser

organizator aktivit pro déti
recepCni

sekretarka

4. Manazer (FCAG)

Mate vécnou, klidnou a na skupinu orientovanou povahu. Zajimate se o lidi, mate
vynikajici intuici, protoze rozpoznate, co lidi pottebuji. Idedlni pozice pro vas je vedouci
utvaru ¢i sekee, v niz je uspéch podminén spolupraci lidi. Mate radi potadek, jen tak néco vas
nerozhodi. Radi planujete dopfedu a hlidate si rezervy, abyste o nich m¢li prehled. Nemate
moc radi abstraktni ¢i premrs$téné slozité wvahy. Radéji stavite na vlastnim pfistupu
provéfeném zkuSenostmi a praxi jako takovou. Byvate spiSe metodicti neZ tvoiiveé podnétni.
Diky tomu, ze se bezhlavé nevrhate do rizik, zpravidla docilite svého. Druzi vam véfi, proto

se nezfidka ocitate ve vedouci pozici.

Dokaze udrZzet pracovni kdzen, nedopustite selhani, velmi dobfe zvladate predev§im
kombinaci lidskych zdroji a techniky. Idealni je pro vas organizacni prace, konkrétné prace a

pfistroji nebo na projektu, jehoZz cilem je hmatatelny, konkrétni vysledek.

Pozice (profese)
dustojnik ozbrojenych sil
teditel banky

generalni feditel
provozni feditel hotelu
vyrobni feditel

hostinsky
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manazer maloobchodu

vedouci dispecinku piepravy

5. Agitator (ELAG)

Mite citlivou, ¢inorodou, asertivni a na skupinu zaméienou osobnost. Jste ohleduplni
k druhym a také mate plno vlastnich napadd. Chcete, aby vSechno fungovalo tak, jak ma.
Druzi na vas ocenuji spontannost a schopnost ziskat vzhled do probléma. V kombinaci
s osobnim kouzlem tak vznika velkd osobnost. Pohotové rozpoznavate situace, v nichz se
nékomu déje prikoti. Neékdy byste piece jen méli mlcet, ale nékdo to prece fict musi. Mate
srdce na pravém misté, ale méli byste si davat pozor, abyste neodbihali od tématu. Usilujete o
dobro, chcete zlepSovat a zdokonalovat svét. Nékdy byvate ctizddostivi a citové silné
angazovani. To je vaSe sila. Za slabost 1ze u vas pozadovat, ze nevite, kdy piestat. Druzi se na

vas spoléhaji, ¢ekaji od vés, Ze vSe zaridite.

ME¢li byte si najit profesi, v jejimz rdmci budete moci lidem pomahat. Mtzete jim dodavat

kouzlo energii, ktera jim chybi. Pfipravte se na kratké, ale intenzivni vztahy.

Profese (pozice)

kosmeticka

ochrance lidskych prav

kuryr

demonstrator

novinaf

vykonny feditel oddéleni styku s vetejnosti
ucitel herectvi a rétoriky

mluv¢i odborové organizace
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6. Sportovni agent (FLPI)

Mate vécnou, ¢inorodou, pasivni a nezavislou osobnost. Dokazete tudiz pracovat sami
s vlastnim tempem. Zaroven vSak dobie zapadate do skupiny, dokonce jste schopni a ochotni
prizpusobit své plany druhym. Nenechate se srazit k zemi, sledujete déni kolem sebe. Radi
vite, co se od vas oc¢ekava a jste pysni na to, co dokazete. Vase vztahy stoji na vzajemné Ucte.

Patrné mate nadfizeného, ale pracujete sami, nikdo vam nenahlizi pfes rameno.

Své dovednosti a schopnosti dokdze uplatiiovat v novych situacich. Zbytecné neriskujete,
jste spiSe opatrni. Tendence spoléhat na sebe a cCinnost vSak nékdy byvaji mylné
interpretovany jako potencial k vedeni druhych. Takové role by se vam sice n¢kdy libila, ale
z dlouhodobého hlediska vas nepftitahuje, protoze byste pak museli ménit vztahy s ostatnimi.

Radgéji jste svobodni a nevazani.

Profese (pozice)
danovy poradce
pravodci
Séfkuchat/ kuchat
kominik

dietetik
tlumoc¢nik
opravar kancelarskych pfistroji a zafizeni
malif

zdravotnik
opravar

dopravni policista

chirurg
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7. Zasobovatel (FCPG)

Mate vécnou, klidnou, pasivni a na skupinu orientovanou osobnost. Chcete byt s lidmi, ale
nemate potfebu pirebirat nad nimi vedeni. SpiSe chcete zapadnout mezi ostatni a byt jednim
Znich. Nesnazite se vystupovat z davu vystiednimi ¢i nezvyklymi podnéty, ,,plynete
S ostatnimi a ni¢im se neodliSujete. Svétu nabizite stabilitu a bezpeci, proto vas druzi vitaji
s otevienou naruci. Jste dobry pfitel a spolehlivy pomocnik. Nenechate se svadét z cesty
nepodstatnymi zélezitostmi, nenabirate si na bedra vice ,,nakladi®, nez unesete. Lze o vés fici,
ze jste rozumni ve vSech ohledech. Nejradéji mate fad a dikladné plany. Zména se vam

nezamlouva. Pfijmete ji jediné tehdy, byla — li vyloucena rizika.

Plisobite jako stala, spolehliva tmelici sila, kterd drzi lidi spolu. Jste predvidatelny a jste
vynikajici tymovy hra¢. Jste bohatym zdrojem zkuSenosti a informaci, na néz se druzi mohou
spolehnout. SpiSe se orientujete na profese pracujici s fakty, ldkaji vas praktické Cinnost.

Patrné€ se nejrad¢ji angazujete v praci, na niz se podili vice lidi.

Profese (pozice)
sekretarka
zachranar

¢len ozbrojenych sil
pokladnik

hasi¢

strazny

obchodnik v ndmotni ptepraveé
zdravotni sestra
policista

vézensky dozorce

silnic¢ar
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8. Utitel (ECAG)

Mate citlivou, klidnou, asertivni a na skupinu zaméfenou na osobnost. Tato kombinace
vam umoziuje uspésné zvladat hektické tempo a narocné pozadavky. Otdzka je, zda byste
vubec chtéli zit jinak. Radi drzite tempo se zménami. Dobfe vnimate zmény v chovani
druhych. Pohotové vnimate nové podnéty a néapady. Jste i spolehlivy a piisny. Snadno
zapadnete do skupiny, a to nejen v praci. Kromé toho vam nevadi piebirat zodpovédnost na
spole¢né ukoly, a to 1 ve volném case. Respektujete a zohlediiujete nazory druhych, ovSem ani

své neodsunujete do pozadi.

Patrné mate né&jakou specifickou dovednost nebo specializované znalosti. Jinak feceno jste
v né¢jaké oblasti odbornik na slovo vzaty. Vase odborna zdatnost vSak neptisobi jako zdroj
svari. Radi své zkuSenosti predavate druhym. V mnoha ohledech jste rozeny vidce, ale
Vv disledku silného altruismu a citlivosti vas vice oslovuje statni sprava nez naptiklad obchod

nebo diplomacie.

Profese (pozice)
Iékar

chiropraktik
psycholog
zdravotnik
socialni pracovnik
Skolitel

vychovny poradce

9. Umélec (ELAI)

Mate citlivou, ¢inorodou, asertivni a nezavislou osobnost. Jsou pro vas diilezité myslenky
a mozZnost projevit se. Casto byvate oznaovani za radikélniho ¢i nepraktického ¢loveéka. Stale
usilujete o hledani novot, az se n¢kdy stietavate s béZnym svétem. Hodné premyslite, ale mate

btitkou mysl pohotové vnimajici nesoulad. Snaha ptezit vim dodala na zminéné bfitkosti,
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nckdy se stavite do obranné pozice, v niZ ,,pichate* jako ,,jezek*. Mate totiZ velmi silné pocity
I zasady. Dokazou vas nadchnout jak emocni, tak i abstraktni podnéty. A tak davate volny
prichod emocim a druhé ,,karate” kvuli politice a stavu svéta. Vase vztahy byvaji intenzivni

patrn¢ i dosti bouflivé. V osobnim zivoté 1 ve vztazich razite zdsadu vSechno nebo nic.

Pottebujete pracovat prevazné sami, a to predevSim v okamziku, kdy vas spoluprace

s ostatnimi za¢ne nudit. Napiiklad dostanete vynikajici napad a potiebujete ho realizovat.

vvvvv

co umite. Vysledkem vaSich snah mohou byt véci neobvyklé nebo tfeba jen ,,destilaty*
néceho jiného. Bézny kazdodenni svét vam nestaci, neuspokojuje vas. Berete si z néj jen to

nejpodstatnéjsi a nejzakladnéjsi. Druhym nabizite zabavu i vyzvy.

Profese (pozice)
architekt
umeélec
spisovatel
tane¢nik

bytovy architekt
hudebnik

sochar

10. Obhajce (FCAT)

Mate vécnou, klidnou, asertivni a nezavislou osobnost. Tyto vlastnosti z vas ¢ini vskutku
impozantniho c¢lovéka. Kladete daraz na fakta, pracujete s nimi radi a systematiky,
pfistupujete k nim logicky. Intuice vas neoslovuje, jednate vécné. MySlenky a informace si
radéji nechévate pro sebe. Radi diskutujete S ostatnimi, piedevsim s lidmi podobného zaloZeni
jako vy. Nemate radi sentimentalitu nebo nedostate¢né znalosti. Spoléhate se sami na sebe,
stavite na svych schopnostech a zkuSenostech. Lidé vas vyhledavaji, aby se s vami poradili

ohledné svych problémd, ale vztahy mivate spiSe obchodni, nikoli pfatelské.
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Bude se vam dafit v profesich, kde budete muset zachovat chladnou hlavu a fidit se svym
usudkem. Jakmile ostatni za¢nou ,,tapat ve tme*, musite se od nich oprostit a vydat se vlastni
cestou. Vas detektivni a mirn€ odtazity styl se hodi k profesim, v nichz se pracuje s objektivné

danou pravdou a pravnimi zkusenostmi.

Profese (pozice)
pravnik

celnik

zubni 1¢kar
policejni inspektor
advokat

odbornik na podnikovou organizaci

11. Pomocnik

Mite citlivou, ¢inorodou, pasivni a na skupinu orientovanou osobnost. Druzi vas povazuji
za zajimavého Clov€ka, ktery vhodné reaguje na druhé a je pfijemny spolecnik. Vasi
nejvyrazngj$i vlastnosti je touha poznavat a objevovat nové véci. Jste horlivi, ¢inorodi a
nebojite se projevit. Mate radi, kdyz jsou véci v pohybu a potfad se néco d¢je. Stereotyp a
predvidatelnost vas nudi. NejspiSe nenavidite Cisla a pfili§ se vam nelibi kancelaiska prace.
Jste intuitivni a tvofivy, potfebujete proto umélecké prostiedi. Na druhé strané vam patrné
chybi asertivita, ackoli nadani mate dost. Také potiebujete byt soucasti vyssiho celku, chcete
nékam patfit. Radi se doplnujete s druhymi, to je pro vas nejlepsi Zivna pida. Je s vami
zébava, proto vam nikdy nechybéji pratelé. Na druhé stran¢ u nic¢eho pftili§ dlouho nevydrzite,

protoze jistotu a stabilitu velmi ochotné vyménite za nové piileZitosti.

v

Nejvhodnéjsi jsou pro vas profese kombinujici novost a tymovou préaci. Radi pracujete

rychle, takze prace zalozena na zdlouhavé piipraveé rozhodné nebude pro vés.

Profese (pozice)
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Séfkuchai/ kuchar

garderobiér

asistentka v marketingu
zdravotni sestra v jeslich
recepCni

asistent prodeje v maloobchod¢
kulisak

¢isnik/ servirka

12. Specialista (FCPI)

Mate vécnou, klidnou, pasivni a nezavislou osobnost. Jinymi slovy mate ostrou, jasnou a
objektivné uvazujici mysl, kterd se nedd obalamutit ni¢cim nepodstatnym nebo zbyte¢nym.
Radi fesite problémy, oslovuje vas technika, protoze preferujete logiku. Zpravidla pracujete
deduktivnim zptisobem, postupujete od jadra véci smérem ven, hledate vztazné body. Mezi
lidi dobte zapadnete, ale pfili§ se s nimi nestykate, protoze mate plno prace. Mate uspotfadany
zivot a mnoho véci jste si naplanovali do budoucna. Casto se o vas Fika, Ze jste vykonni.
Druzi se na véas obraceji se Zadosti o pomoc, coz vSak neplati pro jedince intuitivniho
zalozeni. Pusobite totiz dojmem, ze postradate bézné lidské chybicky. Lidé, jimz se
nedostava energie a sebejistoty, jsou z vas ponc¢kud nervézni. Radi organizujete a mate
dobrou odbornou zakladnu. Vase rada je cennd, jelikoz objektivni. VaSe systemati¢nost a
odbornost pusobi dojmem, Ze mate vedouci predpoklady, ty vSak vyZaduji 1 citlivost vici

druhym. JenZe pravé to neni vasi silnou strankou.

Profese (pozice)
danlovy poradce
pojistny technik
archivar

auditor
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pracovni patentniho Gfadu
celni kontrolor

sportovni rozhod¢i
potapéc

fidi¢

inzenyr — technik
provozni analytik

strojvudce

13. Tulak (ELPI)

Mate citlivou, ¢inorodou, pasivni a nezavislou osobnost. V zadném piipad¢ se do ni¢eho
nepoustite tak, abyste méli prace az nad hlavu a museli pracovat z poslednich sil. Dlouhodobé
a blizké kontakty s lidmi rovnéz nejsou takzvané vase parketa. Mate radéji, drzi-li se lidé od
vas dal. Nic po druhych nechcete a budete radi, kdyz se k vdm chovaji obdobné. Zajima vas
spousta véci, ovSem jen malo z nich dotdhnete do konce. Mate neklidny kofinek, dlouhodobé
zélezitost vas znervoziuji. Nejste ptili§ svédomiti, stale cheete jit vpfed. Na druhé strané jste
bohatym zdrojem cennych informaci. Musite ovSem celit problému, jak tyto informace
systematicky dohromady a uplatnit je. Nebudete-li si davat pozor na peclivost, muZete zUstat
na okraji. Budete si sice pohravat s riznymi ndpady a plany, ale nikdy je neprosadite ani

nezrealizujete. Ve spolecnosti jste vynikajici bavic, Casto jste kralem vecera.

Nejste totiz piili§ disciplinovany, proto je nutné, abyste mohli stavét na znalostech a
schopnostech. Prace u vas zavisi na §tésti a ptileZitostech, nikoli na sledovani vyty¢eného cile

a velkych planech.

Profese (pozice)
barman

tane¢nik
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diskzoke;j

bavic¢

modelka

vratny

dé€lnik ve vyrobé
asistent prodeje

¢isnik / servirka

14. Poradce (ECAI)

Mate citlivou, klidnou, asertivni a nezavislou osobnost, Fascinuji vas lidé i myslenky,
ovSem radéji se od nich drzite dal, vysokd osobni angazovanost vas nelakd. Uméni je vam
mnohem bliz§i neZ technické zélezitosti, ovSem nepruznost z vas ¢ini jen kritika ¢i
komentatora. Tendence K logickému a odosobnénému uvazovani vas vede ke zcela
specifickému nahledu na svét, nezfidka ve filozofickém pojeti. Namisto plného pozorovani
radéji zkousSite teorie v praxi, abyste vidéli, zda se osveéd¢i. 1 kdyz pracujete s lidmi a nejspiSe
zastavate 1 vedouci roli, piesto stojite trochu stranou, nezapadate do skupiny. Kazdopadné
dokazete dobie navazovat kontakty s druhymi, je pro vas pfiznacna vyborna kvalifikace,

zkuSenost a nechybi vam ani autoritativni vystupovani.

Své znalosti a dovednosti dokazete prodat jako poradce (byt na této pozici aktudlné
nepracujete). Casti vaseho nadani je spravné nalasovani. Vite totiz, kdy mate druhym
predlozit své navrhy, aby byly pfijaty. Vasi nevyhodou byva pfiliSné teoretizovani, které
nekdy nezddoucim zplsobem vstupuje do vaSich soukromych i pracovnich vztahli. Vasi

silnou strankou naopak je, ze vite, jakym smérem by se véci mély ubirat.

Profese (pozice)
analytik
obchodni poradce

konzultant v oboru lidskych zdroja
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novinar
knihovnik
odbornik na socidlni védy

Skolitel

15. Zastance (ECPG)

Mate citlivou, klidnou, pasivni a na skupinu orientovanou osobnost. Zpravidla
nepotiebujete druhé vést, naopak chcete byt vedeni. Radi poméhate druhym a angazujete se
Vv jejich prospéch. Jste premyslivi, znate své silné stranky a soustavné a klidné se z nich
snazite vytézit maximum. Do skupiny zapadnete bez sebemensich problémt, nikoho ni¢im
neohrozujete. Ostatni vas maji radi, protoze zahy poznaji, ze vam na nich zalezi. Svétuji vam
své problémy, vy jim oplacite empatii, vstficnosti a dobfe minénou radou. Dobfe se vam dafi
vtymu, kde vase prace dopliiuje praci druhych nebo kde vSichni délaji totéz. Mate
demokratického ducha. Jste radi, kdyz vas druzi oceni, nesnasite, kdyz vas n¢kdo vyuziva.
Mate silnou vnitini motivaci, kterd vam udava smér. Zacne-li vdm nékdo diktovat, jak se mate

zafidit, zapfete se a couvnete.

Je pro vas vhodnd profese poZadujici schopnosti vhledu do problematiky, prakticky
pristup a socialni dovednosti. V mnohych ohledech se podobate pomocnikovi, ale jste

orientovani vice na lidi nez na poskytovani technické pomoci.

Profese (pozice)

poradce

vratny v nemocnici

spravce ubytovaciho zafizeni
zdravotni sestra na psychiatrii
ucitelka v predskolnim zatizeni
specialni pedagog

socidlni pracovnik

terapeut

XXXVIII



16. Samota¥ (ECPI)

Mate citlivou, klidnou, pasivni a nezavislou osobnost. Chcete pracovat sami a mate
k tomu vSechny piedpoklady. Neni to v§ak proto, ze byste chtéli piedcit druhé, ale potiebujete
mit jistotu. Nevyzadujete Casty kontakt s druhymi, proto mate prostor pro ¢teni a dalsi zajmy.
Je pro vas pfiznacna inteligence, hloubavost a jakasi malomluvna zdvoftilost. Rad¢ji se drzte
od druhych dal. Byvate stydlivy, ovSem tuto vlastnost si néktefi interpretuji jako nevrlost
nebo nepratelstvi. Ve skutecnosti se vSak jen branite proti ptipadnému vpadu do soukromi,
snazite si uchranit si svlij svét. Zajimate se o spousty témat, radi hledite do budoucna a
planujete. Druzi vas pozndvaji jen obtizn¢, ale ve vztahu, ktery je pro vas cenny, byvate

neobycejn¢ oddani. Mate vyhranéné nazory a ménite je velmi neochotné.

Nejvhodnéjsi je pro vas profese, pii niz mizete pracovat sami, svym vlastnim tempem.
Casté kontakty s lidmi pfili§ nevyhledavate. To neni na $kodu, protoze klid a svobodu, kterou
tolik preferujete, vam nabizi spousta profesi. NejspiSe budete setrvdvat v zaméstnaneckém
poméru. Mate-li vSak umélecké nadani, které umite prodat, dokazete si vydélavat sami na

sebe.

Profese (pozice)
péstitel stromt
kurétor

krej¢i / Svadlena
zemeédelec
zahradnik
historik

straZce majetku
mlékar

hrn¢it

pastyt
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