UvVOD

Ako uvadza Armstrong ( 2002, s. 353 ) zakladny ciel’ pre organizacie pri
ziskavani a vybere pracovnikov by mal spocivat’ v tom, aby sa zabezpecili pracovné sily,
sucasnych 1 budicich uloh v trhovej ekonomike. Tento proces preto predstavuje pre
organizaciu permanentne zavaznu a aktualnu ulohu.

Ciel'om préce je na zéklade ziskanych teoretickych poznatkov analyzovat proces
a metddy ziskavania a vyberu zamestnancov v konkrétnych podmienkach penazného
ustavu a navrhnit’ pripadné zlepSenie tohoto procesu.

Prva kapitola je zamerana na predpoklady efektivneho ziskavania a vyberu
zamestnancov. Ako prvy kI'i¢ovy predpoklad uvadzame personalne planovanie, pretoze
predvida vyvoj, stanovuje ciele a na ich zdklade odhaduje velkost 1 Struktiru
pracovnych sil. Problematike analyzy prace sa venujeme ako druhému kliCovému
vychodiskovému predpokladu.

V druhej kapitole zameranej na samotné ziskavanie pracovnikov sa cez
definovanie tohoto procesu prostrednictvom vybranych autorov dostavame dalej
k samotnému procesu ziskavania pracovnikov, k ich zdrojom a k najcCastejSie
pouzivanym metodam, volbe dokumentov od uchadzaCov a samotnej realizacii
predmetného procesu.

Tretia kapitola je venovand vyberu zamestnancov vykonaného na zéklade
ziskanych informadcii o uchadzacoch a ich analyzy. Akcentujeme tu nutnost’ pripravy
ako predpokladu uspeSného a efektivneho vyberu zamestnancov, 1 samostatného
procesu vyberu , pozostavajuceho z na seba nadvizujucich krokov.

Kapitola $tvrtd je zamerand na ziskavanie a vyber zamestnancov v konkrétne;j
organizacii, ktorej ndzov nemdzeme uvadzat. Snazime sa v nej porovnavat ziskané

teoretické poznatky s konkrétnou praxou.



1 PREDPOKLADY EFEKTIVNEHO ZISKAVANIA A VYBERU
ZAMESTNANCOV

Zabezpecenie kvalifikovanych zamestnancov je prvou fazou aktivit
persondlneho manazmentu pre efektivne fungovanie organizicie. Ziskavaniu a vyberu
zamestnancov predchadza planovanie l'udskych zdrojov v organizicii, analyzy prace
a pracovného miesta. V tejto kapitole sa budeme venovat’ planovaniu l'udskych zdrojov

a analyze prace .

1.1 Personalne planovanie

KIacové postavenie v organizaciach ma personalne pladnovanie, ktoré je
vychodiskom kvalifikovaného rozhodovania vrcholového manazmentu. Poskytuje
vyznamné Udaje pre smerovanie organizacie, umoziuje reagovat’ na ciele organizacie
a pripadne na problémy ktoré musi riesit’.

Personélne pldnovanie podla J. H. Jr. Donnelly, L .J. Gibson, J. M. Ivancevich
(1997, s. 550) znamena v podstate odhadovanie velkosti a Struktary pracovnej sily, ¢o
pomaha organizacii zabezpecit' spravny pocet a Struktiru zamestnancov vtedy, ked’
budu potrebni.

Iny pohl'ad nam pontkaju J. Alexy, J Boros, R. Sivak (2004, s. 81), ktori tvrdia,
ze personalne planovanie si kladie za ciel' stanovit’ potrebu pracovnikov na budicu
¢innost’ organizacie. Je zaloZené na rozbore kapacitnych narokov na urcity Casovy
vyhl'ad uvaZovanych préc.

M. Armstrong (2002, s. 329) tvrdi, Ze persondlne planovanie stanovuje potrebu
I'udskych zdrojov pozadovanu organizaciou v zaujme dosiahnutia jej strategickych
cielov. Tato definicia vychadza z predchadzajuceho definovania podla autorov CH.
Bulla, H. Scott (1994, s. 1-2), ktori tvrdia, Ze persondlne plénovanie je ,, proces
zabezpecovania toho, Ze budu rozpoznané potreby organizacie v oblasti ludskych
zdrojov a zZe budu spracované plany smerujuce k uspokojeniu tychto potrieb. *

Zhrnutie spominanych definicii je uvedené¢ v monografii J. Koubeka (2008, s.
93), k nazoru ktorého sa aj my priklaname. Persondlne planovanie slizi realizacii ciel'ov
organizacie tym, ze predvida vyvoj, stanovuje ciele arealizuje opatrenia smerujuce
k sticasnému a perspektivnemu zaisteniu tloh organizacie adekvatnou pracovnou silou.

Personélne plénovanie je proces predvidania, stanovovania cielov a realizéicie
opatreni v oblasti :

e pohybu I'udi do organizécie, z organizacie a vo vnutri organizacie
e spajania pracovnikov s pracovnymi tlohami v spravny €as a na spradvnom mieste
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formovania a vyuZzivania pracovnych schopnosti I'udi
formovania pracovnych timov

personalneho a socidlneho rozvoja tychto l'udi

S tymto ndzorom sa stotoZiluju aj B. Macaleer, J. Shannon (2007, s. 47).

1.1.1 Vyznam a dévody personialneho plinovania v organizacii

Personalne planovanie mozno chapat’ podl'a autoriek A. Kachanakova,

O. Nachtmannova, Z. Joniakova (2008, s. 39 ) v dvoch vyznamoch:

1.

v §irSom vyzname predstavuje planovanie celého systému personalneho rozvoja,
ktorého vysledkom je komplexny a vyvazeny pristup k 'udskym zdrojom.

v uzSom vyzname ide o planovanie potreby zamestnancov a planovanie pokrytia
tejto potreby.

Autor J. Koubek (2008, s. 93) tvrdi, Ze v uzSom vyzname personalne planovanie

usiluje o to, aby organizédcia mala nielen v sucasnosti, ale najmi v budtcnosti pracovné

sily:
[ ]

v potrebnom mnozstve

s potrebnymi znalostami, schopnost’ami, zru¢nostami

so ziadiicimi osobnostnymi charakteristikami

optimalne motivovanych a so ziadticim pristupom k praci

flexibilné a pripravené na zmeny

optimalne rozmiestnené do pracovnych pozicii a organizacnych celkov
v spravny ¢as

s primeranymi nakladmi

Vyznam personalneho planovania spoc¢iva podl'a Z. Paléna (2002, s.155) aj v tom,

ze déava organizacii odpovede na tri problémy:

1.

kolko pracovnikov bude organizicia potrebovat, c¢ize planovanie potreby
pracovnikov

moznost’ zaistenia pracovnikov v pozadovanom c¢ase, v poZzadovanom pocte, na
poZzadovanom mieste a pozadovanej kvalifikécii, CiZze pladnovanie pokrytia
potreby

zaistenie rozvoja ludskych zdrojov v sulade s cielmi, zaistenie uspokojenia
z vykonanej prace, zaistenie sebarealizacie, planovanie rozvoja I'udskych zdrojov

Z vyss$ie uvedeného vyplyva, Ze v SirSom vyzname persondlneho planovania ide

o zaistenie perspektivneho plnenia vSetkych hlavnych tloh persondlneho manazmentu

avuzSom vyzname  persondlneho planovania ide o zaistenie perspektivnych
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kvalifikovanych zamestnancov. Obidva vyznamy by mali viest k prosperite

a konkurencieschopnosti organizacie.

Autori W. B. Jr. Werther, K. Davis (1992, s. 111) uvadzaju, ze v idedlnom
pripade by mali vSetky organizacie urCovat’ svoje kratkodobé a dlhodobé potreby
v persondlnej oblasti prostrednictvom personalneho planovania. Tvrdia, ze
k persondlnemu planovaniu dochadza castejSie vo velkych organizaciach, pretoze
v malych organizaciach nie je situdcia az tak komplikovana a personalne planovanie
nemoOze Vv skuto¢nosti vynahradit' c¢as anaklady na prevedenie personalneho
plénovania a to najma z tychto dévodov:

e zlepSenie vyuzitia zamestnancov

e prisposobenie ¢innosti v personalnej oblasti budicim cielom organizacie

e dosiahnutie ¢o najvacsej hospodarnosti pri prijimani novych zamestnancov

e rozsirenie informacnej zdkladne persondlneho manazmentu, aby mohlo byt jej
vyuzivanie prospesné ostatnym ¢innostiam v personalnej oblasti

e UspesSné uskutocnenie hlavnej poZziadavky v oblasti miestneho trhu pracovnej
sily

e koordinovanie rdznych pldnov v oblasti personalneho manazment

M. Armstrong (2002, s. 331) zhrnul dovody personalneho planovania do troch

skupin:

1. planovanie zo skutoénych a podstatnych dovodov, t.j. planovanie ma prakticky
dopad v tom, Ze optimalizuje flexibilné vyuZivanie zdrojov, formuje a rozvija
schopnosti, ktoré si vyzaduju urcity cas, identifikuje potencidlne problémy
a minimalizuje moznosti urobit’ zI¢é rozhodnutie

2. planovanie z dovodu prospechu tohto procesu, ktor¢ zahfiia pochopenie
sucasnosti a moznost' konfrontovat’ ju s buducnostou, oslobodenie myslenia,
robenie jasnych rozhodnuti, ktoré je mozné neskor spochybnovat’, zaistovanie
toho, aby premyslanie o dlhodobej perspektive nebolo ovladané kratkodobymi
hladiskami

3. planovanie z organiza¢nych dévodov, ktoré zahfiia informovanie o planoch tak,
aby sa pre ne ziskala podpora a l'udia boli ochotni ich dodrziavat, prepojenie

planov l'udskych zdrojov s planmi organizacie

1.1.2 Proces personalneho planovania v organizacii
Personalne plédnovanie je proces, v ktorom je rozhodujicou c¢innostou

predvidanie, Cize prognéza. Autor J. Koubek (2008. s. 98-99) tvrdi, ze v pripade
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persondlneho planovania ide predovsetkym o prognoézu potreby pracovnych sil
v organizacii a prognézu zdrojov pracovnych sil. Kvalita planovania zavisi na kvalite
progndz. Podl'a autora kvalita prognoz zavisi na kvalite a hibke zodpovedajucich analyz,
ktoré nie je mozné urobit bez starostlivého a detailného zistovania informacii.
Zékladom kazdého planovacieho procesu je teda postupnost: informacie — analyza —
prognodza — plan.

Personalne planovanie je podl'a autorov G. T. Milkovich, J. W. Boudreau (1993,
s. 190) proces zhromazd’'ovania a vyuzivania informacii, na zaklade ktorych mozno
rozhodovat o vynakladani zdrojov pri personalnych ¢innostiach.

U uvedenych autorov je podstata aobsah jednotlivych krokov procesu
personédlneho planovania rovnaka. Zhoduju sa v prvom kroku procesu, ktory moZeme
nazvat zhromazd’ovanie informacii, v d’al§ich krokoch ide iba o terminologicku
odliSnost.

Podl'a J. Koubeka (2008, s. 99-100) k nazoru, ktorého sa budeme priklanat,
vychéadza persondlne planovanie v organizécii z dvoch hlavnych prognoz:

1. progndza potreby pracovnych sil sa nezaobide bez analyz a informacii tykajacich

sa:

vyrobnej orienticie alebo zamerania organizacie a ich pripadnych zmien
e situacie a moznych zmien na trhu, obzvlast’ v tej oblasti trhu, kde sa chce
organizacia uplatnit’
e stavu avyvojovych tendencii v oblasti techniky a technolégie pouzivanej
v organizacii
e demografickej Struktiry organizacie ( predovsetkym vekovej Struktary )
e mobility pracovnikov organizicie aich vyvojovych tendencii, predovsetkym
odchodov pracovnikov z organizécie
2. prognodza zdrojov pracovnych sil pre organizaciu vyzaduje predovsetkym analyzy
a informadcie:
e osucasnom vyuzivani a perspektivnych moznostiach tuspor pracovnych sil
v organizacii ( mé odhalit’ objem a Struktiru vnitornych zdrojov pracovnych sil )
e osucasnej profesnej akvalifikacnej Struktire pracovnikov organizacie
a potencialu rozvoja tychto pracovnikov ( ma odhalit’ mieru flexibility pracovne;j
sily na premenlivost’ kvalifikacnych poziadaviek )
e o populacnom vyvoji v Stdte aj v organizacii ajeho vplyve na reprodukciu

pracovnych zdrojov
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e 0 situdcii na trhu prace, predovsetkym lokélnom trhu prace ( ma odhalit’ budici
vyvoj objemu a Struktury vonkajsich zdrojov pracovnej sily )

e o profesnych kvalifikaénych orientaciach l'udi, tendenciach v oblasti vzdelavania
a inych hodnotovych orientaciach I'udi ( ma odhalit’ moznosti buducej Struktiry

pracovnych zdrojov )

1.1.3 Metody predpovedania celkovej potreby zamestnancov

Po prestudovani odbornej literatiry sme dospeli k zaveru, ze zakladom
persondlneho planovania je stanovenie mnoZstva a Struktiry pracovnych miest. Je
pritom potrebné vychddzat’ z objemu a Struktury prace, ktord sa prepocita na potrebny
pocet zamestnancov s ur¢itou kvalifikaciou. Pri odhade buducej persondlnej potreby sa
vyuziva §iroka skala metdd.

Autorky A. Kachidkova, O. Nachtmannova, Z. Joniakovéa (2008, s. 42-43)
uvadzaju, zZe potreba zamestnancov je ovplyvnend mnohymi faktormi, ktoré je nutné
poznat’ a reSpektovat’ a aZz na zéklade nich mozno predvidat’ kratkodobé i dlhodobé
potreby. Tieto faktory rozdel'uju na dve skupiny:

1. vonkajsie faktory mozu personalni pracovnici len tazko predvidat’ a ovplyviovat,
napriek tomu s nimi musia pocitat’. Ide najma o tieto faktory:

e narodohospodarske zmeny v ekonomickej, socidlnopolitickej a pravnej oblasti
( inflacia, nezamestnanost’, hospodarska a financnd zmena, zmeny zdkonov atd’. )

e technologické zmeny ( zavadzanie novych vyrobnych postupov a vyrobkov
Casto vedie k zniZovaniu zamestnanosti v niektorej oblasti, ale zaroven moZze
znamenat’ zvySovanie v inej oblasti )

e zmeny v odvetvi a Struktare trhu ( zahranicnd konkurencia moéze znamenat
obmedzenie v niektorych oblastiach, ale naopak v inych oblastiach vedie
napriklad k zniZovaniu cien )

2. vnutorné faktory moze organizacia kontrolovat’ a ovplyviiovat’. St to najmi zmeny
vyplyvajuce z cielov organizicie: v oblasti tempa rastu, zavedenia novych vyrobkov
a sluzieb, novej organizicie a foriem prace, ako aj voblasti zmien v spravani
zamestnancov, ktoré sa prejavia v ich vykonnosti.

Podl'a autoriek A. Kachnakovej, O. Nachtmannovej, Z. Joniakovej (2008, s.43-
45) mbézeme metddy predpovedania celkovej potreby zamestnancov rozdelit' na dve
skupiny:

1. expertné, resp. intuitivne metody su zalozené na usudku expertov, ktory vychadza

z poznania buducich potrieb zamestnancov vzhl'adom na podmienky a naro¢nost’ tiloh
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v organizacii. Pri pouziti tychto metdd sa predpoklada zapojit’ do rieSenia predpovedi
najmid manazérov, ktori najlepSie poznaju svoj utvar. Ziskavanie informacii od
manazérov sa realizuje prostrednictvom réznych metdd, z ktorych najznamejsie st:

a, delfska metéda vychadza zintegracie anonymne prezentovanych nezéavislych
nazorov expertov. Prieskum tychto ndzorov sa realizuje v niekolkych kolach
prostrednictvom sprostredkovatel'ov, ktori sumarizuji odpovede expertov, pricom
zavery im vzdy poskytnu, aby mohli upravit’ alebo doplnit’ svoje odpovede. PouZitie
tejto metddy predpoklada opakovat prieskum, kym sa nazory expertov na budicu
potrebu zamestnancov zjednotia. VacSinou staci Styri az pit prieskumov. Vysledky
davaju pomerne spolahlivi predstavu o potrebe zamestnancov na jeden az dva roky.
Podl'a Z. Palana (2002, s. 45) sa delfskd metdda nepouziva len k odhadom o potrebe
zamestnancov v organizacii, ale aj pri predvidani d’alSieho vyvoja v urcitej oblasti.

b, kaskadova metdda je svojou podstatou blizka delfskej metdde, méa vSak Sirsi
zaber. Expertmi sa stavaji manazéri na jednotlivych organizaénych turovniach.
Vychodiskom rieSenia je postupné rozpisanie uloh a zarovenn aj odhad stcasnych
zdrojov. Tieto odhady postupuju na najbliz§iu vysSiu uroven, kde sa k nim pridavaju
d’alSie odhady potreby zamestnancov a zaroven aj odhad sucasnych zdrojov a opét
zosumarizované vysledky sa odovzdavaju na dalSiu hierarchicka turoven. Postup sa
opakuje az po uroveil vrcholového manazmentu, kde sa ziska celkovy odhad potreby
zamestnancov. Tuto metédu odporuca Z. Palan (2002, s. 95) opakovat’ minimdlne dva
az viackrat.

V odbornej literatare J. Koubek (2008, s. 95) wuvadza eSte metédu
manaZzérskych odhadov, skoro totoznou s kaskadovou metddou. Jedinym rozdielom,
ktory sme zistili je vychodisko urovne rieSenia, kde kombinuje pristup ,zhora -
nadol* s pristupom ,, zdola — nahor* .

2. kvantitativne metédy pouzivaji matematické a Statistické vypocty pri predpovedi
budlcej potreby zamestnancov a predpokladaju  Sirokit dajovi  zdkladnu..
K najznamejsim kvantitativnym metédam patria:

a, analyza vyvojovych trendov je pokus o kvantitativny odhad zamestnancov.
Najjednoduchsou metddou je extrapolacia poctu zamestnancov na zaklade minulych
zmien. Je potrebné vybrat' aspont jeden rozhodujici faktor ovplyviiujici potrebu
zamestnancov a skiimat’ jeho doterajs$i vyvoj v pomere k vyvoju po¢tu zamestnancov.
Tymto faktorom moze byt napriklad objem vyroby, objem predaja, objem vykonov.

Zékladnym uspechom tejto metédy je najdenie rozhodujiceho faktora viazuceho sa
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priamo na pocet zamestnancov a odhadov ich potreby. Je potrebné upozornit, ze
extrapolécia vedie len k hrubym a kratkodobym odhadom

b, metéda normohodin, metéda noriem obsluhy a metéda obsluhovanych
miest patria k tradiénym kvantitativnym metddam, ktoré sa pouzivaju najméd na
vypocet potreby robotnikov

¢, rozpoftové a planovacie analyzy su prepracovanejSie, Stidiom rozpoctu
urcitého utvaru sa identifikuju finanéné moZznosti na prijimanie novych zamestnancov,

d, analyza novych pokusov prichadza do Gvahy v pripade novej organizicie
alebo novych vyrobnych programov. Odhad potrieb zamestnancov sa vykona na
zaklade porovnania s organizaciami s podobnym zameranim

e, pocitacové modely umoziiuju najpresnejSie vysledky, zakladaju sa na sérii
matematickych vzorcov. Na odhad buduicej potreby zamestnancov vyuzivaju sucasné
expertné aj kvantitativne metody

Zéakladnou ulohou personalneho planovania je systematické zlad’ovanie
potrebného poctu a Struktiry zamestnancov s cielom a ulohami organizacie na urcité
obdobie. Zalezi len od kompetentnych pracovnikov, aby si na predpovedanie odhadu
potreby zamestnancov vybrali metodu, ktord je pre ich organizédciu td najvhodnejSia.
Personalne planovanie a predpovedanie budicich potrieb zamestnancov umoziuju
organizacii realizovat’ svoje ciele prostrednictvom perspektivnych a kvalifikovanych
pracovnikov, zvySovat’ uspesnost’ a konkurencieschopnost’ organizacie na trhu prace

a v neposlednom rade zdokonal'ovat’ i nadvézujice personalne funkcie.

1.2 Analyza prace

Pracovné miesta predstavuju zakladné jednotky v organizacnej Strukture kazdej
organizacie a len, ak si dobre naplanované a vykonavané, dari sa plnit’ ciele organizacie.
Zakladnym predpokladom personalneho manazmentu je dobre navrhnuta praca. Preto je
potrebné, aby boli zamestnanci personalneho tvaru oboznameni s obsahom prac, ktoré
st v organizacii vykonavané. Vo vicSine organizécii to umoznuje kvalitny informacény
systém, ktory zahffia vsetky detailné informécie o akejkolvek praci. Cim si lepgie
vytvorené podmienky pre poznanie prace v organizacii, tym existuje mensie riziko
omylu vo viacerych oblastiach organizécie.

Druhému predpokladu efektivneho ziskavania a vyberu zamestnancov ato
kumulovanému procesu analyzy prace, opisu prace a Specifikacii poziadaviek na

zamestnanca sa budeme venovat' v tejto podkapitole.
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Analyzu prace ako proces zistovania, zaznamenavania, uchovavania
a analyzovania vSetkych potrebnych informacii o pracovnych miestach definuje J.
Koubek (2008, s. 71). Ide teda o akusi inventiru uloh, zodpovednosti a podmienok
spojenych s pracovnym miestom a vizby pracovného miesta na iné pracovné miesta.
Z toho sa potom odvodzuju $pecifické poziadavky na pracovnika.

Minimalne odlisné definovanie pouzivaji autori J. Alexy, J. Boros, R. Sivak
(2004, s. 80), ktori definuju analyzu prace taktiez ako proces, ktory je na rozdiel od
prvej definicie zamerany na stanovenie znalosti a schopnosti vyzadovanych na
vykonavanie urcitych prac v organizicii. Analyzu prace zahffia urCenie pracovnych
povinnosti, miery zodpovednosti, vztahov s ostatnymi vykonanymi pracami, ako je
stibeznost, nadviznost s pracovnym podmienkami. Udaje s zhromazd’ované,
analyzované a zaznamenavané pocas celej existencie danej pracovnej Cinnosti. Zaver
definicie sa zhoduje s predoslou a to tak, ze zo ziskanych informacii sa odvodzuje opis
prace a Specifikéacia poziadaviek na zamestnanca.

Na dant problematiku ma podobné nazeranie aj autor Z. Palan (2002, s. 14),
ktory predstavuje analyzu prace ako proces ziskavania, uchovavania a rozbor vsetkych
informacii o pracovnych miestach v organizacii, vratane informacii oich vzajomne;j
vizbe a vratane poziadavky na ich obsadenie. Cielom je ziskat’ o najviac informacii,
ktoré vedu k opisu prace a Specifikacii poziadaviek na zamestnanca.

Na zaklade vys$Sie uvedenych definicii moZeme vyslovit' zaver, Ze jednotlivé

terminologické definovania danej problematiky sa liSia len v minimalnej miere.

1.2.1 Vyznam analyzy prace v organizacii

Podla M. Armstronga (2002, s. 301) poskytuje analyza prace nielen opis
pracovnych miest a Specifikaciu poziadaviek na zamestnanca, ale jej vyznam vidi aj v
Specifikacii pre vzdelavanie a vycvik zamestnancov ato najmi analyzu znalosti
a schopnosti vyuzivanych pri praci. Ma taktiez zisadny vyznam pre vytvaranie
organizacie a pracovnych miest, ziskavanie a vyber zamestnancov, riadenie pracovného
vykonu, vzdeldvanie, rozvoj manazérov, riadenie kariéry, hodnotenie prace a pre
vytvaranie mzdovych Struktur.

Nazor britského autora M. Armstronga zdiel'aju aj autorky A. Kachanakova, O.
Nachtmannova, Z. Joniakova (2008, s. 50-51) atvrdia, Ze informdacie o pracovnych
miestach a funkcidch vplyvaju na mnozstvo cinnosti tykajucich sa zamestnancov,

a preto maju v personalnych utvaroch vyznamnu tlohu. Autorky uvadzaju konkrétne
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hlavné oblasti personalneho manazmentu, v ktorych sa vyuzivaju informacie z analyzy
prace:

e tvorba organizacnej Struktiry

e personalne planovanie

e ziskavanie zamestnancov

e vyber, rozmiestiiovanie a premiestiilovanie zamestnancov

e iniciicia a adaptacia zamestnancov

e vzdelavanie a profesionalna priprava zamestnancov

e planovanie kariérneho postupu zamestnancov

e zdokonalovanie projektov a metodd prace

e tvorba bezpecnych pracovnych podmienok

o Kklasifikacia prace

e systém hodnotenia zamestnancov

e odmenovanie zamestnancov, pracovné vztahy

e poradenstvo ( vyber povolania )

V pripadovej stadii L. Kudlacka (2006, s. 66-67) je mozné najst’ totozné
vymedzenie vyuzitia analyzy prace. Vo svojej monografii W. B. Jr. Werther, K. Davis
(1992, s. 137) sa zhoduju s vyssie menovanymi oblastami personalneho manazmentu,
v ktorych sa vyuZivaju informacie z analyzy prace a doplnaja:

e hodnotenie okolitého vplyvu prostredia na jednotlivé druhy prace a
e odstranenie neziadicich pracovnych poziadaviek, ktoré by mohli viest

k diskrimindcii pri zamestnavani.

Nasim zamerom bolo poukazat’ na vyznam Siroko rozvetveného procesu analyzy
prace a to nielen na vyznam v procesoch ziskavania a vyberu zamestnancov, ale i na

vyznam, ktory ma pre celu personalnu prax organizacie.

1.2.2 Metddy ziskavania informacii na analyzu prace
Pri vybere metdd ziskavania informdcii na analyzu prace by sa mali uvahy o ich
vhodnosti posudzovat’ z hl'adiska ucelu, nédkladov, praktickosti, adekvatnosti.. Autorky
A. Kachanakovd, O . Nachtmannova, Z. Joniakova (2008, s. 58-59) tvrdia, Ze
k najcCastejSie uplatiovanym metdédam patria:
e rozhovor - je U¢inna a pruznd metdda ziskavania informdcii na analyzu prace.
Autori M. Matul¢ikova, J. Matul¢ik (2003, s. 116) nazyvaju rozhovor ako

riadeny, ¢iZze kontrolovany a Standardizovany, c¢ize spevnou taktikou
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a stratégiou. Pri vedeni rozhovoru sa odporic¢a pouzivat najmi vopred
pripravené otazky, ktoré umoznia zistit' vSetky aspekty prace a porovnavat
informécie ziskané od réznych zamestnancov vykondvajucich rovnaku pracu.
Vyssie uvedené autorky dopiiiaju, Ze rozhovor je mozné vykonat priamo so
zamestnancom na pracovnom mieste, jednak s jeho nadriadenym. Castejsie sa
v§ak u nadriadeného len overuju, pripadne dopliiaju informacie ziskané od
drzitel'a pracovného miesta. Nevyhodu tejto metddy vidi M. Armstrong (2002,
s. 309) v Casovej naro¢nosti a pozadovanej schopnosti analytika

dotaznikova metéda - patri k Siroko uplatiovanym metédam, pretoze
umoziuje ziskat’ informacie o pracovnych miestach za relativne kratky cas. M.
Matul¢ikova, J. Matul¢ik (2003, s. 118) tvrdia, Ze dotaznik je pisomnym
formalizovanym rozhovorom so suborom vopred starostlivo vypracovanych
otazok bez priamej spétnej vizby. Odpovede v dotazniku si nemenitelné, trvalé
a umoziuju l'ahSie porovnéavanie s vypoved’ami inych osdb v roznych ¢asovych
odstupoch. Vyhodu metoédy dotaznika vidi M. Armstrong (2002, s 309) najma
v usetreni Casu, ktory je potrebny na rozhovor, ale zarovenn nevyhodu v dlhej
casovej priprave, v overovani dotazniku a v tendencii zovSeobecniovania
pozorovanie - predstavuje priame Studium pracovnej €innosti zamestnanca
a zaznamenavania informacii o tom, ¢o robi, ako to robi, kolko Casu tomu
venuje, aké zariadenie a pracovné pomdcky pouziva, aké su vytvorené pracovné
podmienky a pod. Podla autorov M. Matul¢ikova, J. Matul¢ik (2003, s. 114) by
sme mohli uzavriet’, ze sa jedna o systematické, ¢ize cielavedomé pozorovanie
a celostné pozorovanie, kedy pozorujeme vsetky pozorovatené prejavy. M.
Armstrong (2002, s.309) uvadza ako vyhodu tejto metédy presnost’ a za
nevyhodu povazuje ¢asovu narocnost’

Autori W. B. Jr. Werther, K. Davis (1992, s. 138-144) sa priklanaju

k totoznému c¢leneniu metdd na ziskavanie informdcii na analyzu prace, avSak M.

Armstrong (2002, s. 308-309) dopiia tieto metody:

popis pracovného miesta prevadzany zamestnancom - ide o najrychlejSiu
a hospodarnu formu analyzy prace. Spolieha vSak na cCasto obmedzenu
schopnost’ I'udi popisat’ svoju vlastnt pracu. Preto je nevyhnutné poskytnat’ im
navod v podobe dotazniku alebo kontrolného zoznamu otdzok

denniky a zaznamniky - tento pristup vyzadujem, aby drzitelia sami
analyzovali svoje pracovné miesta tym, Ze si piSu denniky alebo zdznamniky

o svojich pracovnych cinnostiach. Tato metdda je uzitocnd pre manazérske
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pracovné miesta, kladie vSak velké poziadavky na drzitel'a pracovného miesta
a zdznamy moze byt tazké analyzovat

e hierarchicka analyza tdlohy - rozklada pracovné miesta do hierarchickej
sustavy uloh, poduloh a postupov. Proces zacina analyzou celkovej tlohy . Ten
je potom podrobeny d’alSej analyze, ktorej cielom je vypracovat’ hierarchiu
podiloh aich vystupov a vypracovat definicie jednotlivych postupov
potrebnych k ich splneniu.

Pri analyze prace sa vyuzivaju rézne informéacie, ktoré je mozné ziskat’ z bezne
dostupnych dokumentov v organizacii, ako st vykazy, rozbory, spravy, pracovné
postupy, predpisy atd. Zakladné informacie sa doplfiajGi z dalsich dostupnych
pramenov prostrednictvom suboru réznych metdd. Na ziskanie komplexnej predstavy
o poziadavkdch na dané pracovné miesto je zvyCajne potrebné pouzit' rdzne
kombindcie vyssie uvedenych metdd. Z analyzy prace sa odvodzuje opis pracovného

miesta a Specifikdcia poziadaviek na zamestnanca.

1.2.3 Opis prace

Opis prace je rozhodujicim predpokladom pre ziskanie zamestnanca do
organizacie. Domnievame sa, Zze ¢im vystiznejSi je opis prace, tym presnejSie bude
organizacia schopna porovnat’ jej vlastnu potrebu s ponukami kandidatov a preto je
vhodné opisat pracu z hladiska riadiacej Struktiry organizicie, rozhodujucich
pravomoci a kompetencii budiceho zamestnanca. Profesiondlny opis prace ma
strategicky vyznam pre rychle, efektivne vyhladdvanie a néjdenie vhodného
zamestnanca.

Opis prace je podla A. Kachnakovej, O Nachtmannovej, Z. Joniakovej (2008,
s.53) pisomna sprava, ktord obsahuje okrem zékladného prehladu, Gcelu a ciel’a prace
jednotlivé oblasti ¢innosti a zodpovednosti, ktoré tvoria obsah danej prace, pripadne aj
socidlnu a fyzikdlnu podstatu okolité¢ho prostredia. Zvycajne je vyjadreny sposobom
spravania, t.j. ¢o clovek robi, aké znalosti vyuziva pri vykonavani prace, usudky, ktoré
robi a faktory , ktoré pritom berie do ivahy. Na opis prace vplyvaji najmi organizacné
podmienky a spdsob vykondvania prace tispesnych zamestnancov.

Autori M. Matéjka, P. Vidlat (2002, s. 19) tvrdia: ,, Rozhodujucim podkladom
pre ziskavanie avyber je opis pracovného miesta. Pokial neexistuje, musi byt
bezpodmienecne vytvoreny. Cim bude vystiznejsi, tym presnejsie budeme neskor

schopni porovnavat nasu potrebu s uchadzacovou ponukou. Rozhodne by sme nemali
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zabudnut' na vyjasnenie ponukanej pozicie z pohladu riadiacej Struktury,

rozhodovacich pravomoci a kompetencii.*

‘

Podla M. Dale (2007, s. 11) je skutocnou pomocou pri obsadzovani dané¢ho

vol'ného pracovného miesta dokument, ktory obsahuje:

ucel daného miesta - preco existuje

kPicové povinnosti - aktudlny prehl'ad hlavnych pracovnych tloh

hlavné vztahy - pod koho zamestnanec patri, personal a d’alSie vztahy
nevyhnutné pre vykon prace

hlavné ciele - ktoré je potrebné dosiahnut, tento bod obsahuje okrem

aktualnych cielov aj tie, ktoré maji byt’ dosiahnuté v najblizSom roku

Autori M. Armstrong (2002, s. 318), Z. Palan (2002, s.14), J. Absolon (2006,s.

12) sa stotoznuju s velmi podobnou obsahovou Strukturou opisu prace. Podla J.

Koubeka (2008, s. 71-72) je dolezité pri opisoch pracovnych miest zodpovedat’ si

nasledujuce otazky:

1.

wok »N

A S

Kto vykonava pracu, aky je ndzov prace, pracovnej funkcie?

Co vyzaduje dané praca , aké je jej povaha?

Ako sa praca vykonava?

Preco, kedy, kde sa ulohy a povinnosti vykonavaju prave takym sposobom?
Aké je vzajomné, relativne postavenie jednotlivych tuloh a povinnosti, ich
hierarchické usporiadanie?

Komu sa zamestnanec zodpoveda?

Aky je vzt'ah pracovného miesta k d’al§im pracovnym miestam?

Aké st normy vykonu a aky je Standardny vykon?

Existuje moznost’ vycviku pri vykonavani prace?

10. Aké st obvyklé pracovné podmienky?

Z vyssie uvedenej odbornej literatiry nam vyplyva, Ze neexistuje normativny

postup alebo navod na zostavenie opisu prace a preto je dolezité uvazovat o réznych

variantoch podla typu prace a jej organizéacie. V opise prace treba zdoraznit’ aktivitu

a spravanie zamestnanca.

1.2.4 Specifikacia poZiadaviek na zamestnanca

Po vypracovani opisu prace je potrebné urcit’ typ osoby, ktora je vhodna na dant

pracovni poziciu. tzn. vypracovat Specifikaciu poziadaviek na zamestnanca.

Predpokladame, ze Specifikdcia by mala byt vzdy zaloZend na opise prace a kazdy

udaj by mal byt odévodneny na zéklade predchadzajticej analyzy prace.
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Autorky A. Kachanakova, O. Nachtmannova, Z. Joniakova (2008, s. 54) tvrdia,
ze Specifikacia poziadaviek na zamestnanca opisuje jednak naroky kladené na
zamestnanca, ktory pracu vykondva, jednak schopnosti, ktoré si na dand pracu
nevyhnutné. V podstate ide o profil l'udskych vlastnosti a schopnosti nevyhnutnych na
vykonavanie danej prace. Zmyslom Specifikdcie poziadaviek na zamestnanca je opis
osoby, ktord by mala byt schopna adekvatne vykonavat’ pracu a nie neskutocny ideal.

Podl'a autora J. Koubeka (2008, s. 72-73) je dolezité pri Specifikécii poziadaviek
na zamestnanca zodpovedat si tieto otazky:

1. Aké su fyzické poziadavky na zamestnanca?

2. Aké st psychické poziadavky na zamestnanca?

3. Aké schopnosti ma mat’ zamestnanec?

4. Aké ma byt vzdelanie a kvalifikacia zamestnanca?

5. Aké mé mat’ zamestnanec pracovné skusenosti?

6. Aké maju byt charakteristiky osobnosti a postojov zamestnanca?

Kompetentnd osoba, ktord vytvara Specifikdciu poZziadaviek na zamestnanca
mdze podl'a autorky M. Dale ( 2007, s. 12-13 ) urobit’ niekol'’ko chyb, ktoré nazvala

e klonovanie - priliSné spolichanie sa na minulost’, informacie zalozené na
praci predchadzajliceho zamestnanca prekopirované do Specifikacie
poziadaviek na buduceho zamestnanca. Existuje riziko hl'adania osoby, ktora
neexistuje, ¢ize klonu.

e stereotypy - su podobne nebezpecné ako klony. Je to zmes vlastnosti, ktoré
predpokladdme, Ze ndjdeme u kazdej osoby v danej kategérii. Napriklad od
vysokoSkoldkov sa ocakava, Ze budl zo strednej triedy, vzdelani, oboznameni
len stedriou a zadizeni, budi schopni pouZivat mobilny telefon, internet
aDVD

e Clovek ako ja - velmi vel'kym nebezpecenstvom je hl'adat’ osobu, ktord sa
podoba ndm alebo niekomu z timu
Vychodisko pre Specifikdciu poziadaviek na zamestnanca, ktory by mal na

danom pracovnom mieste pracovat’ vytvara analyza prace, ktord poskytuje obraz prace
na danom pracovnom mieste. Stanoveniu typov pracovnikov, ktori maju byt do
organizacie ziskani pomahaji popis a Specifikacia poziadaviek a vychadza sa z nich pri
rozhodovani ¢i sa organizcia zameria na vnutorné alebo vonkajsie zdroje pracovnikov.
Myslime si, Ze proces ziskavania a vyberu zamestnancov nemdze byt bez analyzy

prace a Specifikacie poziadaviek na zamestnanca efektivny, ale je skor intuitivny.
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2 ZISKAVANIE ZAMESTNANCOV

Ziskavanie zamestnancov patri k najdolezitejSim funkcidm persondlneho
manazmentu, ktorého snahou je zabezpecit' vhodny pracovny potencial organizacie.
Pracovny potencidl rozhoduje o uspesnosti kazdej organizacie aje predpokladom
plnenia aktudlnych a perspektivnych uloh v trhovej ekonomike. Pracovnym
potencidlom rozumieme nielen pocet zamestnancov, ale aj ich vedomosti, sklisenosti,
schopnosti, inteligenciu, talent, osobnostné charakteristiky potrebné na plnenie cielov

organizacie.

2.1 Definovanie ziskavania zamestnancov

Autorky A. Kachanakova, O. Nachtmannova, Z. Joniakova (2008, s. 69)
definuju ziskavanie zamestnancov ako proces, ktorého cielom je zabezpecit, aby
organizacia mala vc¢as dostato¢ny pocet vhodnych uchadzacov o volné pracovné
miesta a aby naklady na jednotlivé ¢innosti tohto procesu boli primerané.

Podobne aj autor J. Koubek (2008, s. 126) tvrdi, ze ziskavanie zamestnancov je
¢innost’, ktora ma zaistit’, aby vol'né pracovné miesta v organizacii prilakali dostatocné
mnozstvo zodpovedajuicich uchddzacov o tieto miesta, a to s primeranymi nakladmi
a v ziaducom termine.

Ziskavanie zamestnancov ako sucasti persondlneho manazmentu v organizacii
predstavuje autor Z. Palan (2002, s.245), ktory doplia aj ciele ziskavania
zamestnancov, ktorymi su: identifikécia a vyhl'adavanie vhodnych pracovnych zdrojov,
informovanie o vol'nych miestach v organizacii, vytvaranie situdcie, aby tieto miesta
boli pre uchadzacov atraktivne, pontikanie tychto vol'nych miest, resp. presvedcovanie
vhodnych uchadzacov, ziskavanie vhodnych informacii od uchadzacov.

Miernu odlisnost’” moézeme vidiet’ u autorov W.B.Jr. Werther, K. Davis (1992,
s.170), ktori tvrdia, ze ziskavanie zamestnancov je proces, pri ktorom sa vyhl'adavaju a
lakaji schopni uchédzaci o zamestnanie. Tento proces zacina vyhl'addvanim novych
zamestnancov a konc¢i predloZzenim ich ziadosti o zamestnanie. Vysledkom je velké
mnozstvo uchadzacov.

Z vyssie uvedeného vyplyva, Ze ziskavanie zamestnancov spociva
v rozpoznavani a vyhl'adavani vhodnych pracovnych zdrojov, informovani o vol'nych
pracovnych miestach v organizicii, pontkani tychto pracovnych miest, v jednani
s uchddzacom, v ziskavani primeranych informacii o uchddzacovi a v organizacnom

a administrativnom zabezpeceni vsetkych tychto ¢innosti.
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Na zéklade uvedenej literatury mozeme tvrdit’, ze ziskavanie zamestnancov je
kl'aCovou fazou formovania podnikovej pracovnej sily ( staffing ) a rozhoduje o tom,
akych zamestnancov bude mat’ organizacia k dispozicii. Pre tato ¢innost’ je ndm zndmy

. . . , . , . s
pojem nabor zamestnancov, aj ked’ sa od pojmu ziskavanie zamestnancov odliSuje.
Nabor predstavuje ziskavanie zamestnancov predovSetkym z vonkajSich zdrojov,
zatial' ¢o moderné chéapanie ziskavania zamestnancov sa usiluje o ¢o najefektivnejsie

vyuzivanie vnatornych zdrojov.

2.2 Proces ziskavania zamestnancov
Pre efektivny proces ziskavania zamestnancov je potrebné zo strany organizacie
poznat’ vSetky faktory, ktoré mozu ovplyvnit’ rozhodovanie potencialnych uchddzacov
o zamestnanie. Poméze to organizacii vyrieSit' pripadné problémy so ziskavanim
uchadzacov, alebo im predist. Podl'a A. Kachanakovej (2003, s. 65) ide najmi o tieto
faktory:
a, faktory stvisiace s pracovnym miestom:
e obsaznost prace
e funkcné zaradenie
e Specifikacia poziadaviek na zamestnanca
e organizicia prace
e miesto vykonavanej prace
e pracovné podmienky
b, faktory suvisiace s organizaciou:
e Uspesnost’ a d’alSia perspektiva organizacie
e povest organizacie
e Uroven odmenovania
e Uroven starostlivosti o zamestnancov
e moznosti vzdeldvania a rozvoja kariéry
e pracovné prostredie
e teritoridlne umiestnenie organizacie
Okrem spomenutych faktorov mozu na ziskavanie zamestnancov vplyvat aj
faktory z vonkajSieho prostredia, ku ktorym patria najmd demografické, ekonomické,
technologické a prdvne podmienky. Aj ked’ ich nie je mozné ovplyviiovat, treba ich
bratt do tuvahy pri rozhodovani o konkrétnych krokoch v procese ziskavania

zamestnancov.
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J. Absolon (2006, s. 7-9) rozdeluje proces ziskavania zamestnancov do troch
hlavnych faz:
1. pripravna faza - cize identifikdcia potreby posilnenia pracovne;j sily,

vyber zdroja a spdsobu ziskavania

2. faza vyberu - CiZe triedenie alebo screening Zivotopisov alebo
predvyber
3. hodnotiaca faza - Cize kvantifikované udaje tykajiice sa GspeSnosti

zdrojov ziskavania, efektivity ziskavania, ndkladov na ziskavanie
Ak ma byt organizacia v ziskavani vhodného pracovného potencialu Gspesna,
mala by ho chapat’ ako metodicky prepracovany proces, ktory prechddza niekol'kymi
etapami. Podl'a autora J. Koubeka (2008, s. 131-132) sa vlastny proces ziskavania
zamestnancov sklada z niekol’ko na seba nadvizujucich krokov:
e identifikacia potreby ziskavania zamestnancov
e opis pracovného miesta a Specifikacia poziadaviek na zamestnanca
e zvaZenie alternativ
e vyber charakteristik opisu a Specifikacie pracovného miesta, na ktorych je
zalozené ziskavanie a neskor vyber zamestnancov
e identifikacia potencialnych zdrojov uchadzacov
e vol'ba metdd ziskavania zamestnancov
e volba dokumentov a informécii poZadovanych od uchadzacov
e formulacia ponuky zamestnania
e uverejnenie ponuky zamestnania
e zhromaZzd'ovanie dokumentov a informacii od uchadzacov a jednanie s nimi
e predvyber uchadzacov na zéklade predlozenych dokumentov a informacii
e zostavenie zoznamu uchadzacov, ktori by mali byt pozvani k vyberovym
rozhovorom
Autorky A. Kachandkova, O. Nachtmannové, Z. Joniakova (2008, s. 71-87)
vymedzuju pat’ krokov procesu ziskavania zamestnancov, na ktorych sa bude nasa praca
odvijat’ v nasledujucich oddieloch::
1. definovanie potreby obsadit’ nové pracovné miesto
2. vol’ba zdrojov uchadzacov
3. vyber metéd ziskavania zamestnancov
4. vol'ba aStandardizacia normativhych dokumentov poZadovanych od
uchadzacov
5. realizacia procesu ziskavania zamestnancov
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Uvedené jednotlivé kroky procesu ziskavania zamestnancov sa budeme snazit
analyzovat’ v d’alSich oddieloch. Prvy krok definovanie potreby obsadit’ nové pracovné
miesto nie je potrebné analyzovat’, pretoze sme ho dostato¢ne vysvetlili v kapitole

analyza prace.

2.2.1 Zdroje uchadzacov
Organizacia sa vtomto kroku rozhoduje ¢i sa pri ziskavani zamestnancov
zameria na vnutorné alebo vonkajSie zdroje pracovnych sil, alebo bude tieto zdroje
kombinovat. M.Armstrong (2002, s. 358) tvrdi, Ze v prvom rade je potrebné¢ uvazovat’
o vnutornych zdrojoch uchadzaCov a ak sa nendjdu vhodni uchadzaci v organizaicii,
potom sa stavaji hlavnymi zdrojmi vonkajSie zdroje uchadzacov. F. Hronik (2007, s.
100 ) rozlisuje:
1. ziskavanie z vnutornych zdrojov - pomocou vlastnych sil organizécie a ziskavanie
s pomocou najatych sil:
e vlastné sily - je to najpreferovanejsi sposob, ktory umoziuje systematicky
postup napriklad v rdmci projektu vzdeldvania ( vychovy ), kariérnych planov
e najaté sily - najskér moze ist o poradensku firmu, ktora dlhSiu dobu
spolupracuje so zadavatel'skou organizédciou, ktord napriklad robila pre danu
organizaciu audit .Je schopnd nezaujatého pohladu ateda modze doporucit
niektorého zamestnanca na vyberové konanie na urciti funkciu
2. Ziskavanie z vonkajSich zdrojov
e vlastné sily - organizacia resp. jej personalne oddelenie podéva inzerat, pripadne
inak oslovuje potenciondlnych zaujemcov
e najaté sily - organizicia typu,,recruitment* alebo,, executive search* vyhl'addva
a ziskava mimo organizaciu cloveka, ktory ma potrebné psychologické
a odborné kvality. Ide o tzv. dodanie zamestnanca ,,na kI'ac*.
Autor J.Koubek (2008, s. 129-130) rozdel'uje vonkajSie a vnutorné zdroje
pracovnych sil takymto sposobom:
1. vnutorné zdroje pracovnych sil:
e pracovné sily uvolnované pri réznych organizacnych zmenach
e pracovné sily wuvolfované v suvislosti sukonfenim nejakej Cinnosti
v organizacii
e pracovné sily, ktoré su schopnejSie vykonavat’ ndrocnejSiu pracu nez doteraz
vykonavali

e pracovné sily, ktoré maju zaujem prejst’ na iné miesto v organizacii
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2. vonkajsie zdroje pracovnych sil:

e volIné pracovné sily na trhu prace

e (Cerstvi absolventi §kol

e zamestnanci inych organizécii, ktori su rozhodnuti zmenit’ zamestnavatel'a

e zeny v domacnosti

e dochodcovia

e Studenti

e pracovné zdroje v zahrani¢i
Autorky A. Kachanakova, O. Nachtmannova, Z. Joniakova (2008, s. 73 ) tvrdia,

ze oba zdroje maju svoje silné a slabé stranky:
1. interné zdroje:

e vyhody - vyS$Sia motivacia zamestnancov, nizSie naklady a rychlejSie obsadenie
pracovného miesta, rychlejSia adaptdcia, zamestnanec poznd organizaciu,
organizacia poznd zamestnanca

e nevyhody - obmedzeny vyber, zvySené naklady na vzdeldvanie zamestnancov
tzv. podnikové slepota ( novy c¢lovek prinesie nové pohlady a pristupy ),
neprijatie kolegami, stupiiuje sa rivalita

2. externé zdroje:

e vyhody - SirSia moZnost vyberu zamestnancov, nové pohlady, pristupy
k rieSeniu problémov organizacie, ziskanie hotového zamestnanca, znizuju sa
naklady na vzdelanie

e nevyhody - vysSie nadklady na ziskavanie zamestnancov, pomalSie obsadenie
pracovného miesta, dlhSia adaptdcia, znizuje sa motivacia zamestnancov,
zvySovanie fluktuacie, zamestnanec nepoznd organizaciu, organizacia nepozna

zamestnanca

Zaverom sa mozeme stotoznit’ s tvrdenim autora J. Stybla (1993, s.239), ktory
tvrdi ,, Niektoré funkcie a pracovné miesta su obsadzované viastnymi zamestnancami,
napriklad formou vnutorného vyberového riadenia, premiestnenim, teda tzv. vnutornym
trhom prace... Ide vidy o délezZitu vec, ato o ziskanie potrebnych zamestnancov

spomedzi svojich ludi a udrzat’ si takych, ktorych by iné firmy velmi rady prijali.

2.2.2 Metddy ziskavania zamestnancov
Nasledujucou etapou v procese ziskavania zamestnancov je vyber metddy ich

ziskania.. Domnievame sa, ze vyber metdody by mal vychadzat' z toho, Ze je potrebné
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vhodnym l'ud’om dat’ na vedomie existenciu volného pracovného miesta v organizacii
amotivovat’ ich ktomu, aby sa otieto miesta uchadzali. V tomto pripade musi
organizéacia zvazit' aj svoje financné moznosti, ¢ize sleduje efektivnost’ vynalozenych
prostriedkov.

Podl’a autoriek A. Kachandkova, O. Nachtamnnova, Z. Joniakova (2008, s.74-80)
najcastejSie pouzivanymi metodami :
1. Inzercia

Najcastejsie pouzivanou a univerzalnou metédou je inzercia, pretoZe ju mozno
pouzit’ pri ziskavani zamestnancov na vSetky pracovné miesta. Inzercia je mozna v tlaci,
vrozhlase, vtelevizii ana internete. Efektivna inzercia z formalneho hladiska
pozostava z niekol’kych krokov:

a, vo’ba média - podla toho, koho organizicia hl'add. Ak hladd organizacia
vysokokvalifikovaného Specialistu, inzerat bude uvedeny v odbornom c¢asopise daného
odboru. Ak organizacia obsadzuje nizSie kvalifikované miesto, inzerovat’ by mala
v lokalnom médiu, ak h’'ada manazéra, voli celostatne alebo medzinarodné médium

b, na¢asovanie inzerovania - inzerovat’ je potrebné mimo dovolenkového obdobia, je
potrebné sledovat’ ekonomické dianie. Autor M. Armstrong (2002, s. 362) neodportuca
inzerovat’ ponuky zamestnania v sobotu. Na Slovensku je vSak sledovanie inzeratov
v sobotnych vydaniach dennikov beznou praxou

¢, vel’kost’ a umiestnenie inzeratu - velkost’ inzeratu ¢asto deklaruje vyznam funkcie,
ktora organizacia ponuka. Cim je vi&§i, tym pritiahne vacsiu pozornost. Avsak prilis
vel’ky inzerat moze byt I'ahko prehliadnuty. Co sa tyka umiestnenia, najlepsie je inzerat
umiestnit’ na prva stranu vpravo hore, druhym vhodnym miestom je uprostred strany
skor vpravo.

d, titulok inzeratu a typ pisma - je vhodné, ak je titulok kontrastny, aby nesplyval so
svojim okolim. Vhodné je zvyraznenie nazvu pontukané¢ho pracovného miesta. Cely
inzerat by mal byt napisany jednym typom pisma, rozne typy pisma mozu pdsobit’
disharmonicky a vyvolavat’ nedoveru. Na zvyraznenie je vhodnejSie pouzivat’ kurzivu
alebo tu¢né pismo.

W. Reichel (1997, s. 17) odportca, v akej tla¢i sa maji hladat pracovné
ponuky.,.Vdcsinu  inzerdtov — uverejiiuju  sobotnajsie  vydania  regiondlnych
a nadregiondlnych dennikov. V lokdlnych novindch sa daju ndjst ponuky miestnych
firiem od pomocnych prac az po stredné vedice miesta, v celostatnych dennikoch

prevazuju ponuky na veduce posty odbornych zamestnancov s vysokou kvalifikaciou.
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Okrem dennikov mozZu byt zaujimavym zdrojom inzerdtov na pracovné ponuky aj
odborné casopisy.
2. Internet

Internet je rychly azvyCajne aj lacnejSi ako tradicné metddy ziskavania
zamestnancov. Na internete moze byt uvedené vicsSie mnozstvo informacii o vol'nom
pracovnom mieste, o organizacii, pracovnych podmienkach a poziadavkach na
zamestnanca v porovnani napriklad s inzerdtom v tlaci. Internetovy online model
prindsa urcite nesporné mnozstvo vyhod, ale aj urcité negativa, ktoré su naruSenie
ochrany osobnych udajov zamestnancov a uchadzacov o pracu, oslabenie lojality
zamestnancov k organizacii.

Podl'a J. Koubeka (2008, s. 142) v sti¢asnej dobe existuje mnozstvo e-mailovych
¢i internetovych adries, na ktoré mozu organizacie umiestnit’ svoju pracovnui ponuku.
Vo vicsine pripadov sluzia tieto adresy aj jedincom hladajicim zamestnanie
k umiestneniu ich vlastnej ponuky. Mnohé organizacie vSak majui vlastni internetova

stranku, na ktorej uverejiiujii okrem iného aj pracovné ponuky.

3.Vyvesky, letaky

Vyvesky st po obsahovej stranke obdobou inzercie. Su to plagaty na zastavkach,
v autobusoch, na reklamnych paneloch. Oproti inzercii maji vyhodu v tom, Ze obsahuji
viac informadcii o ponukanej praci a vyzaduju minimalne finan¢éné prostriedky. Vyvesky
vSak oslovia pomerne obmedzeny okruh I'udi. Tato metdda nie je vhodna na ziskavanie
manazérov a kvalifikovanych Specialistov.

Ziskavanie zamestnancov pomocou vkladania letakov do schranok je taktiez
finan¢ne nendro¢né a l'udia si tito ponuku v§imnu. Letadky st vhodnou metddou pre
malé organizacie, ktoré potrebuji rychlo ziskat manualnych alebo docasnych
zamestnancov. Podla F. Hronika (1999, s. 123) sa ...“fento spdsob ziskavania

zamestnancov pouziva iba vo vynimocnych pripadoch. “

4. Spolupraca s uradmi prace, socialnych veci a rodiny

Urady prace, socialnych veci arodiny ako organ §tatnej spravy registruje
a aktualizuje informaciu o volnych silach na trhu prace. Tieto prislusné urady
v spolupraci s personalnym utvarom konkrétnej organizacie mézu uskutocénit’ predvyber
potrebnych zamestnancov, ¢o organizacii zna¢ne urychli proces vyberu. Vyhodou tejto

metddy je finanénd nenarocnost. Viaceri autori upozornuju na to, ze kvalifikovani
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odbornici nekoncia na urade prace, nie je to vsak pravidlo. Ako tvrdi F. Hornik (2007, s.
126) spolupraca s iradom prace je nielen lacnou, ale aj pomerne efektivnou metédou pri
ziskavani aj dobre kvalifikovanych zamestnancov. Podla autora je iba vhodné
odporucit’ systematickt spolupracu s iradmi prace a vyuzivanie ich sluzieb by malo byt

metodou prvej vol'by.

5. Spolupraca so vzdelavacimi insStiticiami

Ide o priamu ucast’ organizéacie na odbornej priprave svojich zamestnancov alebo
o nadvizovanie kontaktov so Studentmi strednych a vysokych $kol pocas ich Studia.
Organizacia moze pre Studentov organizovat’ rozne workshopy, prezentacie s cielom
vyvolat’ zdujem u nich pracovat. Vel'mi efektivne je zo strany organizacie poskytovanie
priestoru Studentom v ramci ich praxe, pri pisani ro¢nikovych prac, bakalarskych
a diplomovych prac.

Autor J. Styblo (1993, s. 246) piSe nielen o spolupraci, ale aj o sponzorovani,
Tvrdi, Ze byva zvykom, ak firmy spolupracuju s organizaciami a sponzoruji niektoré
ich aktivity, alebo sponzorujl priamo aktivity vyhliadnutych buducich absolventov.

Pri obsadzovani pracovnych miest, kde sa nevyzaduji odborné skusenosti, je to

vel'mi efektivna metdda ziskavania zamestnancov.

6. Vyuzitie sluzieb personalnych sprostredkovatel’skych agentir

Tieto agentury vicSinou vyhladdvaji a zhromazduji pracovné ponuky.
Nasledne z databazy pontkaju uchadzacom o zamestnanie vol'né pracovné miesta alebo
organizaciam vyberaju z databazy vhodnych uchadzacov. Na d’al§ich krokoch v procese
vyberu sa nezacasthiuji. Sprostredkovanie prace cez agentiry sa tyka najmi
manuélnych pozicii ajednoduchsich administrativnych ¢innosti. Sprostredkovatel'ské
agentary su zékladnym subjektom, ktory poskytuje organizacii docasnych

zamestnancov.

7.VyuZzitie sluZieb agentur personalneho poradenstva
Tieto agentiry sa zaoberaju nielen vyhl'adavanim uchadzacov, ale aj ich d’alsim
vyberom. Ide o vysoko profesiondlne, prepracované postupy. Tomu je samozrejme
adekvatna aj vysoka finan¢nd narocnost’ tejto metddy. V ramci tejto metdédy modzeme
vycClenit’:
e executive search - ide vlastne o priame oslovenie viacerych vhodnych

uchadzacov s ponukou pracovat pre klienta agentiry
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e head hunting - teda snaha prebrat’ Spickového odbornika od jeho
zamestnavatel'a ku klientovi agentury

Kvéli vysokej finan¢nej naro¢nosti vyuzivali sluzby tychto agentir spociatku len

zahrani¢né spoloc¢nosti, ktoré naklady spojené so ziskavanim a vyberom zamestnancov

chépali ako strategickll investiciu.

8. Odporucania vlastnych zamestnancov, priatel’ov, pribuznych a znamych
Vlastni zamestnanci poznaju napli pracovného miesta, ktoré sa obsadzuje
a zaroven poznaju l'udi s poZadovanymi predpokladmi na dané pracovné miesto Za nich
preberaju aj v urcitej miere zaruku. Takto ziskani novi zamestnanci sa snazia dobre
plnit’ pracovné povinnosti, aby nesklamali doveru l'udi, ktori ich odporucili. Tato
metoda je finan¢ne nendroc¢nd. F. Hronik (2007, s. 139) v savislosti s touto metédou
uvadza, ze ide o pomerne lacny a frekventovany spdsob ziskavania zamestnancov

hlavne v menSich organizaciach.

9. Evidencia nahodnych Ziadatel’ov a byvalych zamestnancov

Vicsina organizacii dostdva ponuky zamestnat' sa od samotnych uchadzacov.
Tieto ponuky by mala organizicia evidovat, rovnako aj udaje o svojich byvalych
zamestnancoch. V pripade aktualnej potreby mdze tieto zoznamy efektivne vyuzit. Ide
o finan¢ne nenaront metddu a odporuca sa najma na preklenutie kratkodobej potreby.

Ako uvadzaju W. B. Jr. Werther, K. Davis (1992, s. 188) vyhodou tejto metody
je, ze organizacii nevznikaji ziadne ndklady spojené s inzerciou a s podobnymi
metodami. Nevyhodou je, Ze Casto maji uchadza¢i mylni predstavu o potrebach
organizacie a zna¢né mnozstvo znich je pre organizdciu nepotrebné. Tento spdsob

neposkytuje organizécii dostatoénit moznost’ vyberu.

10. Docasné pridelenie zamestnanca (personalny lizing, Kkontraktované
zamestnavanie)

Pre organizacie je casto vyhodnejSie pozic¢at’ si l'udi, nez ich zamestnat’ ako
svojich kmenovych zamestnancov .Zamestnanci pracuju pre agentdiru, ktord je ich
zamestnavatelom. Agentira dokéze pruzne reagovat’ na potreby organizacii a poskytne
zamestnanca na cas, na ktory ho organizacia potrebuje. Organizaciam ubuda mnozstvo
persondlnej prace.

Podla F. Hronika (2007, s. 127) je metodou, ktord zabezpecuje potrebnu

pracovnu silu zexternych zdrojov externych firiem. Prenajati zamestnanci su
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v pracovnopravnom vztahu s externou firmou. Prendjom pracovnikov sa uplatiuje
v administrativnych funkcidch atych funkciach, ktorych napliiou je predovsetkym
tvorba a realizacia urcitého projektu.

Mnohi autori Z. Palan (2002. s.245), M. Armstrong (2002, s.359-369), M.
Matéjka, P. Vidlat(2002, s.25-37), M. Dale (2007, s.33-41), J. Koubek (2008, s. 135-
142), W. B. Jr. Werther, K.Davis (1992, s. 178-189) sa stotoziiuju z vyssie uvedenymi
metdédami ziskavania zamestnancov.

11. Deini otvorenych dveri

Organizacia , ktora ma v mieste posobenia dobré meno aje znama, moéze
usporaduvat’ dni otvorenych dveri, ktorych sa z(cCastnia nielen rodinni prisluSnici
zamestnancov. Pre potrebu ziskavania novych zamestnancov je dolezité, aby
organizacia oslovila aj Siroku verejnost’, ¢ize $ir$i okruh potencidlnych uchadzacov.
Tato metoda je vhodna pre oslovenie uchadzacov vSeobecnych profesii a nie je vhodna
a efektivna pre ziskavanie vysoko Specializovanych a kvalifikovanych profesii, alebo
stredného a vysSieho manazmentu. TUto metédu ziskavania zamestnancov vo svojej
literatare popisuje iba F. Hronik (2007, s. 138-139).

Z vyssie uveden¢ho vyplyva, Ze existuje Siroky ramec metdd, ktoré sa daju
pouzit’ pri ziskavani zamestnancov do organizacie. Je len na prisluSnom tutvare
a kompetentnych zamestnancoch v organizacii, ktori su zodpovedni za ziskavanie
zamestnancov, aby si vybrali ti najefektivnejSiu metédu. Dolezité je brat’ do tvahy
najmé funkéné zaradenie pracovnej pozicie a efektivnost’” vynalozenych prostriedkov,

teda ich hospodarnost’ a ucelovost’.

2.2.3 VoI’ba dokumentov od uchadzacov
Volba a standardizacia dokumentov pozadovanych od uchadzacov je Stvrtou
etapou procesu ziskavania procesu zamestnancov. Organizicia na zdklade profilu
obsadzovaného pracovného miesta urci, ktoré pisomné dokumenty bude od uchadzacov
pozadovat’ a v akej forme.
Podla autoriek A. Kachandkova, O. Nachtmanova, Z. Joniakova (2008, s. 81)
medzi zakladné dokumenty od uchddzacov patria:
e Ziadost’ o prijatie do pracovného pomeru
e Zivotopis
e sprievodny (motivacény list)
e dotaznik

e doklady o vzdelani
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e Vypis z registra trestov

Podobné¢ ¢lenenie dokumentov od uchadzacov uvadzaju aj autori M. Matéjka, P.
Vidlar (2002, s. 38-52), W, B. Jr. Werther, K. Davis (1992, s. 189-195), M. Armstrong
(2002, s. 367-369), J. Koubek (2008, s.142-147).V tejto Casti sa budeme priklanat
k nazoru c¢lenenia dokumentov podla vysSie uvedenych autoriek. Budeme sa snazit’
analyzovat jednotlivé dokumenty na zédklade spominanych autoriek A. Kachanakova, O.
Nachtmannova. Z. Joniakova (2008, s. 81-85) a doplnit’ ich tvrdenia o tvrdenia d’alSich
odbornikov z tejto oblasti.
1. Ziadost’ o prijatie do pracovného pomeru

Organizacie maji k dispozicii Standardizovany formuldr, ktory poskytuje
uchadzacovi o pracovné miesto. V Ziadosti o prijatie je potrebné presne uviest, o aké
pracovné miesto ma uchadza¢ zaujem a datum, kedy méze na vol'né pracovné miesto
nastupit’.

2. Zivotopis

Zivotopis byva sti¢astou dokladov pri Ziadosti o prijatie do zamestnania a podl'a
Z. Palana (2002, s. 249) je popisom doterajSicho priebehu Zivota. Z toho dévodu by mal
uputat’ pozornost’ a prebudit’ zdujem zamestnavatela. Je dobré poznat' o organizicii,
ktorej je adresovany Co najviac informdcii atymto informacidm ho prispdsobit.
Nevhodné pdsobi univerzalny, kopirovany a nudny zivotopis.

Podl'a autora J. Besta (1997, s. 66) zakladné pravidlo znie: ,,pripravujte
Zivotopis individudlne pre kazdu pracovnu ponuku, o ktoru sa uchadzate.

Organizacie maju rozne poziadavky a predstavy o zivotopise. Aby pre
zamestnavatel'a dosahoval poZadovanu informa¢ntl hodnotu, mal by mat’ vopred urcenti
formu a obsah. RozliSujeme tieto typy Zivotopisov:

e vol'ny Zivotopis - je pisany formou eseje, uchadza¢ by mal opisat’ zdkladné
udaje zo svojho zivota. Nevyhodou je, Ze na jeho zaklade sa daju jednotlivi
uchadzaci len vel'mi tazko porovnavat. Problémom je aj fakt, Ze uchadzaci
upozornuju len na svoje pozitiva. Naopak vyhodou je , ze na jeho zaklade sa
daji hodnotit’ vyjadrovacie schopnosti uchadzaca, posudit’ osobnost’ uchadzaca
a jeho schopnost’ argumentovat’ vo svoj prospech.

e Struktarovany Zivotopis - zaznamenava podstatné skutoCnosti stvisiace
s pracovnym zivotom uchadzaca. V stcasnej dobe sa Struktirovany zivotopis
vyzaduje najCastejSie a piSe sa na jednu stranu A4. Vyhodou je jeho prehl'adnost’
alah§ia porovnatelnost uchadzacov. Pri koncipovani Struktirovaného

Zivotopisu je potrebné uviest’
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a) hlavicku - kde je meno, priezvisko, kontaktna adresa, telefonne ¢islo,
e-mailové adresa
b) nazov dokumentu Zivotopis - uviest do stredu riadku
¢) kontaktné udaje - meno, priezvisko, miesto a ditum narodenia, Statna
prislusnost’
d) priebeh vzdelavania - druh a odborné zameranie vzdelania, miesto, ¢as
e) absolvovanie kurzov, seminarov a certifikaty — ktoré s nimi stvisia
f) priebeh zamestnani - od kedy - do kedy, organizacia a jej sidlo, druh
prace, funkcia, zostavuje sa postupne
g) Specialne kvality - Specialne schopnosti, skusenosti, vedomosti
h) osobitny profesionalny zaujem a zal’'uby
i) referencie - meno priezvisko a kontakt
Podl'a autora J. Koubeka (2008, s. 145) sa v poslednej dobe Struktirovany
zivotopis stava urcitou médou. Avsak iba v mélo pripadoch sa uchadzac dozvie, aka

Struktiru by tento Zivotopis mal mat. Toto sved¢i o problematickej sposobilosti

personalistov, ktori sa zrejme domnievaju, ze niekde existuje univerzalny predpis na

Struktarovany zivotopis a Ze by tento predpis mali vSetci uchadzaci poznat'.

e polostrukturovany Zivotopis - je kombindciou predchadzajucich dvoch typov.
Jeho cielom je vyuzit vyhody predchadzajucich dvoch a eliminovat’ ich
nedostatky. Uchadzaci v nom musia uviest’ informdcie v Struktirovanej forme
a zaroven majui vol'ny priestor, aby mohli uviest’ skuto¢nosti, ktoré povazuju za
dolezité. V tomto pripade zivotopis nahradza sprievodny list.

e profesny Zivotopis - je najnovSou formou zivotopisu. Obsahuje meno, kontakt
a profesie, ktoré uchadzac pocas svojho pracovného zivota vykonaval. Uvadzaja
sa len nazvy profesii a nie organizacii, v ktorych pracoval.

Vécsina autorov sa stotoznuje s podobnym ¢lenenim Zzivotopisov, avSak
autor M. Armstrong (2002. s.369) uvadza:

e elektronicky Zivotopis - suvisi so ziskavanim zamestnancov pomocou
internetu. Pocitace mozu Citat’ zivotopisy pomocou scanneru. Systém cita text
a vyberda klicové udaje ako osobné udaje, schopnosti, vzdelanie, doterajSie
pracovné skusenosti atd’. Potom sa zvolia triediace znaky alebo kritéria potrebné
pre Uspes$né ziskanie prace. Systém prevadza analyzu Zivotopisov na zéklade
tychto kritérii a vytvara zoznam uchadzacov, ktori vyhovuju tymto kritériam.
Povazujeme za doélezité spomenut’, ze niektoré organizacie vyzaduju zivotopis

pisany rukou uchédzaca, aby mohli urobit’ grafologicky rozbor rukopisu uchadzaca.
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3. Sprievodny (motivac¢ny) list
Sprievodny list sa Coraz CastejSie pouziva ako normativny dokument.
Struktirované Zivotopisy svojou struénostou neumoziiuji upozornit' na vietky pozitiva
uchadzaca. V sprievodnom liste by mal uchddza¢ uviest, preco sa o volné miesto
uchadza a preco si mysli, Ze prdve on je na dané miesto vhodny. Hlavnym cielom
sprievodného listu je zaujat’ potencionalneho zamestndvatel'a. V mnohom préave
sprievodny list rozhoduje o tom, ¢i bude uchddza¢ zaradeny do uZSieho vyberu alebo nie.
4.0sobny dotaznik
Osobny dotaznik patri k zdkladnym normativnym dokumentom, na zadklade
ktorého ziskavame informacie o uchadzaCoch o zamestnanie. Umoziluje za kratky cas
zhromazdit’ udaje v koncentrovanej podobe od vel’kého mnoZstva uchadzacov. Autor. J.
Koubek (2008, s. 143) tvrdi, ze v zahraniéi, ale stdle viac aj unds, si organizicie
navrhuju alebo nechavaji navrhnit’ svoje vlastné dotazniky. RozliSujeme tieto formy
dotaznikov:
e jednoduchy dotaznik - obsahuje otazky, na ktoré uchadza¢ odpoveda iba
niekol’kymi slovami a vyzaduje len holé fakty
e otvoreny dotaznik - uchadza¢ ma moznost podrobnejSie opisat’ niektoré
skutocnosti, ktoré dokresl'uju jeho osobnostny a pracovny potencial
M. Armstrong (2002, s. 367) uvadza pri posudeni velkého mnoZzstva
uchadzacov o zamestnanie tzv.
e biodatovy dotaznik - ktory poskytuje potrebné udaje na hodnotenie
uchédzacov. S to urcité detaily Zivotopisnych udajov, ktoré koresponduju
s kritériami vyberu zamestnancov. Tieto detaily st objektivnym spdsobom
bodované apomocou posudzovania doterajSej uUspeSnosti uchadzaca sa

predpoveda jeho buduce spravanie.

2.2.4 Realizicia procesu ziskavania zamestnancov

Po rozhodnuti o vhodnych zdrojoch uchadzacov, o vol'be metdody a po urceni
formy a obsahu normativnych dokumentov od uchadzacov sa pristipi k samotnému
ziskavaniu zamestnancov. Uverejni sa inzerat, oslovi sa agentira atd’., ¢im sa splni ciel’
ziskavania zamestnancov a d’alSia etapa ukdze, Ci bol tento proces efektivny. Vsetky
kroky ziskavania zamestnancov vyustuji do zoznamu uchadzacov, ktori prejavia

zaujem a maju odborné kompetencie zastavat’ vol'né pracovné miesto.
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2.3 Pravidla pri ziskavani zamestnancov

I ked’ jednotlivé organizacie mézu mat velmi odlisSna politiku ziskavania
zamestnancov, podla J. Koubeka (2008, s. 156-157) by mali platit pre kazdu
organizéciu nasledujice pravidla:

1. Organizicia by mala informovat o vSetkych volnych pracovnych miestach
najskor svojich zamestnancov, aZz potom by mala inzerovat mimo organizacie.

2. Pokial' organizacia oslovuje vonkajSie zdroje pracovnych sil, nemala by
vystupovat’ anonymne.

3. Organizacia by sa mala postarat’ o to, aby kazdy uchddza¢ o zamestnanie bol
vopred informovany o zékladnych charakteristikach vol'ného pracovného miesta,
jeho poziadavkdch ana pracovné schopnosti zamestnanca i o zékladnych
pracovnych podmienkach spojenych s tymto miestom.

4. Organizacia by sa mala postarat’ zaroven o to, aby kazdy uchadzac bol priebezne
informovany, aka je jeho situacia a v akom S§tadiu je proces ziskavania a vyberu.

5. Organizicia by sa mala snazit’ ziskat’ moznych uchadzacov iba na zédklade ich
schopnosti vykonavat’ pozadovanu pracu.

6. Organizacia by v ziadnom pripade nemala vedome prehanat’ alebo klamat pri
inzerovani vol'nych miest, nemala by sl'ubovat to, ¢o nemoze alebo nechce
splnit’.

7. Organizicia by nemala diskriminovat potencidlnych uchidzaCov na zaklade,
pohlavia, veku, farby pleti, naboZenstva, politickych ndzorov a pod.

Teoretické rozpracovanie a praktické uplathovanie funkcie ziskavania
zamestnancov je realnym predpokladom zabezpecenia plnenia jednej zo zakladnych
funkcii persondlneho manazmentu. Z uvedeného vyplyva, Ze zabezpeci dostatocny
pocet zamestnancov v pozadovanej kvalifikacnej Struktare. Ziskavanie zamestnancov
nadvédzuje na funkciu persondlneho planovania (stanovenia poctu potrebnych
zamestnancov) ana funkciu analyzy prace (stanovenie opisu prace a Specifikacie
poziadaviek na zamestnanca). Po urceni tychto zdkladnych predpokladov sa organizacia
rozhoduje, z akych zdrojov bude zamestnancov ziskavat’ a akii metédu pritom zvoli.
Pred realizaciou celého procesu organizacia rozhodne, aké dokumenty a v akej forme
bude od uchadzacov pozadovat’ a pritom nesmie zabudat’ na efektivnost’ vynalozenych
nakladov. Organizécia by mala funkcii ziskavania zamestnancov venovat nalezitu
pozornost anemala by ju podcenovat. Prepracovanym systémom ziskavania

zamestnancov moze organizacia usetrit’ znacné financné prostriedky.
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3. VYBER ZAMESTNANCOV

Vyber zamestnancov je rozhodovaci proces, ktorého cielom je wvybrat
najvhodnejsiecho kandidata s najlepsimi predpokladmi na uspesné vykonavanie danej
prace, na zaklade ziskanych informacii o uchadzacoch a ich analyzy. Proces ziskavania
a vyberu zamestnancov, ktory je riadeny kvalifikovanymi pracovnikmi, zabezpecuje
optimalny pracovny potencidl pre organizaciu. Vyber zamestnancov by mal zabezpecit’
sulad medzi poziadavkami prace a pracovnou sposobilostou uchadzaca. KI'ai¢ova fazu
formovania pracovného potencidlu organizacie tvoria spolu vyber zamestnancov
priamo naviazany na funkciu ziskavania zamestnancov. To znamend, Ze ziskavanie
a vyber zamestnancov maju organizacii zabezpecit spravnych l'udi na spravnych

miestach a v spravnom case.

3.1 Definovanie vyberu zamestnancov

Podl'a Z. Palana (2002, s. 228) je vyber zamestnancov personalna disciplina,
ktorej cielom je rozpoznat’ a urcit, ktory z uchadzacov o pracu v organizacii, ktori boli
v procese ziskavania zamestnancov zaregistrovani, bude najlepSie zodpovedat
poziadavkam prislu§ného pracovného miesta a zaroven bude vSestrannym prinosom pre
pracovny kolektiv.

Autori W. B. Jr. Werther, K. Davis (1992, s. 203) tvrdia, ze vyberovy proces je
sériou urCitych krokov, ktoré pomdhaji odbornikom rozhodnut o tom, ktory
z uchddzaCovo pracu by mal byt prijaty. Tento proces zac¢ina v momente, ked
uchéadzaci podaju ziadost’ o zamestnanie a kon¢i vtedy, ked’ je rozhodnuté o ich prijati.
Vyberanie spravnych zamestnancov je jadrom personalneho manazmentu a dokonca aj
uspechu organizacie.

Autor J. Koubek (2008, s. 166 vnima vyber zamestnancov podobne ako predosli
autori a podstatu vyberu zamestnancov vysvetl'uje takymto sposobom.

., Ulohou vyberu zamestnancov je rozpozmnat, ktory zuchadzacov o zamestnanie,
zhromazdenych pocas procesu ziskavania zamestnancov, bude pravdepodobne najviac
vyhovovat' nielen poziadavkam obsadzovaného pracovného miesta, ale prispeje aj
k vytvaraniu zdravych medziludskych vztahov v pracovnej skupine (time) i v organizacii,
je schopny  akceptovat’ hodnoty prislusnej pracovnej skupiny (timu), utvaru
a organizdcie a prispievat k vytvaraniu Ziaducej timovej a organizacnej kultury

a v neposlednom rade je dostatocne flexibilny a ma rozvojovy potencial, aby sa
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prisposobil predpokladanym zmenam na pracovnom mieste, v pracovnej skupine (time)
i v organizdcii.

Na zaver by sme z mnozstva definicii tykajucich sa procesu vyberu
zamestnancov vybrali definiciu autoriek A. Kachandkova, O. Nachtmannova, Z.
Joniakova (2008, s. 91), pretoze tato je podl'a ndSho nazoru jasnd a zretelna. Autorky
tvrdia, ze vyber zamestnancov je proces, v ktorom manazéri v uzkej spolupraci
s personalnym Utvarom rozhoduji o najvhodnejSom zamestnancovi. Zakladnou tlohou
vyberu zamestnancov je urcit, ktory z uchadzacov o pracu bude najlepSie vyhovovat
nielen poziadavkam pracovného miesta, ale prispeje aj k zlepSeniu pracovnej a socialnej
atmosféry v organizacii. Pri vybere teda berieme do Uvahy nielen odborné, ale aj

osobnostné charakteristiky uchadzaca.

3.2 Priprava vyberu zamestnancov
Vyber zamestnancov ako integralna sucast’ systému personalneho manazmentu
musi nadvdzovat’ na persondlne planovanie, analyzu prace a ziskavanie zamestnancov.
Uspesny a efektivny vyber zamestnancov predpoklada zodpovednt pripravu a je nutné,
aby bol prevadzany na velmi vysokej profesiondlnej urovni. Aby sme dokazali
vyhoviet’ poziadavke vel'mi vysokej profesionalnej trovne, je k tomu potrebné podla
autorov M. Matéjku, P. Vidlara (2002, s. 88):
1. mat skuto¢ne mozZnost’ vyberu - vyberat’ z dostatocného mnozstva kandidatov
2. mat kritéria, na zdklade ktorych vyberdme idedlneho kandidata — kritéria
vychéadzajuce z personalnej stratégie
3. mat metddy, na zaklade ktorych vyber realizujeme
Skor, nez pristipime k vlastnému vyberu zamestnancov, musime podl'a autora
J. Koubeka (2008, s.167-168) vyriesit’ niektoré problémy, ktorymi st:
e stanovit poziadavky na odborni sposobilost’ zamestnanca
e stanovit’, na zdklade ¢oho sa bude odborna spdsobilost’ zamestnanca posudzovat
e stanovit' kritéria UspeSnosti (kritéria pracovného vykonu) na obsadzovanom
pracovnom mieste
e stanovit' faktory, ktoré pouZijeme k predvidaniu uspesného vykonu prace na
obsadzovanom pracovnom mieste (prediktory uspesného vykonu)
e stanovit' skupinové, utvarové a celoorganizacné kritéria ziadaicich rysov
osobnosti pracovnika,
e stanovit faktory ametddy, ktoré pouzijeme k zistovaniu a predvidaniu

charakteristik osobnosti pozadovanych skupinou, titvarom a organizaciou
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e vyrieSit’ problém ziskania objektivnych, dostatoéne podrobnych, vierohodnych

a ucelu primeranych informacii — odpoved’ na otazky, ¢i uchadza¢ moze a chce

vykonavat prislusnu pracu a ¢i zapadne do pracovnej skupiny a organizacie

Autorky A. Kachanakova, O. Nachtmannova, Z. Joniakova (2008, s. 91-93)

tvrdia, Ze UspeSny a efektivny vyber zamestnancov predpokladad pripravu, ktord si

vyzaduje:

1. pripravu subjektov, ktoré zabezpecuju vyber zamestnancov a urcenie ich

uloh - medzi zékladné subjekty vyberu zamestnancov patria:

1. personalny ttvar - dba na dodrziavanie zdkonov, navrhuje vhodni
metoédy vyberu, zastreSuje vyber po metodologickej, administrativnej
a organizacnej stranke, zhromazd’uje, kontroluje a uchovava prislusné
dokumenty, zabezpecuje odbornt stranku posudzovania uchadzacov

2. liniovi manazéri - definuji vol'né pracovné miesta, spolupracuju pri

analyze prace, pri volbe zdrojov a metdd ziskavania zamestnancov, pri
plénovani postupu vyberu, podielaji sa na posudzovani uchadzacov,

vedu rozhovory s uchddzacmi a robia kone¢né rozhodnutie

2. Kkritéria vyberu zamestnancov - aj ked’ st pri vybere zamestnancov poziadavky

vyplyvajlice z analyzy prace podstatné, nie su postacujiice. Vo vyspelych

organizécidch sa v praxi presadzuju tri druhy kritérii vyberu zamestnancov:

a) celoorganizacné Kritéria - stvisiace stakymi vlastnostami, ktoré

b)

organizacia usvojich zamestnancov povazuje za cenné a dolezité.
Napriklad flexibilnd organizécia vyzaduje pruznych a prispdsobivych
jedincov, akceptujicich neustale zmeny. Celoorganizaéné kritéria st
uplatnované skor intuitivne a Casto aj subjektivne

utvarové kritéria - sa vztahuju na vlastnosti, ktoré by mal mat’ ¢lovek
pracujuci v konkrétnom organizaénom utvare. Napriklad od referenta
personalneho tutvaru sa vyzaduju iné vlastnosti ako od referenta kontroly.
Uchadza¢ by mal svojimi osobnostnymi charakteristikami zapadnit' do
kolektivu, nie je ziaduce, aby z neho bol cudzorody prvok v time

kritérium pracovného miesta - je tradicné kritérium a vychadza z opisu
pracovného miesta a zo Specifikdcie poziadaviek na zamestnanca. Pri
vybere zamestnancov je toto kritérium stale najdolezitejsie, ale nie je jediné
rozhodujice. Coraz viési doraz sa kladie na medziludské vztahy na

pracovisku.
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S totoznym delenim kritérii pri vybere zamestnancov do organizicie sa

stretavame aj v monografii autora J. Koubeka (2008, s. 170).

3. faktory predpovedania uspeSného vykonu prace (prediktory) - uuchadzaca
je mozné urcit’ isté prediktory (znaky), u ktorych sa predpokladd suvislost’ s
Gspe$nym vykonom prace a kompetentnostou zamestnanca. Uspech v tejto oblasti
je podmieneny najmi kvalitou informécii potrebnych na hodnotenie uchadzacov
a kvalifikovanym vyberom prediktorov v nadviznosti na vytipované
kritéria vyberu. Ich zakladnym predpokladom st validita a spol'ahlivost’, ktorych
podstatu vysvetluje autor J. Koubek (2008, s. 171):

a) validita - sa vzt'ahuje k miere, do akej urcity prediktor skutocne predpoveda
uspesny vykon prace. Skuma sa, ¢i predpovedany vykon zodpoveda
skutocnému

b) spolahlivost’ - zavisi na tom, do akej miery uritd metdoda vyberu c¢i
jednotlivy prediktor ukazuje u tej istej osoby aza rovnakych podmienok

rovnakeé vysledky v roznom Case, ¢ize pri opakovani

3.3 Proces vyberu zamestnancov

Viécsina autorov prezentuje vyber zamestnancov ako proces pozostdvajici
zO0smich na seba nadvdzujicich krokov. Ako zdkladni monografiu pre
charakterizovanie jednotlivych krokov procesu vyberu zamestnancov sme si vybrali
autorky A. Kachandkova, O. Nachtmannova, Z. Joniakova (2008, s. 94-104), ktoré sa
budeme snaZit' objasnit a dopifiat’ o nazory d’alich autorov a kazdy jeden z krokov

budeme analyzovat’ v samostatnom oddieli.

3.3.1 Vstupny informativny rozhovor

Podl'a vyssSie spominanych autoriek ide o urcité premostenie medzi funkciou
ziskavania a funkciou vyberu. Spociva v tom, ze vhodny uchadza¢ reaguje na ponuku
vol'ného miesta a snazi sa ziskat’ podrobnejSie informacie. Rovnako organizécia sa snazi
ziskat’ zdkladné informacie o uchadzacovi. Uskutociiuje sa va¢sinou osobne, ale nie je
vylucena ani telefonicka alebo elektronicka forma.

Pod informativnym rozhovorom sa rozumieme rozhovor so zastupcom
organizacie pri prvom kontakte uchadzaca s organizéciou, pri ktorom si obidve strany

vymienaju zakladné informacie.
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Pri prvom kontakte uchadzafa so zamestnanim by mal rozhovor prebiehat
v prijemnom prostredi, vludnej atmosfére ana profesionalnej Urovni, pretoze ma

vyrazny vplyv na utvaranie dojmu potenciondlneho zamestnanca o organizacii.

3.3.2 Podanie Ziadosti a d’alSich poZadovanych dokumentov

Ak sa uchadza¢ na zéklade informacii ziskanych pomocou vstupného
informativneho rozhovoru utvrdi v tom, ze praca zodpoveda jeho predstavam, poda
ziadost' o prijatie do pracovného pomeru a prilozi ostatné pozadované dokumenty:
zivotopis, sprievodny (motivacny ) list, dotaznik, doklady o vzdelani, vypis z registra
trestov, referencie.

Nebudeme sa venovat’ hlbsej analyze tychto dokumentov, pretoze sme ich uz
predstavili v predoslej kapitole ato konkrétne v podkapitole volba dokumentov od

uchadzaca.

3.3.3 ZhromazZd’ovanie a kontrola pisomnej dokumenticie
Ak uchadza¢ zasle vSetky vyzadované vysSie spominané dokumenty,
dochadza k trom procesom:

e personalna anamnéza - su prvé informacie, ktoré uchadzac o sebe poskytuje,
maju zvyc€ajne formu pisomného prehladu kvalifikacie, vlastnosti, zruc¢nosti
a doterajSich skusenosti

e formalna analyza - ukaZze, ¢i st materidly kompletné

e obsahova analyza - kontroluje spravnost’ udajov a eliminuje uchadzacov, ktori
nespliaju pozadované kritéria, resp. ich persondlna anamnéza, teda ich osobny
profil je menej vyhovujlci
Podl'a uvedenych autoriek mozno uchadzacov na zaklade personalnej anamnézy

roztriedit’ do troch skupin (A, B, C) s ohl'adom na nevyhnutné poziadavky spojené
s pracovnym miestom, medzi ktoré patria $pecialne odborné vedomosti, dizka praxe
v odbore, Specidlne skisenosti:

1. skupina A - uchidzaéi, ktori na zaklade dokumentov spifiaju vietky kritéria, ale
aj ti, ktori vykazuju len malé odlisnosti. Tito uchadzaci postupuju do d’alsieho
kola vyberu.

2. skupina B - uchadzaci, u ktorych bola zistena odlisnost’ od poziadaviek. Stavaja
sa cakatel'mi a v pripade opakovaného vyberu st pozyvani do d’alSieho kola. Do
tejto kategdrie su zarad’'ovani aj uchadzaci, ktori su vzhl'adom na poziadavky

vhodni na iné pracovné miesto v organizacii
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3. skupina C - nevhodni uchadzaci. Do tejto kategdrie sa zarad’uju uchadzaci,
u ktorych sa vyskytol wurcity druh negativneho ukazovatela, napriklad
nezrovnalosti v Zivotopise, chybajice tudaje, nekompletné vyzadované

dokumenty.

3.3.4 Odborné posiidenie pracovnej sposobilosti

Pracovna sposobilost’ vyjadruje vSetky stranky pripravenosti ¢loveka primerane
zvladat pracovné ulohy v ramci urCitého pracovného zaradenia. Vychodiskom pri
posudzovani pracovnej spdsobilosti podla autorov E. Bedrnova, I. Novy a kol. (2002, s.
335) je skutocnost, Ze medzi 'ud'mi st znacné individudlne rozdiely a ze pracovné
zaradenie kladie doraz len na obmedzeny subor predpokladov zamestnanca.

V tomto oddieli sa budeme venovat’ najmi roz¢leneniu a vecnej charakteristike
testov pracovnej sposobilosti, grafologickému rozboru rukopisu a metdéde assessment
centre ako metédam odborného posudenia pracovnej sposobilosti.

1. Testy pracovnej sposobilosti

Na porovnanie vlastnosti a schopnosti uchddzacov s poziadavkami na dané
pracovné miesto sluzia testy. Umoznuju objektivne a Standardizované meranie
a porovnavanie viacerych oséb. Testovanie uchadzacov je vo vSeobecnosti povazované
za pomocnu, resp. doplnkovii metdédu vyberu zamestnancov.

V literatire je mozné najst’ desiatky najroznejSich testov pracovnej sposobilosti.
V nasledujiicom prehlade autor J. Koubek (2008, s. 175-176) rozdelil testy na zéklade
najcastejSiecho vyskytu v anglickej literatire a tvrdi, Ze sa velakrat stretdvame
s nevhodnym oznadenim psychologické testy, pretoze skuto¢né psychologické testy st
len niektoré z testov pracovnej sposobilosti. Na zaklade autorovho tvrdenia sa budeme
snazit'" uviest’ a charakterizovat' testy pracovnej spdsobilosti, ktoré sa vyskytuji
najcastejsie:

a) testy inteligencie - maju sluzit’ k postdenie u schopnosti mysliet’ a plnit’ urcité
duSevné poziadavky: napriklad pamét, verbalne schopnosti, priestorové videnie,
schopnost’ numerického myslenia, rychlost’ vnimania, schopnost’ usudku a pod.
Podl'a autora 1. Ruisela (2000, s. 105) maju testy inteligencie tieto vyhody:
podmienky pre vypracovanie testu su pre kazdého vel'mi podobné, testy su
efektivne a ekonomické, pretoZze poskytuji vacSie mnozstvo relevantnych
udajov od viacsieho poctu I'udi v kratkom Case a za malo penazi

b) testy schopnosti - sa pouzivaji k hodnoteniu existujucich a aj potencidlnych

schopnosti uchadzacov a k predpokladom ich rozvoja. Su zamerané nielen na
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mechanické a motorické schopnosti, ale aj na mnozstvo duSevnych schopnosti.
Patri k tomuto druhu testov napriklad aj test vzdelanosti, ktory sa pouziva
k posudzovaniu schopnosti uchddzaca zvladnut’ nové pracovné postupy a nové
znalosti, ¢ize k posudzovaniu schopnosti ucit’ sa a prispdsobovat’ sa zmenam

c) testy znalosti - maju preverit hibku znalosti alebo ovladania odbornych
navykov, ktoré sa uchadza¢ naucil najma v Skole alebo v priebehu pripravy na
povolanie. Do tejto skupiny patria aj testy, pri ktorych testovand osoba prevadza
urcity pracovny postup alebo ukéazku

d) testy osobnosti - predstavuji skupinu testov, ktoré st oznaCované ako
psychologické. Pouzivaji sa na odhalenie individudlnych povahovych ¢it
jednotlivych uchadzacov. Podl'a autorky M. Dale (2007, s. 56) ma vicSina testov
osobnosti formu dotazniku, testovany obvykle odpovedd na otdzky niektorou
z ponukanych moZnosti. Testovany sa mdze snazit’ o urCitl manipulaciu, preto
je pri tomto druhu testovania nevyhnutna pritomnost’ a odbornost’ psychologa.
Podl'a autoriek A. Kachanakova, O. Nachtmannova, Z. Joniakova (2008, s. 98)

medzi zdkladné kritéria hodnovernosti testvo patria:

a) platnost’ testu (validita) - znamena stupeil presnosti, teda nakol’ko meria test to,
¢o ma merat. Platnost’ testu vystihuje vztah medzi vykonom v teste a inymi
nezavisle pozorovanymi javmi o charakteristikdch pozorovaného spravania

b) spolahlivost’ testu (reliabilita) - predstavuje stupent konzistentnosti skore
dosiahnutych tymi istymi osobami pri retestovani rovnakym testom.
Spolahlivost’ teda vyjadruje pomerna stalost’ vysledkov pri opakovani pokusu za
pomerne rovnakych podmienok

c) objektivnost’ testu - znamend, ze vysledky testu by nemali zdvisiet’ od osoby ,
ktord ho uplatiuje aj vyhodnocuje a kazdy podnet v teste by mal byt rovnako

vyznamny pre vSetkych skasanych

2. Grafologicky rozbor rukopisu

Grafologicky rozbor rukopisu sa uskutociiuje podla autoriek A. Kachanakova, O.
Nachtmannova, Z. Joniakova (2008, s. 98) na zaklade rukou pisanych dokumentov,
pricom sa skuma velkost' a typ pisma, jeho sklon a hustota. Vychadza z toho, Ze na
zaklade rukopisu je mozné skiimat’ socidlnu Struktaru ludskej bytosti ateda
predpokladat’ jej buduci pracovny vykon v nejakej tlohe.

Na zéklade prestudovane;j literatiry moézeme uviest, ze nazory na pouzivanie

tejto metody sa roznia. Ako tvrdi M. Armstrong (2002, s. 371) ... “tento velmi maly
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podiel mozno pripisat’ ako dosledok podozrenia vicsiny Specialistov zaoberajucich sa
ziskavanim a vyberom zamestnancov, ze grafologia je falosSna metoda a ze jej pouZitie

znamend stratu casu a penazi.

3. Assessment centre

Podl'a J. Koubeka (2008, s. 177) je to komplexny diagnosticko — vycvikovy
program zalozeny na vhodnej Struktire metdd vyberu zamestnancov, predovsetkym na
sérii simulécii typickych manazérskych pracovnych cinnosti, pri ktorych sa testuje
pracovna sposobilost’ uchadzaca o manazérsku funkciu ajeho rozvojovy potencidl.
Pomocou tejto metddy je mozné aj hodnotit’ vykon stcasnych manazérov, alebo aj
zdokonal'ovat’ manazérske schopnosti.

Autorka M. Dale (2007, s. 57) tvrdi, Ze assessment centre nie je miesto, ale
metéda pre vyber budicich zamestnancov, ktora vyuziva subor uloh atestov
zostavenych tak, aby overili kritéria uvedené v profile zamestnanca.

M. Armstrong (2002, s. 370-371) uvadza hlavné rysy assessment centra:

e najvicSia pozornost sa ststred’uje na spravanie

e pouzivaju sa rozne ulohy, ktoré zachytavaju klaCové aspekty prace na danom
pracovnom mieste

e ako dodatok ku skupinovym ulohdm sa pouzivaji rozhovory a testy

e vykon je merany na urovni pracovného miesta, ale aj na tirovni organizacie

e niekol’ko uchadzacov je hodnotenych naraz

e za ucelom objektivity hodnotenia sa pouziva niekol’ko hodnotitelov alebo
pozorovatel'ov

Co sa tyka poétu ucastnikov na strane uchadza¢ov autorky A. Kachatidkova, O.
Nachtmannova, Z. Joniakova (2008, s. 99-100) povazuji za optimalny pocet na strane
uchadzacov 5 — 12. Spodnd hranica vyplyva z financnej naro¢nosti a zaroven
z aplikécie pouzivanych metod. Horna hranica vyplyva z prirodzenej skladby psychiky
&loveka. Co sa tyka poétu ucastnikov na strane pozorovatelov povazujii za optiméalny
pocet Styroch. Pozorovate'mi by mali byt: budaci nadriadeny, persondlny manazér,
expert na pracovné miesto a psycholég. Uloha psycholdga je nezastupitelna, ak nema

organizacia vlastného, mal by byt prizvany externy.

3.3.5 Analyza vSetkych ziskanych informacii
Ulohou tohto stupiia vyberového procesu je zosumarizovat’ vysledky personélnej

anamnézy a vysledky dosiahnuté pri posudzovani odbornej spdsobilosti, ktoré budu
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sluzit’ ako podklad pre vyberovy rozhovor. Na tomto stupni ma organizacia k dispozicii

aj vystupy z referencii o jednotlivych uchadzacoch.

3.3.6 Vyberovy rozhovor

Vyberovy rozhovor je najrozSirenejSou metdodou vyberu zamestnancov
a dévodom rozsiahleho pouzivania je skutocnost, Ze ani dokonale prepracované
dotazniky atesty nemo6zu nahradit’ osobny kontakt zicastnenych stran. Rozhovor
umoznuje spoznat’ uchadzacove reakcie, aSpiracie, zivotné sktisenosti, jeho intuitivne
myslenie a schopnost’ improvizacie. Potencidlny zamestnavatel ma mozZnost skumat’,
ako uchadzac¢ prejavuje svoje emocie, pristupuje k inym l'ud’om, ako sa sprava k sebe
sameému.

W. B. Jr. Werther, K. Davis (1992, s. 218) uvadzajt, ze vyberovy rozhovor je
preto najCastejSie pouzivanou metoédou, pretoze rozhovory st pruzné a moézu byt
upravované¢ pre nekvalifikovanych, kvalifikovanych, vedticich aradovych
zamestnancov.

Autor F. Hronik (1999, s. 266) uvadza, ze metéda vyberového rozhovoru kladie
nemalé naroky na profesionalitu odbornika, ktory vedie rozhovor. V sucasnosti je
mnohokrat priprava a erudovanost’ podcenovand, pretoze sa zdd vel'mi 'ahké pytat’ sa,
klast’ otazky uchadzacom. Rozhovory st v praxi zalozené na dojmoch, avSak opak je
pravdou.

Podla J. Koubeka (2008, s. 182) ...“ ak ma byt pohovor najlepsou metodou
vyberu ,musi byt dobre pripraveny.

Autor J. Styblo (1993, s. 274) uvadza , Ze rozhovor je vzdy formou
interpersonalnej komunikécie, pri ktorej dochadza k vymene informacii. Jasn4 a priama
komunikacia stimuluje jednanie. Informovani zamestnanci st spokojnejsi
a produktivnejsi. Nema sa podcenovat’ fakt, Ze personalny rozhovor je socidlna situacia,
je komplexom diania a javov, faktov a skutocnosti. Nejde len o jeho obsah, ale taktiez
o jeho formu, aky pri tom vyvoldvame dojem.

Autorky A. Kachanakova, O. Nachtmannova, Z. Joniakova (2008, s. 101-102)
predstavuju ¢lenenie vyberovych rozhovorov z hl'adiska obsahu a z hl'adiska formy,
ktoré sa budeme snazit’ predstavit’.

1. Druhy vyberového rozhovoru z hPadiska obsahu :
e neStruktirovany rozhovor - nema vopred pripravené otazky, ktoré sa kladu
volne v nadvédznosti na predchadzajucu odpoved’ uchadzaca. Problematicka je

objektivnost’, pretoze otazky pre jednotlivych uchddzacov su odlisné a aj
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zaznamenavanie odpovedi uchadzaca, pretoze je potrebné naraz pisat’ poznamky
a koncentrovat’ pozornost’ na konverzaciu. Je to vel'mi naro¢né a zaroven unika
mnozstvo cennych poznatkov vyplyvajucich zodpovedi a pozorovania
uchéadzaca

e Struktirovany rozhovor - pozostdva zo suboru vopred pripravenych otazok,
ktoré su klada vsetkym uchiddzacom. Kazdd otdzka ma aj tzv. preferovanu
odpoved’ s prisluSnym bodovym ohodnotenim, ¢o zarucuje mieru objektivita
a lepsie porovnanie. Odpovede uchadzaca sa zaznamenavajui ovel’a jednoduchsie.
Ak je Struktirovany rozhovor dokladne pripraveny, staci zaznamenavat iba
giaro¢ky v prislusnom stipci a umoziiuje ovela lepsiu koncentraciu na uchadzaca.
M. Matéjka, P.Vidlat (2002, s. 98) tvrdia, Ze takyto rozhovor uchadzacovi
udrzuje vysoké napitie atrému pocas celého rozhovoru a neustdle ho nuti
k zvySenej miere sebakontroly

e kombinovany rozhovor - jadro rozhovoru je S$truktirované a zaroven je
vyCleneny c¢as aj na volny rozhovor Ide o prepojenie Strukturovaného a
nestruktirovaného rozhovoru. Vopred pripravené otazky zaistuju objektivne
porovnanie jednotlivcov a aplikacia nepripravenych otdzok vnéasa do rozhovoru
pruznost a ozivenie a v koneCnom dosledku vedie k lepSiemu spoznaniu
jednotlivych uchadzacov

e stresovy rozhovor - umoziuje zistit odolnost’ uchadzacov voci stresu.
Taktikou stresového rozhovoru je vystavit' uchadzaca silnému tlaku, aby sa dalo
zistit, ako bude reagovat pod tlakom. Autor H. Friedrich (1992, s. 63-64)
predstavuje niekolko prikladov stresovej situacie pocas rozhovoru: oproti
uchédzacovi sedia dvaja pozorovatelia, jeden je zly, druhy priatel'sky a neustale
sa striedajii, pripadne si obidvaja zli. DalSou situdciou moze byt, ked sa
pytajici neustale snaZia spochybnit’ a protiredit’ uchadzacovi .DalSou oblibenou
metodou je dostat’ uchadzaca do Casovej tiesne a nedopriat’ mu Ziadny ¢as na
rozmyslenie k formulacii odpovedi, pripadne sa obc¢as pozriet’ na hodinky.

e rozhovor, ktory rieSi problém - uchadzacovi sa predostrie problém, ktory ma
za ulohu vyriesit. Okrem hodnotenia odpovede uchadzaca je hodnoteny aj jeho
pristup k rieSeniu problému.

2. Druhy vyberového rozhovoru z hPadiska formy:
e rozhovor 1 + 1 - rozhovor medzi uchadzaCom a jednym kompetentnym

zamestnancom organizacie (najcastejsie nim byva buduci priamy nadriadeny )
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sekvenény rozhovor - uchadzac¢ postupne prechadza cez viacerych odbornikov
akazdy znich mu kladie Specifické¢ otazky, ktoré aj sdm vyhodnocuje na
zaklade Standardizovanej formy vyhodnocovania

panelovy rozhovor - je vlastne konkurzna komisia odbornikov (panel) , pred
ktorou uchadza¢ odpoveda. Autor J. Koubek (2008, s. 179) odporuca, aby
¢lenmi panelu boli: bezprostredny nadriadeny, personalista a skiseny psycholog.
skupinovy rozhovor - rozhovor medzi viacerymi uchadza¢mi na jednej strane
a jednym alebo viacerymi odbornikmi na druhej strane

Autorka M. Dale (2007, s. 74-75) uvadza, ze sa priebeh vyberového konania

¢leni na Styri fazy, ktoré autorka nazyva:

1.

zahajenie rozhovoru - tito faza by mala byt vrucna a zamerana na to, aby
uchadza¢ podal zodpovedajtci vykon pri rozhovore. Vel'mi ddlezity je spdsob,
akym pozdravime uchéadzaca, predstavenie vSetkym pritomnych uacastnikov pri
rozhovore, vysvetlenie pre€o sa rozhovoru zucastnia a akil poziciu zastavaju.
Velmi vhodné je aj tzv. prelomenie l'adov, opytat’ sa uchaddzaca na cestu,
pripadne par vSeobecnych otdzok tykajucich sa pocasia. Vhodné je aj
pontknutie napoja a zistenie ¢i sa uchadzac citi pohodlne. Téato faza by mala byt’
pomerne kratka a nemala by presiahnut’ 5 az 10 % casu, ktory mame k dispozicii.
zistovacia faza - v tejto Casti rozhovoru sa odohrava to najddlezitejSie. Musi
byt preto vedena dokladne a podrobne. Kvalitné pytanie sa a podrobné
preverovanie uchadzaca dokdze zlepsit’ efektivitu zistovacej fazy. Sleduju sa
najmé predstavy u uchadzaca o pracovnom mieste, o organizacii, jeho pracovné
sktisenosti, ambicie, motivacia, sebahodnotenie, interpersonalne vlastnosti
a schopnosti, osobnostné predpoklady. Tato Cast’ by mala zabrat’ 60 az 70 %
casu.

odpovedanie na otazky - v tejto Casti rozhovoru maju prilezitost uchadzaci
pytat’ sa. Na otazky uchadzacov je vhodné vy¢lenit’ priblizne 20 % casu. Ak
uchadzac nevyuzije prilezitost’ pytat’ sa , prechadza sa do poslednej fazy.
zaverefna faza - ukoncenie vyberového rozhovoru je poslednou Sancou urobit’
dojem na uchadzaca, pripadne opacne. Doélezité je pod’akovanie, informovanie
uchadzaca kedy a akym spdésobom mu bude poskytnuté konecné rozhodnutie.
Dolezité je zhodnotit’ si realisticky ¢as potrebny na konecné rozhodnutie.

Zaverecna faza by mala zabrat’ najviac 5 az 10 % casu.
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Vo vyberovom procese sa moézu vyskytnut urité chyby ako zo strany

organizacie, tak i zo strany uchadzaca. Autorky A .Kachanakova, O. Nachtmannova, Z.

Joniakova (2008. s. 103-104) tvrdia,

Medzi najcastejSie chyby na strane organizacie patria:

nedostatocnd organizacna priprava rozhovoru

nenastudované podklady (opis prace, Specifikacia poziadaviek na zamestnanca,
persondlna anamnéza)

predc¢asny usudok (rozhodnutie uz po prvych odpovediach uchadzaca)
negativisticky pristup (venuje sa pozornost’ iba zlym odpovediam uchadzaca)
usudok ovplyvneny predchadzajiicim rozhovorom,

kladenie sugestivnych otazok

usudok ovplyvneny neverbalnym spravanim

usudok ovplyvneny osobnymi predsudkami (efekt stereotypu hodnotenia reality)
tendencia vyberat’ uchadzaca na zaklade halo efektu

¢lenovia komisie vladnu rozhovoru

vyber v ¢asovej tiesni

Medzi najCastejSie chyby na strane uchadzaca patria:

nie je pevne rozhodnuty, ¢i chce dané pracovné miesto ziskat’

nie je presvedceny, Ze na uvedené poziadavky svojimi schopnost'ami staci

k rozhovoru pristupuje bez predoslej pripravy (bez zistenia informacii
0 organizacii a danom pracovnom mieste

vopred prichadza s presvedcenim, ze aj tak vyberu niekoho iného

pristupuje k rozhovoru vo vypétom psychickom stave

podceni osobny vzhl'ad a hygienu

3.3.7 Celkové vyhodnotenie a kone¢né rozhodnutie

Na zaklade ziskanych vysledkov vyberového procesu sa zostavi poradie

uchédzacov .Podla A. Kachaindkovej, O. Nachtmannovej, Z. Joniakovej (2008, s. 104)

zakladnym subjektom, ktory ma podstatnu tlohu pri rozhodnuti je budici nadriadeny.

Avsak autori M. Matgjka, P. Vidlat (2002, s. 179) uvadzaju niekol’ko moznosti, ako sa

da postupovat’ pri kone¢nom rozhodnuti:

na zaklade principu vSeobecného sthlasu — malokedy sa stava, Ze by vSetci
Clenovia komisie mali rovnaky nazor, vZzdy sa najde nejaky clen, ktory ma

k vybranému uchadzacovi vyhrady
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e Hlasovanie na zaklade vécSinového principu — vyskytuje sa najCastejSie

v manazérskej praxi a predpoklada nadpolovi¢ny suhlas

e pravo veta vlastnika — ktory si vyberie toho, kto mu najviac vyhovuje. Tento
postup sice popiera cely proces vyberu zamestnancov, ale v naSich konc¢inéch je
dost’ Castym javom

e rozhodnutie priameho nadriadeného — ktoré sme vysSSie spominali ako
najcastejsie.

Vysledok rozhodnutia by mal byt akceptovany a reSpektovany vSetkymi
zucastnenymi stranami. Pracovné miesto bude ponuknuté tomu uchddzacovi, ktory sa
na zadklade hodnotenia javi ako najvhodnejS$i na vykonéavanie danej prace. Vysledok
rozhodnutia je potrebné oznamit’ v§etkym uchadzacom.

Predpokladame, Zze v pripade, ak priebeh apouzit¢ metddy neviedli
k rozhodnutiu, vyberovy proces mozno opakovat’ aj s pouzitim d’alSich metdd, ktoré sa

predtym neuplatnili.

3.3.8 Podpisanie pracovnej zmluvy
Ak sa podarilo ndjst vhodného kandidata aon ma za danych podmienok
0 pracovné miesto zaujem, uzavrie s nim personalny utvar pracovnu zmluvu. Autori M.
Matgjka, P. Vidlat (2002, s. 180-181) tvrdia, Ze pracovna zmluva , aj ked’ je oboma
stranami podpisana dobrovolne s ¢asovym predstihom pred ndstupom do zamestnania,
nadobuda c¢innost’ az diiom skutocného nastupu zamestnanca do organizécie. Nie je
mozné vylucit, ze nakoniec ddjde k najhorSiemu a vybrany uchadza¢ nenastipi do
zamestnania. V tomto pripade je potrebné zacat vyberovy proces odznova, pripadne
siahnut' do rezerv, ktoré sme si mudro uschovali. Autor F. Hronik 2007, s. 335)
odporuca, aby organizicia zostala s vybranym uchadzacom stale v kontaktom, réznymi
spdsobmi ho motivovala, napriklad pozvankou na firemny den alebo otvorent poradu.
Autor M. Heathfield (2006, s. 62) uvadza desat’ hlavnych spdsobov, ako odradit’
nového zamestnanca:
1. zaistite, aby jeho pracovisko nebolo v€as pripravené a nechajte ho zatial’ Cakat
v hale
2. dohodnite s nim defi nastupu vtedy, ked’ je jeho nadriadeny na dovolenke
3. pri prichode ho nechajte pol hodiny stat’ na recepcii

4. nechajte ho pri pracovnom stole samého, zatial’ co vSetci idu na obed
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5. posad’'te ho na hodinku do hlu¢ného prostredia, dajte mu precitat’ stostranovi
priru¢ku pre zamestnancov a potom nech ju podpiSe na dokaz toho, zZe je mu
vSetko jasné

6. zaved'te nového zamestnanca do jeho kancelarie, zabudnite ho predstavit
spolupracovnikom a nepridel'te mu Ziadneho tatora

7. pridelte nového zamestnanca k spolupracovnikovi, ktory finiSuje dolezitti ulohu
a mé na dokoncenie tri dni

8. pridelte nového zamestnanca k najviac nespokojnému spolupracovnikovi, ktory
vSetko kritizuje a §iri negativne mySlienky

9. pridelte novému zamestnancovi pracu, ktord nema ni¢ spolo¢né s tym, co je
v pracovnej naplni jeho pozicie

10. poslite nového zamestnanca na jeho prvé tri dni v organizécii na absolvovanie
orientacného programu pre novych zamestnancov, kde bude sledovat jednu
prezentaciu a potom d’alSiu a este d’alsiu a d’alSiu
Vyber zamestnancovn méa v persondlnom manazmente dolezité miesto

a zabezpecenie kvality tohto procesu ma pre celkové fungovanie velky vyznam. Proces
tohto vyberu je zloZzeny z viacerych krokov sluziacich na zabezpecfenie dostatku
informacii k vysloveniu spravneho verdiktu o prijati alebo neprijati. Podstatou
stupniovitého vyberu je postupné vylu¢ovanie uchadzacov na zaklade prechadzania stale
zlozitej$imi stupfiami a metdédami vyberu. Tento proces zafina v momente, ked’
uchadzaci prejavia zaujem o pracovné miesto a kon¢i v momente, ked je rozhodnuté
o obsadeni pracovného miesta, teda uzavretim pracovnej zmluvy. Kvalitné l'udské
zdroje su zékladom tuspesnosti a konkurencieschopnosti kazdej organizacie, a preto je

potrebné venovat’ im naleZitu pozornost’.
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4 PROCES A METODY ZISKAVANIA A VYBERU
ZAMESTNANCOV V  KONKRETNEJ ORGANIZACII
(PENAZNOM USTAVE)

Prakticka Cast’ bakalarskej prace je zamerana na analyzu procesov ziskavania
a vyberu zamestnancov na priklade konkrétneho peniazného ustavu.

Hlavnym motivom pre vyber tohto pefiazného ustavu bol fakt, Ze pefiazné Gstavy
maji podrobne a kvalitne prepracovany systém ziskavania a vyberu zamestnancov,
ktory vyplyva zmnoZstva pracovnych pozicii. V peiaznom ustave sa danou
problematikou zvédcSa zaobera Specializované oddelenie. V naSej praci nebudeme
spominat’ konkrétny nazov penazného dustavu, pretoZze si to jeho kompetentni
predstavitelia nezelali. Budeme sa pridrziavat’ ndzvu penazny ustav.

Ciel'om praktickej Casti bakalarskej prace je porovnanie poznatkov z odbornej
literatary a skuto¢nost’ou, ktoré sme zistili pocas prieskumu v konkrétnom petiaznom
ustave. V ramci hlavného ciela sme stanovili tri Ciastkové ciele, ktoré koresponduju

s tromi hypotézami, ktorych tvrdenia chceme overit’.

Ciastkovy cieP 1 : Zistit, & st personalne planovanie a analyza prace zékladnymi
predpokladmi efektivneho ziskavania a vyberu zamestnancov v pefiaznom ustave.
Ciastkovy ciel’ 2 : Zistit, & je polostrukturovany rozhovor najéastejsie pouZivanou
metodou vyberu zamestnancov.

Ciastkovy ciel 3 : Zistit, &i je systém ziskavania a vyberu zamestnancov v pefiaznom
ustave odvodeny od systému ziskavania a vyberu zamestnancov v materskej spolo¢nosti

peniazného Ustavu.

Hypotéza 1 : Zakladnymi predpokladmi efektivneho =ziskavania a vyberu
zamestnancov v pefiaznom Ustave sl persondlne planovanie a analyza préce.

Hypotéza 2 : Predpokladime, Ze najCastejSie pouzivanou metédou vyberu
zamestnancov peniaznom ustave je polostruktirovany rozhovor.

Hypotéza 3 : Predpokladame, ze systém ziskavania a vyberu zamestnancov
v penaznom ustave je odvodeny od systému ziskavania a vyberu zamestnancov

v materskej spolo¢nosti peiiazného ustavu.
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4.1 Charakteristika peniazného ustavu

Penazny tstav vznikol v roku 1990 a nadviazal na tradicie najstarSich pefiaznych
ustavov na Slovensku.

Tento penazny ustav bol zalozeny na zaklade zakona ¢. 158/89 o bankach
a sporitel'niach. Zalozenie tohto ustavu so zdujmom sledovali slovenské hospodarske
kruhy ako aj Sirokd verejnost. Cielom bolo vytvorenie univerzalnej banky strednej
velkosti s rozsiahlymi bankovymi sluzbami pre klientov zo vSetkych cielovych skupin
obyvatel’stva. Penazny ustav svoju ¢innost’ zahajil v roku 1991 po ukonceni internych

organiza¢nych priprav.

Organiza¢na Struktira penazného ustavu

Struktiru pefiazného tUstavu tvoria dozornd rada, odbor vnutornej kontroly
avnutorného auditu, predstavenstvo asedem riaditel'stiev spolu s dcérskymi
spolocnostami ako sucast'ou peniazného ustavu. Riaditel'stva si od riaditel'stva dva po

riaditel'stvo osem. V d’alSej cCasti si priblizime oblasti ktoré patria do jednotlivych

riaditel’stiev.
e Riaditel’stvo II : Tudské zdroje : marketing, treasury, bezpecnost,
complayence.

e Riditel’stvo III : firemné centra, SMI klienti, obchodné financovanie, privatne
bankovnictvo a financovanie projektov.

e Riaditel’stvo IV : retail, retailové produkty, regiondlne pobocky v rdmci
celého Slovenska, podpora riadenia predaja, helpdesk, externy predaj, servis
produktov, trezorové hospodarstvo.

e Riaditel’stvo V : |IT oblast’ : IT sluzby, vyvoj informacnych systémov
a informacénych bezpecnostnych systémov.

e RiaditeP’stvo VI : riadenie rizik, uverova kontrola, Work out, credit risk
manazment, i¢tovnictvo a controling.

e Riaditel’stvo VII : velky firemny klienti, oddelenie pravnikov, projektové
financovanie.

e Riaditel’stvo VIII : spracovatel'ské utvary : spracovanie ziadosti, transakcii,
platobny styk, elektronické distribu¢né kanaly, sprava produktov a sluzieb,
centralne obstardvanie a hospodarska sprav.

Misia, vizia a hodnoty pefiazného tGstavu
Misia peitlazného ustavu spociva v postvani hranic bankovnictva. A to

konkrétne v:
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prinaSani vynimo¢ného osobného komfortu klientom, ktorym zélezi na tom , kto
a ako sa stara o ich peniaze,

vytvarani inSpirujuceho prostredia pre zamestnancov, v ktorom radi pracuju
a realizuju svoje osobné ciele,

dosahovani dlhodobo nadpriemerného rastu hodnoty organizacie.

Viziou prisluSn¢ho penazné¢ho ustavu je, aby bola vnimana ako najsilnejSia a

najatraktivnejSia bankova inStitucia s najvysSou kvalitou sluzieb. Medzi zakladné

hodnoty penazného tstavu patria :

narocnost’ : robit’ veci lepSie, priemer nestaci,

Cestnost’ : konat’ Cestne s uctou voci kazdému, presadzovat’ transparentnost’ vo
vSetkom,

nadSenie : usilovat’ sa 'udi nadchynat’ a prekonavat ich ocakavania,

tvorivost’ : prinasSat’ nové rieSenia, podporovat’ odvazne a inovativne myslenie,
zodpovednost’ : za Uspech klientov, zamestnancov a celej spolo¢nosti,
timovost’ : uvedomovat’ si silu timu, ochotne spolupracovat’ a reSpektovat’ sa

navzajom.

4.2 Odbor l'udskych zdrojov v penaznom ustave

V bakalarskej praci budeme pouzivat’ skratku HR (I'udské zdroje, z angl. human

resources). Strukturu odboru lPudskych zdrojov v tomto pefiaznom tustave tvori pit

zakladnych subjektov :

1.

Riaditel’ Pudskych zdrojov a asistentka riaditel'a 'udskych zdrojov.

2. HR manazér pre Leasing : je to Specialna pozicia najviacsej dcérskej

spolo¢nosti penazného tustavu. Je to jedind dcérska spoloc¢nost, ktord ma
vlastného HR manazéra, pretoze ma viac ako 120 zamestnancov.

Oddelenie HR business partner : tvori 15 zamestnancov, Struktira oddelenia
je:

a, 8 HR generalistov : z toho traja generalisti na seniorskej pozicii

b, 7 HR 3pecialistov : z toho piati Specialisti maji v kompetencii persondlnu
administrativu (nastupy, vystupy zamestnancov, pracovno — pravne zaleZzitosti),
jeden HR S$pecialista zastava poziciu recruitera a jeden HR Specialista je na
reportingovej pozicii (vytvara persondlne reporty pre predstavenstvo a potreby

oddelenia)
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4. Oddelenie vzdelavania a rozvoja : tvori 7 zamestnancov : z toho jeden veduci
oddelenia a Sest’ HR S$pecialistov, z ktorych mé kazdy v kompetencii in1 Cinnost’
ako napriklad jazykové vzdelavanie, externé tréningy hodnotenie pracovného
vykonu, elektronické vzdelavanie, interné tréningy a iné.

5. Oddelenie odmeiiovania a benefitov : tvori 9 zamestnancov : z toho jeden
veduci oddelenia a 8 HR Specialistov, ktori st rozdeleni do dvoch skupin : Styria

maju v kompetencii odmenovanie a Styria benefity v peiaznom ustave.

4.3 Metoda prieskumu

K prieskumu praktickej Casti bakalarskej prace sme vybrali metdédu rozhovoru
a to konkrétne polostrukturovany rozhovor zo zamestnancom petiazného ustavu, ktory
si nezelal byt menovany. Na zaklade prestudovanej literatiry moéZeme konStatovat’, ze
rozhovor je najstarSou a najprirodzenejSou metddou ziskavania informacii vo
vyskumoch, prieskumoch, ako aj v beznej komunikécii. Hlavnym motivom vyberu
metddy rozhovoru bol pre nds priamy kontakt s respondentom, bezprostredna
komunikacia, moznost’ Upravy a spresnenia otazok a odpovedi, moznost’ pozorovania
neverbalnych prejavov. Ciel’ nasho rozhovoru sme vytycili na zaklade teoretickej Casti
bakalarskej prace a hypotéz, ktorych pravdivost overujeme. Cielom nami vybranej
metddy, rozhovoru, bolo ziskanie ¢o najviac informacii o procesoch ziskavania a vyberu

zamestnancov v peflaznom ustave.

4.4 Vyhodnotenia

Polostrukturovanym rozhovorom sme sa snazili zistit’ do akej miery su v sulade
procesy ziskavania a vyberu zamestnancov v peflaznom uUstave s popismi tychto
procesov v odbornej literatare. Zaroven sme chceli overit' nami stanovené hypotézy.
Rozhodli sme sa rozdelit’ tato kapitolu na tri oddiely a analyzovat’ v nich nami zistené
informacie. V prvom oddiely sa budeme venovat analyze predpokladov efektivneho
ziskavania a vyberu zamestnancov v pefiaznom ustave (personalnemu planovaniu
a analyze prace). V druhom oddiely sa zameriame na analyzu informécii o ziskavani
zamestnancov v pefiaznom Ustave av poslednom trefom na analyzu vyberu

zamestnancov v peflaznom ustave.
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4.4.1 Predpoklady efektivheho ziskavania a vyberu zamestnancov v pefiaZznom
ustave

Ako sme uviedli v teoretickej Casti naSej bakaldrskej prace, predpokladmi
efektivneho ziskavania a vyberu zamestnancov su persondlne planovanie a analyza
prace. Tieto dva predpoklady maji klicové postavenie vo vyspelych organizaciach.
Zabezpecenie kvalifikovanych zamestnancov a dobre navrhnutd praca st zakladnymi

predpokladmi akychkol'vek aktivit personadlneho manazmentu.

Personilne planovanie v pefiaZnom ustave

V penaznom ustave maju v kompetencii proces personalneho pldnovania dve
oddelenia : oddelenie odmeniovania a benefitov a oddelenie HR business partner.

Vyznam persondlneho planovania spociva v zabezpeceni kvalifikovanej
pracovnej sily, konkrétne v zniZzeni alebo zvySeni po¢tu zamestnancov v jednotlivych
kvartaloch kalendarneho roku a s primeranymi nakladmi. Podobny vyznam
personalneho planovania uvadza aj autor J. Koubek (pozri s. 9-10).

Proces personalneho planovania v penaznom ustave zacina v druhom kvartali
a pozostava z nasledujucich krokov :

e Manazéri jednotlivych oddeleni dostant od uz spomenutych oddeleni tabulky,
v ktorych maji zaznacené rozpocty na zamestnancov svojich utvarov za minuly
rok a prazdne tabulky na nasledujuci rok.

e Do prazdnych tabulieck manazéri uvadzaju rozpocty na nasledujuci rok.
Rozpocty st uvadzané v Stvrtroénych obdobiach.

e Vyplnené tabulky zasli manazéri na prislusné oddelenie, kde buda vyhodnotené.
Zaroven sa urci, ¢i maju tieto naklady v d’alSom kalendarnom roku klesnut’ alebo
stipnut’. V tejto faze je dolezita ¢innost’ HR generalistov v pefiaznom Ustave.

e Poslednym krokom je stretnutic manaZérov, ktori tabulky vypihali a HR
generalistov, ktori ich vyhodnocovali, kde HR generalisti oboznamia manazérov
s vysledkami. Vysvetlia im, Ze maju rozpocty zniZzené alebo navysSené a akych
zamestnancov na svojich oddeleniach potrebuji. Nasleduje dohoda medzi
oboma stranami. Dohodnu sa v ktorom kvartali kalenddrneho roku a v akom
pocte budl potrebovat’ novych zamestnancov.

Z vyssie uvedeného nam vyplyva, Ze v peflaznom ustave pouzivaju kvantitativnu
metodu, konkrétne matematicku a Statistickit metddu, ktora predpoklada Sirokt tidajova
zakladiiu ako uvadza J. Koubek (s. 14). Tato metdda spociva v §tidiu rozpoctu urcitého

utvaru a nasledne sa identifikuju moznosti na prijimanie novych zamestnancov.
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Zistili sme, ze personalne planovanie v pefiaznom ustave je proces, bez ktorého

by ziskavanie a vyber zamestnancov nemohli v tejto inStiticii fungovat. Na oddeleni,

ktoré sa zaobera touto problematikou by chybali informacie v akom horizonte a v akom

pocte maju prijat’ zamestnancov.

Analyza priace v pefiaZnom ustave

Vyznam analyzy prace v peflaznom ustave neslizi iba pre ziskavanie vyberu

zamestnancov, ale informécie z analyzy prace sa vyuzivaju pri :

vytvarani pracovnych miest
hodnoteni zamestnancov
riadeni pracovného vykonu

rozvoj zamestnancov

Podobny vyznam analyzy prace uvadza aj autor M. Armstrong (pozri s. 16).

Vytvaranie analyzy prace v pefiaznom Ustave prebieha tromi sposobmi :
vytvaranie novej pracovnej pozicie : v tomto pripade ide o spolupracu HR
generalistu a manazéra prislusného Gtvaru. Manazér analyzu prace vytvara a HR
generalista upravuje analyzu po formalnej stranke. HR generalisti pomahaju
manazérom spravne formulovat’ to, ¢o chcu vyjadrit’

zluCovanie pracovnych pozicii : nastdva pri zisteni, ze existuje vel'mi vela
opisov prace. V tom pripade sa pozicie zlucuji a vysledkom je vyuzitie jednej
pozicie na viacerych utvaroch. Je doblezité, aby sa stretli niekol’ki manazéri ,
kazdy z nich musi vytvorit’ pre svojich zamestnancov jeden opis prace, ktory by
sedel na pracovné pozicie viacerych utvarov

upravy pracovnych pozicii : ktoré sa vyvijaji a menia sa poziadavky na
jednotlivé pracovné pozicie v pefiaznom Ustave

Z vys$ie uvedeného vyplyva, Ze analyzu prace vytvaraji manazéri jednotlivych

utvarov, Cize nadriadeni. Na zdklade odbornej literatiry vyplyva, ze ide o metodu

analyzy prace, ktord uvadza M. Armstrong (pozri s. 18) a nazyva sa popis pracovného

miesta prevadzany nadriadenym. Autor tito metddu nazyva popis pracovného miesta

zamestnancom, ale predpokladame, Ze je mozné aplikovat’ tito metodu aj nadriadenym.

Analyza prace je kumulovany proces opisu prace a Specifikacie poziadaviek na

zamestnanca. Prislusny penazny Ustav vyuziva iba opis prace, ktory sa nazyva opis

pracovnej ¢innosti. Specifikacia poziadaviek na zamestnanca v pefiaznom ustave nie je

vyuZivand a uvazuje sa o jej rozpracovani. Opis pracovnej ¢innosti v pefiaznom Ustave

obsahuje :
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® nazov pozicie,
e meno a priezvisko zamestnanca
e ID pozicie
e strucny opis
e pracovné ulohy a zodpovednosti
e dimenziu pozicie
e poziadavky na zamestnanca
e pozadované kompetencie a pristupy
e popis zamestnanca
Dolezité je spomenut, ze polozka stru¢ny opis sa v penaznom ustave kopiruje
kazdému zamestnancovi do pracovnej zmluvy ako pracovna napln.
Na zaver tejto kapitoly moéZzeme uviest, ze sme na zéklade naSho prieskumu
dospeli k potvrdeniu
Hypotézy 1 : Zakladnymi predpokladmi efektivneho ziskavania a vyberu zamestnancov

v penaznom ustave su personalne planovanie a analyza prace.

4.4.2 Ziskavanie zamestnancov v pefiaZznom tstave

Vyznam ziskavania zamestnancov v peflaznom ustave v ¢o najrychlejSom
zaisteni Co najlepSieho cloveka s primeranymi nakladmi. Podobné chéapanie uvadza
autor J. Koubek (pozri s. 22).

Proces ziskavania zamestnancov vymedzuje peniazny ustav do piatich krokov.
Tychto pat krokov uvadzajii aj autorky A. Kachandkova, O. Nachtmannova, Z.
Joniakova (pozri s. 24). Z uvedeného vyplyva, ze ide o :

a, definovanie potreby obsadit’ voI’né pracovné miesto : tento krok bol opisany
v predoslej; kapitole snazvom predpoklady ziskavania a vyberu zamestnancov
v penaZznom ustave.
b, vol’ba zdrojov uchadzacov : vtomto kroku sa penazny ustav rozhoduje, ¢i sa
zameria na vonkajsie alebo vnutorné zdroje pracovnych sil.
1. interné zdroje : ide o pozicie, pri ktorych je poziadavka, aby bol uchadzac
zvnutra Ustavu. Penazny ustav ma vlastny informacny systém. Jednou

z poloziek je aj databaza pre zamestnancov, do ktorej ma kazdy zamestnanec

pristup a vidi voI'né pracovné pozicie, o ktoré sa moze uchadzat. Penazny tstav

Casto vyuziva l'udi zo svojich jednotlivych pobociek a to z dovodu, Ze uchadzac

pozna vsetky procesy a produkty peniazného ustavu. Vyhody peniazny tstav vidi

v tom, ze : ide o ¢loveka z banky, ma moZznost’ zmeny, rozvoja a kariérneho
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rastu, ma moznost’ naucit’ sa nieCo nové a zamerat’ sa na inll oblast’, penazny
ustav nestrati ¢loveka, ktorého pozna a ktory pozna tstav a jeho firemnu kultaru.
Nevyhody peiiazny Ustav v ziskavani zamestnancov z internych zdrojov nevidi
Ziadne.

externé zdroje : ako externé zdroje uvadza petiazny ustav vol'né sily na trhu
prace. Vyhody vidi v pripade, ak v tomto procese vyuziva metédu odporacania
vlastnych zamestnancov. Nevyhody uvadza ako opak vyhod internych zdrojov
uchadzacov.

Dé sa tvrdit’, Ze peniazny tstav chape vyhody aj nevyhody internych a externych
zdrojov podobne ako autorky A. Kachanakova, O. Nachtmannova, Z. Joniakova

(pozri s. 26).

¢, vol'ba metéd ziskavania zamestnancov : tretim krokom v procese ziskavania

vyberu zamestnancov v pefiaznom ustave, je vyber metddy. Na zéklade prieskumu

mozeme tvrdit, ze vyber metddy zavisi od volby zdrojov uchadzacov. Metody

vyuzivané pefiaznym ustavom su nasledovné :

1.

inzercia cez interny informacny systém : tito metdda sa vyuZziva pri volbe
internych zdrojov. Tento systém obsahuje databadzu pre zamestnancov, do ktore;j
maju vsetci pristup a mézu sa uchadzat’ o vol'né pozicie v peiaznom ustave
internet : vtomto pripade penazny ustav vyuziva portal Profesia, kde
uverejniuje svoje ponuky. Vyber tejto metddy definuje aj J. Koubek (pozri s. 28).
vyuzitie sluZzieb personalnych sprostredkovacich agentur : penazny ustav
spolupracuje s niekol'kymi sprostredkovatel'skymi agentirami, ktorych sluzby
ma overené. Spolupriaca spoCiva vtom, ze agentira vyhladd vhodnych
uchadzacov a pripravi prvu selekciu, ostatné kroky st v kompetencii pefiazného
ustavu. Vyber tejto metody popisuju A. Kachanakova, O. Nachtmannova, Z.
Joniakova (pozri s.27).

odporucania vlastnych zamestnancov : ide o program, kedy moze
zamestnanec odporucit’ niekoho z interného prostredia. Tato metoda je vel'mi
vyuzivanda. Je to program, kedy zamestnanec dostane financni odmenu, ak ten,
koho odporucil zostane na pracovnej pozicii ur¢iti dobu. Zamestnanci su teda
motivovany finan¢ne. Penaznému tustavu sa tento systém osvedcCil, pretoze
prijati uchadzaci vicSinou zotrvdvaju na pracovnej pozicii dlhodobo a maju
dostato¢né informacie o peniaznom Tustave. Pozitiva tejto metody popisuje F.

Hronik (pozri s.30).
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d, vol’ba dokumentov od uchiadzadov : Stvrtym krokom v procese ziskavania
zamestnancov je, urcenie dokumentov, ktoré bude od uchadzacov potrebovat’. Penazny
ustav pozaduje od uchadzaCov vyplnenie formulara, ktory je uvedeny na ich
internetovej stranke. Dal3ie dokumenty ako doklady o vzdelani, sprievodny (motivaény)
list, vypis z registra trestov vyzaduje iba pri urcitych pozicidch. Na zaklade odborne;j
literatiry sa jedna o osobny dotaznik, ktory charakterizuje J. Koubek (pozri s.34).
Tento formuldr si pefiazny ustav navrhol sam a obsahuje nasledovné polozky :
1. vyber pracovnej pozicie :
a, aktudlne pozicie : z ktorych si méze uchadza¢ vybrat’
b, miesto, kde hl'ada pracu : mesto, kraj
c, preferované pracovné zaradenie : oblast’ v ktorej by chcel pracovat’
d, odkial’ sa uchadza¢ dozvedel o pracovnej pozicii : je mozné vybrat si
Z moznosti znamy, internet, profesia a iné
2. osobné informacie :
a, titul, meno a priezvisko uchadzaca
b, datum narodenia uchadzaca
¢, Statna prisluSnost’ uchadzaca
d, kontaktné udaje : trvalé bydlisko, telefénne ¢islo, mail
3. vzdelanie :
a, stredna skola : typ Skoly, trvanie Stidia
b, vysoka skola : ndzov, fakulta, zameranie a trvanie Studia
¢, absolvované kurzy,
4. zruénosti :
a, znalost’ jazykov
b, pocitacové znalosti
¢, iné znalosti
d, vodi¢sky preukaz
5. pracovné skisenosti :
a, som zamestnany
b, aktudlne/predchadzajice pozicie: nazov spolo¢nosti, oblast’, pracovna
pozicia, trvanie hlavné pracovné aktivity
e, realizicia procesu ziskavania zamestnancov : je poslednym piatym krokom
v procese ziskavania zamestnancov. V penaznom ustave spoc¢iva uverejnenie inzeratu,
oslovenie agentury, pripadne po urceni internej vol'by zdrojov uchadzaCov sa zaCne

samotny proces ziskavania. Pri ziskavani zamestnancov su pritomni najmd HR

58



generalisti, ale pokial sa jednd o Specifickej$iu pracovni poziciu, su potrebné
konzultacie s manazérmi. Co sa tyka dizky realizacie procesu ziskavania zamestnancov
zavisi to v peflaznom ustave od konkrétnej pracovnej pozicie. Si pracovné pozicie
hromadnejSieho charakteru, kedy sa zad4 inzerat a v priebehu tyzdia pride 20 az 50
zivotopisov. Pri niektorych odbornejSich pozicidch malokedy prichadzaja zivotopisy.
V takom pripade proces ziskavania méze trvat’ aj niekol'ko tyzdnov alebo mesiacov.
Vtedy peniazny Ustav oslovuje aj persondlnu agentiru.

Na zéklade prieskumu moézeme tvrdit, Zze pefiazny Ustav povazuje svoj systém
ziskavania zamestnancov za vel'mi dobre nastaveny. Zaroven si mysli, Ze ziskavanie
zamestnancov nevyhnutne nadvdzuje na funkcie personalneho pldnovania a analyzy

prace.

4.4.3 Vyber zamestnancov v pefiaZnom ustave

Vyber zamestnancov v penaznom ustave je proces, ktorého cielom je urcit,
ktory z uchadzacov o pracu bude najlepSie zodpovedat poziadavkam danej pracovnej
pozicie a zarovein bude prinosom pre penazny ustav. Totozne chape vyber
zamestnancov Z. Palan ( pozri s. 36).

Ak sa v penilaznom ustave dostanu do fazy, Ze maju dostatok zodpovedajucich
zivotopisov, d’alSim krokom je priprava vyberu zamestnancov. Priprava vyberu
zamestnancov v pefiaznom Ustave spociva najmd v neustdlej komunikacii HR
generalistu a manazéra prislusného utvaru, kde sa obsadzuje pracovna pozicia. V tejto
faze rozhodujt o tom :

e aky Clovek by mal byt prijaty

e kolko kol bude mat’ vyberovy proces

e kto bude pritomni pri jednotlivych kolach vyberového procesu

e aakym spésobom a v ktorom kole sa bude odborne posudzovat’ uchadzac
Podobne, ale podrobnejSie vnimaju pripravu efektivneho vyberu zamestnancov A.
Kachanakova. O. Nachtmannova, Z. Joniakova (pozri s. 38).

Dalsim krokom a velmi ddleZitou su¢astou vyberu zamestnancov v pefiaznom
ustave je posudenie odbornej sposobilosti uchddzacov. Ide najmé o tieto Styri sposoby
posudenia :

a, testy znalosti : vyuzivaju sa pri manazérskych poziciach. Ide o testy odborné, ktoré
pripravuje manazér prislusného utvaru. Tykaji sa odbornej problematiky, ktor musi
uchadza¢ ovladat’. Tento typ testov rovnako charakterizuje autor J. Koubek (pozri s.

41).
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b, testy osobnosti : vyuzivaju sa pri manazérskych poziciach. V penlaznom ustave
prevadzaju toto testovanie HR generalisti, ktori maju psychologické vzdelanie. Ustav
tiez spolupracuje s agentirou, ktord testuje uchadzacov online formou a na ziklade
dotaznika vytvori obraz o uchadzacovi. M. Dale (pozri s. 42) vnima rovnako formu a
vyznam testov osobnosti

¢, 180 a 360 stupnové hodnotenie : tento sposob sa vyuziva, ak chce penazny ustav
presunut’ interného ¢loveka na manazérsku poziciu. Ide o hodnotenie uchadzaca hjeho
kolegami, podriadenymi a nadriadenymi

d, assessment centre : tito metdodu vyuzivaju v peflaznom ustave, ak potrebuju
nevyhnutne prijat’ internych l'udi. A to pri obsadzovani manazérskych pozicii beznymi
pobockovymi pracovnikmi. Ide o zistenie silnych a slabych stranok uchddzacov, rezerv,
potencidlu a nasledného rozvoja. Podobné vyuzitie tejto metdody uvadza J. Koubek
( pozri s. 43).

Po testovani odbornej sposobilosti sa pocet uchddzacov zuzi a nasleduje d’alsi
krok vyberového procesu a to vyberovy rozhovor. NajCastejSie pouzivanym
vyberovym rozhovorom z hl'adiska obsahu je poloStruktirovany rozhovor. HR
generalisti v peflaznom ustave povazuju tento druh rozhovoru za najefektivnejs$i. Myslia
si, ze je dolezité drzat’ sa Struktary, ale nie striktne, pretoze Struktura ich méze dostat’
do oblasti, ktoré pre nich nie su doblezit¢. Tento duch rozhovoru vystihuja
A Kachandkova, O. Nachtmannovd, Z. Joniakovd (pozri s. 43), ktoré ho nazyvaju
kombinovanym rozhovorom. Z hl'adiska formy su najcastejSie pouzivanymi druhmi
vyberovych rozhovorov sekven¢ny rozhovor , ktory spociva vtom, ze uchadzac
prechadza cez viaceré subjekty penazného tstavu a kazda z nich mu kladie Specifické
otazky. Druhym typom je panelovy rozhovor , kedy uchddza¢ neprechidza
jednotlivymi subjektami, ale odpoveda pred vSetkymi naraz. Odporacania pre tieto typy
rozhovorov uvadza J. Koubek (pozri s. 46).

Priebeh vyberového rozhovoru v penaznom ustave sa Cleni na fazy. Toto
Clenenie sa dé prirovnat’ k ¢leneniu M. Déle (pozri s. 46). Jednotlivé fazy su :

a, zahdjenie rozhovoru : vtejto fize sa HR generalista predstavi a vysvetli
uchédzacovi Struktaru vyberového rozhovoru. Konkrétne, ako bude vyberovy rozhovor
prebiehat’. V pripade, Ze bude uspesny, aké budu d’alsie kroky. Nasledne sa dd moznost’
uchédzacovi, aby predstavil seba. Z predstavenia uchddzaca je mozné pozorovat, ako
vnima sam seba a akym spoésobom sa o sebe vyjadruje.

b, zistovacia faza : ktord je zaloZena na pracovnych skusenostiach uchadzaca. Ide o

detailné rozoberanie prace, skusenosti uchadzaca, Cinnosti, problémov, ktoré riesil
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pocas predoslych zamestnani. Do tejto fazy patri aj odborna cast, kde sa kladu
uchadzacovi presne definované a pripravené otazky, ktoré maju vopred urcené
odpovede.

¢, zistovacia faza : kde ma uchadza¢ moznost pytat’ sa na to, ¢o ho zaujima. Pokladat’
spresiiujuce otdzky ohl'adom pracovnych podmienok, benefitov, moznosti vzdeldvania
a inych. V tejto faze je bezné jednanie o mzdovych podmienkach, avSak v pefiaznom
ustave uchadzaci nebyvaji informovani o mzdovych podmienkach, ale maji moznost’
vyslovit’ svoju predstavu o vyske mzdy. Penazny ustav vyslovuje mzdova ponuku az
vybranému uchéadzacovi.

d, zaverecna faza : obsahuje pod’akovanie a informovanie uchadzaca, akym sposobom
a kedy mu bude doru¢ené rozhodnutie.

Nasledujucim krokom vyberu zamestnancov je rozhodnutie o vysledku.
V penaznom ustave spociva vo vzajomnej dohode medzi vSetkymi subjektami, ktoré
boli pritomné pri vybere. Totozny postup pri konecnom rozhodnuti uvadzaju M.
Matéjka, P. Vidlat (pozri s. 47). Ak sa nepodari vybrat’ ziadneho uchadzaca prichadza
do uvahy uchadzac, ktory bol druhy v poradi. Ak sa nepodari vébec vybrat’ uchadzaca,
vyberovy proces sa zac¢ina odznova.

Poslednym krokom vyberového procesu v petilaznom ustave je podpisanie
pracovnej zmluvy, ktoré prebieha tyzdeii pred nastupom do préce.

Pocas nasho prieskumu sme sa snazili overit’ ¢i najcastejsie pouzivanou metdédou
vyberu zamestnancov v pefilaznom ustave je polostrukturovany rozhovor. Na zaklade
vysSie uvedenych informacii mézeme uzavriet’, ze sme dospeli k potvrdeniu
hypotézy 2 : Predpokladame, Ze najCastejSie pouZivanou metdédou vyberu
zamestnancov v pefiaznom ustave je poloStruktirovany rozhovor.

Posledna hypotéza spocivala v predpoklade, ze systém ziskavania a vyberu
zamestnancov v pefiaznom ustave je odvodneny od systému v materskej spolo¢nosti
penazného Ustavu. Zistili sme, ze pefazny ustav, v ktorom sme robili prieskum ma
vlastny systém a databazy procesov ziskavania a vyberu zamestnancov. Tieto systémy
nie su centralizované a materska spolo¢nost’ do nich nezasahuje. Z uvedeného vyplyva
nepotvrdenie
hypotézy 3 : Predpokladime, Zze systém ziskavania a vyberu zamestnancov
v penaznom Ustave je odvodeny od systému ziskavania a vyberu zamestnancov
v zahrani¢nej materskej spolo¢nosti peiiazného ustavu.

Vyber zamestnancov a kvalita vyberového procesu zastdva dolezité miesto

v penaznom  ustave. Kvalitni zamestnanci su  zdkladom  uspeSnosti a
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konkurencieschopnosti kazdej organizacie. Proces vyberu zamestnancov sa sklada

z niekol’kych krokov, ktorymi uchadzaci prechadzaju a postupuju. Tento proces sa

kon¢i prijatim alebo neprijatim uchadzaca a ndslednym podpisanim pracovnej zmluvy.

4.5 Odporucania

Nami vyslovené odportcania su uvedené na ziklade prestudovanej odbornej

literatiry a maju sluzit' ako navrhy na zlepSenie fungujiceho systému ziskavania a

vyberu zamestnancov v pefiaznom ustave. Nie je ich moZzné chapat’ ako zmeny, ale ako

vylepSenia zauzivaného, existujuceho, overeného a efektivneho systému ziskavania a

vyberu zamestnancov v peniaznom ustave. Odporti¢ania sme sa rozhodli uviest

v jednotlivych bodoch :

analyzu prace v peniaznom ustave tvori opis pracovnej c¢innosti. Nasim
odporucenim v tejto oblasti je vytvorenie samostatnych dokumentov : opisu
prace a Specifikacie poziadaviek na zamestnanca. Opis prace je pisomna sprava,
ktora obsahuje ucel, ciel' prace, cCinnosti a zodpovednosti danej prace.
Specifikacia poziadaviek na zamestnanca je zaloZzena na opise prace, obsahuje
naroky kladené na zamestnanca. Ide o profil I'udskych vlastnosti a schopnosti
nevyhnutnych na vykonéavanie danej prace, o stanovenie typu zamestnanca.
Strategicky vyznam tychto dvoch dokumentov vidime v rychlom a efektivhom
vyhl'adévani a najdeni vhodného uchadzaca

peniazny Ustav vyuziva Styri metddy ziskavania zamestnancov : inzerciu cez
vlastny informacny systém, internet, sluzby personalnych sprostredkovatel'skych
agentur a odportcania vlastnych zamestnancov. Ako doplnkovii metddu
k metéde odportcania zamestnancov by sme odporucili metdédu evidencie
byvalych zamestnancov, ktorti uvadzaja W. B. Jr. Werther, K. Davis (pozri
s.30). Ide o evidenciu byvalych zamestnancov, ktori odisli z relevantnych
dovodov. V pripade potreby mdze peniazny Ustav tieto zoznamy efektivne vyuzit
penazny Ustav vyuziva na testovanie pracovnej spdsobilosti testy znalosti a testy
osobnosti. Ako doplnenie tychto testov by sme odporudili testy schopnosti, ktoré
uvadza J. Koubek (pozri s.41).Vyznam tychto testov vidime v zisteni
existujucich a potenciondlnych schopnosti uchadzaca. Patri sem test
vzdelavatel'nosti k posudzovaniu schopnosti ucit’ sa a prispdsobovat’ sa zmenam,

¢o povazujeme pre penazny ustav velmi dolezité
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e pri odbornom posudeni uchadzacov pouziva peflazny ustav assessment centre.
V peniaznom Ustave je pri tejto metdde pritomni ako pozorovatel iba persondlny
manazér (HR generalista), ktory vytvara Strukturu tejto metody spolu
s ucastnikmi. NaSe odporucanie je, aby pri realizacii metody assessment centre
boli pritomni ako pozorovatelia : budici nadriadeni, HR generalista a psycholog,
ktory mé v tejto metdde nezastupitelné miesto. S tymto tvrdenim suhlasia
autorky A.Kachanakova, O.Nachtmannova, Z Joniakova ( pozri s.43).

e prieskumom sme ziskali informacie, ze v priebehu druhého kola vyberového
rozhovoru je niekedy pritomni iba manazér dan¢ho utvaru. Nase odporticanie
smeruje k dolezitosti pritomnosti HR generalistu pri  vSetkych kolach
vyberového procesu, ked’ze jednotlivi manazéri bez Skoleni nemaji schopnost’
kvalitne posudit’ uchadzaca.

Na zaklade porovnania teoretickej a praktickej Casti bakalarskej prace moézeme
vyslovit’ tvrdenie, Ze systém ziskavania a vyberu zamestnancov v peflaznom ustave je
kvalitne nastaveny. Penlazny Ustav ma vypracovany vlastny informacny systém, do
ktorého je vclenend aj oblast’ ziskavania a vyberu zamestnancov. Vytvara vlastné
systémy, postupy a metddy ziskavania a vyberu zamestnancov, tak aby boli Co

najefektivnejSie pre zamestnancov aj pre pefiazny ustav.
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ZAVER

Ziskavanie a vyber zamestnancov maju v persondlnom manazmente dolezité
miesto a kvalita tychto procesov ma velky vyznam pre celll organiziciu, pretoze
zabezpecuje vhodny a kvalitny pracovny potencial. Kvalitné I'udské zdroje st zdkladom
konkurencieschopnosti a tispeSnosti kazdej organizacie. Nevyhnutnou poziadavkou je,
aby proces ziskavania a vyberu zamestnancov zohl'adioval celkovi aktudlnu situaciu
organizacie anadvdzoval na predchadzajuce funkcie persondlneho manaZmentu —
persondlne planovanie a analyzu prace. Kritéria stanovené pre priebeh vnutorného
procesu by mali vychadzat’ z opisu pracovného miesta a Specifikdcie poziadaviek na
zamestnanca. Zaroveii by mal byt proces ziskavania a vyberu zamestnancov
vychodiskom d’alSich funkcii persondlneho manazmentu — na adaptaciu zamestnancov,
ich vzdelavanie, kvalifikacny rozvoj, riadenie kariéry, hodnotenie, odmenovanie ci
ukoncenie pracovného pomeru. Kvalita tohto procesu je podmienend nielen jeho
priebehom, ale aj zohl'adnenim SirSich stvislosti.

V procese ziskavania a vyberu zamestnancov zohravaju dolezita lohu manazéri
jednotlivych utvarov, ktori spolo¢ne s personalistami zahajuju cely proces vyberu
zamestnancov. Definuju pracovné miesta, ktoré maju byt obsadené, spolupracuju pri
analyze pracovnych miest, pri volbe metdod vyberu a planovania postupu vyberu,
vyrazne sa podiel’aji na posudzovani uchadzacov, vedu vyberové rozhovory, rozhoduju
o prijati alebo neprijati uchadzaca. Vyznam ich participacie spociva v tom, Ze manazéri,
ktori obsadzuju pracovné miesto, budu zodpovedat za pracu na tomto pracovnom
mieste. Personalisti v procese ziskavania a vyberu zamestnancov maju v kompetencii
dodrziavanie zdkonov a pravidiel, navrhuju vhodné metddy vyberu zamestnancov a ich
poradie, casovy plan, zaistuju tento proces po metodickej, organizacnej
a administrativnej  stranke, zaistuji odborni cCast posudzovania uchadzacov
a predkladaju manazérom odportcania, ktoré sa tykaju vyberu vhodného uchadzaca.

Zamerom naSej bakalarskej prace bolo poukazat’ na velky vyznam kvality
procesu ziskavania a vyberu zamestnancov ato nielen v penaznych institaciach, ale
v kazdej organizécii. Difame, Ze nasa bakalarska praca bude prinosom v praktickej, ako
aj v teoretickej oblasti prefesijnej andragogiky a méze pomoct’ Studentom andragogiky

orientovat’ sa v danej problematike pri pisani zavere¢nych prac.
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