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19 Vytvéfeni pracovnich mist a rolf

Pracovni mista a role

Pracovni misto tvoii soubor pffbuznych tkold, které vykonav4 uritd osoba a napliiuje tim
{i¢el pracovniho mista. Lze je povaZovat za urcitou jednotku struktury organizace, kterd se
neméni, af uZ je na tomto pracovnim mist& kdokoliv. Pracovni misto v tomto smyslu je pev-
nd entita, ¢4st stroje, kterd miliZe byt ,,navrZena a sestrojena” jako kterdkoliv jind &4st stroje.
Rutinni nebo chodem stroje ur€ovand prace a pracovni mista skutecné ve v&t§iné organizaci
existujf, ale stdle vice prestdvd byt vykondvand prace mechanickou zdleZitosti. To, co se
dél4, jak se to d€ld a jaké jsou dosaZené vysledky, zdvisi vice a vice na schopnostech a moti-
vaci jedinct: a jejich souinnosti s jinymi lidmi i se zdkazniky a dodavateli.

Strnulost, kterd je vlastni pojet{ pracovniho mista, nenf pro mnoh€ lidi v souladu s realitou
Zivota organizace. Od lid{ se ¢asto vyZaduje flexibiln{ pfistup, aby vyuZivali a rozvijeli své
dovednosti, aby tvéi{ v tvaf novych pfileZitostem a podnétiim inovovali a aby rychle reago-
vali na nové poZadavky, s nimiZ se kazdy den setkdvaji. V§znam tymové préce a potieba §ir-
§i &i dokonce viceoborové kvalifikace rovnéZ signalizuje, Ze staromédnf piistup k vytvafeni
pracovnich mist miiZe byt nevhodny.

Pojem role vyjadiuje tuto realitu lépe neZ pojem pracovni misto. V podstatg je role tloha,
kterou lid€ pfi vykondvdni prace hraji. Roli Ize tedy charakterizovat vyrazy vztahujicimi se
k chovéni — existuji-li ur€itd ofekdvani, pak roli pfedstavuje to, jak se dand osoba mus{ cho-
vat, aby tato oekdvan{ splnila. Popis role nebude vyjmenovavat tikoly, které maji byt splné&-
ny, ale misto toho uvede ofekdvani v podob€ vystupt a vysledki a poZadavky na schopnosti
v podobé dovednosti a chovdn{ potiebnych ke splnéni zminénych ofekdvani. Tato definice
miZe byt dosti povechn4. Nebude nic nafizovat nebo normovat, Jedinci budou mit moZnost
vyuZivat své dovednosti v souladu se svou interpretaci situace. Lidé budou vedeni jednak
- ktomu, aby ve svych rolich rostli, jednak k tomu, aby si roz§ifovali své role pomoci rozvoje
svych schopnosti a rozsifovan{ okruhu svych povinnosti (odpovédnosti) tak, aby jejich pri-
nos organizaci predcil ocekdvani.

Role se tedy vice tykajf lidi neZ pracovnich mist a to znamend, Ze mira, v jaké miiZe byt
role ,,vytvdfena®, podobng jako se vytvdii pracovni misto, miiZe byt omezend, nebo tam, kde
jsou diileZité flexibilita a rist, miiZe byt dokonce nulovd. To se tykd zejména pracovnik pra-
cujicich se znalostmi a informacemi.

Existuji vak uréité dvahy, které ovliviiuj{ zpaisob vytvafeni rol{ za déelem zvySeni spo-
kojenosti s praci a povzbuzeni ristu. Tyto iivahy lze uplatnit i v p¥pad& pracovnich mist
atato kapitola tedy za¢ind obecnym piehledem faktori, kterg ovliviiujf vytvdfen{ pracovnich
‘mist a které jsou rovn&Z diileZité pro budovéni roli. Poté se budeme zabyvat pistupy k vytva-
Tenf pracovnich mist a v této souvislost i s pojmy rozifovani prace a obohacov4ni prdce.
Ddle budeme zvaZovat charakteristiky tymovych rolf a to, co je moZné udé&lat pro vytvoreni
_audrZen{ autonomnich tymi a systému vysoce vykonné price. Kone&né se zamé&fime narole
na to, jak je moZné je v soucasnych flexibilnich organizacich spi§e budovat neZ vytvifet,
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a to na zakladé pochopeni toho, co se od osob v danych rolich ofekévd, jaky prostor maji
k tomu, aby pfekonaly tato z4kladni oSekdvdni, a jaké schopnosti pottebujf mit k pinéni
a rozgifovéni své role. To zahrnuje 1 prozkoumén{ pojeti obohacovéni préce.

Faktory ovliviiujici vytvdfeni a podobu pracovnich mist

Obsah prace na pracovnich mistech oviiviiuje cil organizace nebo dané organizaéni jednot-
ky, konkrétni poZadavky, které pln&n tohoto cile klade na 1idi, struktura organizace, procesy
a &innosti provddéné v organizaci, technika a technologie organizace a jeji zmény a proste-
di, v ném¥ organizace plisobi. Vytvéfeni pracovnich mist je tedy tieba zvaZovat v souvislosti
s vytvdfenim a podobou organizace tak, jak je to popséno v kapitole 17, ale museji se brat

v tvahu i ndsledujici faktory:

B proces vnitfnf motivace pracovniki;
B charakteristiky struktury dkoll;

B motivujici charakteristiky prace;

B vyznam modelu charakteristik prdce;
B zabezpetovani vnitfn{ motivace.

Proces vnitfni motivace

Pouzivéni metody vytvdfeni pracovnich mist je zaloZeno na pfedpokladu, 7e efektivni vikon
a skutedné uspokojeni z vykondvané prace vyplyvé hlavné z vniténfho obsahu préice. To od-
povidd elementdrnimu pojeti toho, Ze lidé jsou motivovéni, kdy# se jim poskytnou moZnosti
k dosaZent jejich vlastnich cild. Préce poskytuje moZnost vydéldvat penize, které jsou vngj§l
odménou uspokojujici zékladni potieby a jsou i prostiedkem umoZiiujicim uspokojovéni
potieb vyssich drovni. Ale préce také nabfz{ vnitini odmé&nu, vnitini uspokojent, které je pod

piimou kontrolou daného pracovnika.

Charakteristiky struktury kol

Vytvéfeni pracovnich mist spodivd v pfifazo

ce, viceoborovost).

Slo¥itost n&jaké préce &i pracovniho mista miiZe byt ddna mnoZstvim a rozmanitost{ vy-
kondvanych tkold, riznymi dovednostmi a schopnostmi potfebnymi k jejich pinéni, dosa-
hem a rozsahem rozhodovdni, které je tfeba d#lat, nebo i obtiZnost{ predvidat vysledky roz-

hodnuti.

rozpoloZeni

véan{ fady dkoll ngjakému pracovnimu mistu
nebo skuping pracovnich mist. Jedinec mit¥e vykondvat jeden hlavni tikol sklddajici se
z fady vzdjemné propojenych prvki nebo operact. Nebo je moZné fikolem povéfit tym, pra-
cujici spoleéné v n&jaké vyrobnf ,,bufice* nebo jednotce obsluhuijici zdkazniky, popiipadé
obsluhujici n&jakou montdZni linku. V piipadé sloZit&]si préce mohou jedinci vykondvat
$k4lu souvisejicich tkolf, kazdy s fadou operaci, nebo mohou byt tyto tkoly pidéleny tymu
pracovnikfi nebo mezi né rozdéleny. V posledné zminéném piipads mohou dkoly vyZzadovat
$kalu dovednosti, které musej{ v zdjmu flexibility mit viichni lenové tymu (Zirs{ kvalifika-
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Vnitin{ str ¥dého 1 BN,
vetl ot Zt\t ;lrllcfura kzzzde}}o tikolu .se sklddd ze t¥ prvki: plénovéni (rozhodovéni o postupu
o a Ostul a PotreBnYckvl Zdr?chh?, vykonu (realizace pldnu) a kontroly (mOIlitorovgn:
Jistve) raI:: o puay piipadég POU’Eby 1 podnikdn{ krokti k ndpravé). Zcela integrované :
COVIlI’ml:I),l mjs\t,m 11)11.15.to obsahl.lje viechny tyto prvky pro kaZdy tikol plifazeny danému ce-
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% dpOVgclfr}lfoztn;trsfrojg3 vykondvd prdci a sleduje p¥itom normy mnoistvipksality a lr)x(;ltilzlfﬁe
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podpora a vedent, aby tuto odpov&dnost mohli f4dn& plnit cravant,

Model charakteristik prdce
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Vytvédteni pracovnich mist

) .. e lenci u, metod a vztah
Davis (1966) definoval vytvdfeni pracovnich mist !ak(,) ,,Spec1f1k§c1 ?Ef:k? b Sadavk  rov.
) vnfho mista za déelem uspokojenf technologickych a organizac
raco A ) P
ﬁéi socidlnich a osobnich pozadevc? deZItele pla(’:ozgf)llcc);;is;iiadavky organizace na pro-
iy s 7 { 4 dva cile: za prve, .. v .
teni pracovnich mist ma ) s . koiit potteby je-
dulXiyvti\;xiatl efelgtivitu ginnost{ a kvalitu vyrobkl nebf) sl.uﬁeb: a zva S;u?eel Z:rl;:;) 9 é tyrt>o cﬂe?sjou
T 4508 ¢tnosti jeho dkolt a jeho dspéchu. Je, T g
. ¢kajici se jeho z4jmb, podnétnos KoM x ) -opoiit potieby ie-
dince tyzi(éa]propo)!ené a e obecnym cilem vytvdfeni pracovnich mist je propojit polreby j
vzdjer _
inct febami organizace. . . vo o ; toho, jakou
e pomatvéfeni gracovnich mist — jak uvadi kapitola 23 — zacind analxz 03 dos ahJc>véni
,P I.CJ?Zisfieb}; udglat — tj. analyzou tkold, které museji byt vzli(on;van);( gozzg;rtlvéﬁ pracovn
praci . -Gité organizalni jedno y. len,
. i organizace nebo urcité org : - ; ivé prace, aby to
vyt}'cen);;f;fglie zviiov at, jakym zpiisobem sestavit a zkombinovat Jednothve:tgrll ?Cm otiv};ce
P , o imalnf miru vaitf
mlztj(;xﬁ zlepSovdni vykonu a produktivity zabezpe€ovalo rrcxlayl%{nalné :{2; ?t evrlz1 el vytvde
vz S < t dal$fmu
. < ba vénovat poZornos i i
. kdo je vykondvd. Také je tfe g X %ovani kvality pracovni-
e t'021:))\,/11ichjrm’s};: pinéni socidlnf odpovédnosti organizace Za.ZlePS%fi‘:éfg'jé ({91)73) 2pr-
;111 pvli;irota lidf, kte¥f v nf pracuji, tedy cile, ktery - jak se konstatuje ve " il st pracovaibat
¢ to zdlefitosti — ,zavisi jak na Gginnosti vykonu, tak na Sgohoj fst, jimiZ se zabyvd
Vve}',;)ledkem vytvétenf pracovnich mist mohou byt popisy pracovnich mist, J
kapitola 23.
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znamu jejich préce.
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nou vazbu.
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Dédme-li v§echny ndzory dohromady,

pak z toho vyplyvd, Ze primdrn{ vyznam pii vytvd-
fenf pracovnich mist maji ndsledujici m

otivujic{ charakteristiky:
B autonomie, volnost rozhodovani, sebekontrola a odpovédnost;
H rozmanitost;

B vyuZitf schopnostf;

B zpétnd vazba, odezva;

B presvédden, e kol je vyznamny.

To jsou zdklady pro pifstup pouZivany pii obohacovani prace, JimZ se budeme zabyvat
v této kapitole pozdgji.
Piistupy k vytvd¥eni pracovnich mist
Hlavni piistupy k vytvafenf pracovnich mist jsou:

B Rotace prdce, coZ je pohyb pracovniki od jednoho tikolu k
Zit monotonii a zvy§it rozmanitost.
B Rozdifovdni prdce, znamenajict spojeni aZ dosud rozdrobenych kol do jedné price

(jednoho pracovniho mista), co¥ opét zvySuje rozmanitost a sniZuje mnoZstv{ opakujic{ se
préce.

jinému, jehoZ smyslem je sni-

B Obohacovdni prdce, které piekraduje meze roz¥ifovan{ préce a poskytuje v&t¥{ autonomii
~ aodpovédnost za préci a je zalo¥eno na plistupu vychdzejicim z charakteristik préce.
B Samostatné se fidict tymy (autonomni pracovni skupiny) — to jsou samy sebe usmériiujfct
tymy, které do zna&né miry pracuji bez pifmého dozoru. Filozofie, z ni? tento piistup vy-
chdzi, pfedstavuje logické rozvinut{ obchacovan{ préce, ale je silng ovlivnéns teorif so-
cio-technickych systémi (viz kapitola 11).

B Systémy vysoce vykonné prdce, které se soustfedujf na formovdn{ pracovnich skupin
v prostiedi, kde se vyZaduje vysokd troveii pracovniho vykonu.

Pokud jde o t&chto pét pifstuptl, vieobecns se uzndvd, Ze i kdyz rotace price a rozitovan{
rdce majf své pouZiti pii rozvijeni dovednostf a sniZovan{

Obohacovdn{ prace

em obohacovdni price je maximalizovat zajimavost a

podnétnost price tim, ¥e pracovni-
Um nabidneme préci, kterd m4 ndsledujici charakteristi

ky:

Je to uceleny kus prdce v tom smyslu, Ze pracovnik miiZe identifikovat fadu tikol& nebo
Cinnost, jejichZ vysledkem je rozeznatelny a definovatelny vyrobek
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B Poskytuje pracovnikovi tolik rozmanitosti, odpové€dnosti za rozhodovéni a kontroly pii
vykondvdni price, kolik je jen moZné .

B Price sama poskytuje piimou zp&tnou vazbu tykajicf se toho, jak dobfe pracovnik svou
préci d€ld.

Obohacovdn{ prdce tak, jak je navrhl Herzberg (1968), neznamend jenom vzristajict
mmoZstvi nebo rozmanitost Gkold, ani moZnost rotace price. Zastdnci obohacovan{ précs
tvrdi, Ze tyto pfistupy mohou sniZit nudnost price, ale nemajf za ndsledek pozitivn{ pifrastek
motivace.

Dopad obohacovini prace
Zastanci obohacovdn{ prdce jsou této zdleZitosti natolik oddani, Ze se n€kdy nelze zbavit po-
citu, Ze jejich nadgent pro filozofii jejich hnuti zamlZilo jejich soudnost, pokud jde o skuteg-
nou prosp&¥nost obohacovdni prce pro organizaci, a spiSe se zajimaji o jedince, o nichZ
predpoklddaji, Ze byli obohaceni. :

Existuje mnoZstvi piipadovych studii, které dokazujf isp&Snost, i kdyZ ta je Casto méfena
dosti subjektivng. Nicméng, vyzkum Hulina a Blooda (1968), jakoZto piedstavitel viech vy-
zkumtl obohacovéni price, doSel k zavéru, Ze vliv obohacovén{ prdce na spokojenost s praci
nebo motivaci pracovnika je vét$inou pfehnany a v nékterych pfipadech i nepodloZeny. Oba
autofi presvédgivé dokazuji, Ze mnoz{ dilen§ti pracovnici nejsou odirZeni od svého pracov-
niho prostted, ale jsou odtrZeni od norem a hodnot préce stfedn{ tfidy, zejména od jeji viry
v pracovni prvky protestantské etiky, a ve skuteénosti neusiluji o dosaZeni Zddného odpo-
v&dného postaveni.

Feinova (1970) studie motivace d&Inikd do¥la v podstaté ke stejnym zdvértim. Fein kon-

statuje:

DélInici se nedivaji na svou praci jako na néco, co naplfiuje jejich existenci. Jejich reakce na je-
jich préci je zcela opaéna nez to, co pfedpovédéli behavioriste (psychologicky smér, vychazeji-
ci z vnéjdiho chovani a zdlirazriujici pojmovy rémec podnét — reakce; poznamka prekladatele).
Je to pouze proto, Ze déInici dali pfednost tomu, nehledat realizaci ve své praci z toho dlivodu,
aby byli schopni fungovat jako zdravé lidské bytosti. Tim, ze odmitli ponofeni se do své préce,
v niZ se prosté nemohou realizovat, Setfi délnici své duSevni zdravi... Pojeti McGregora a Herz-
berga, tykajici se potfeb déinikll realizovat se prostfednictvim préace, plati jen pro ty déiniky,
ktefi se rozhodnou realizovat se prostfednictvim své prace... Navzdory jejich postulatim se
véisina déInik( snazi hledat napinéni mimo svou praci.

Autonomni tymy

Samostatng se ¥{dfcf, autonomn{ tym, neboli autonomni pracovni skupina md ptidélen celko-
vy pracovn{ kol a mfZe nezdvisle uvéZit, jak tuto praci udéld. Tim, Ze se lidem poskytuje
autonomie a moZnost kontrolovat svou préci, coZ zahrnuje i zpétnovazebn{ informaci, se vy-
tvdieji podminky pro jejich vnitini motivaci. Zdkladem tohoto pfistupu k vytvéfen{ pracov-
nich tikolfi a pracovnich mist prostfednictvim autonomnich pracovnich skupin je teorie so-
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cio-technickych systémiti, kterd fikd, Ze nejlepSich vysledkdl se dosdhne tehdy, jestlize
‘uskupeni je takové, Ze pracovnici jsou v prvni fadé vzdjemné propojent vykondvéanim tkolu
2 vz4jemnou zdvislosti svych dkold. Jak konstatoval Emery (1980):

Pii vytvafeni socidiniho systému, ktery by (€inné fungoval v modernirn kapitél zdGraziujicim
podniku, pfedstavuje kii¢ovy problém vytvafeni autonomnich skupin, které by zalidnily styénou
plochu s technickym systémem.

Autonomnf{ tym:

rozsituje individudlni prdci a pracovn{ mista tfm, Ze obsahuje $ir§f okruh praktickych do-
vednosti (8irok4 kvalifikace, viceoborovost kvalifikace);

W rozhoduje o metoddch price a o pldnovanf, ¢asovém rozvrZeni a f{zeni préce;

W sdm rozdéluje tikoly mezi své ¢leny.

. Zastanci autonomnich tymi nebo autonomnich pracovnich skupin tvrdi, Ze tento pfistup
_ nabiz{ komplexn&j§{ podobu organizace neZ ony spiSe zjednodusujici teorie motivace, zdi-
raziiujici rotaci préce, roziifovani a obohacovén{ price. Af je to tak, nebo tak, silnou strén-
kou tohoto systému je to, Ze bere v tivahu jak socidlni nebo skupinové faktory a technologii,
 tak individudlni motivétory.

Systém vysoce vykonné prace
‘Systém vysoce vykonné prdce vyZaduje padle Buchanana (1987) ndsledujici kroky:

N Management jasné definuje svou potiebu v podobg nové techniky a technologie nebo no-
vych metod vyroby a oekdvané vysledky plynouci z jejich zavedeni.

W Je povzbuzovéno roz§ifovani kvalifikace, dosahovdn{ viceoborovosti —tzn. Ze jsou pokud
moZno zruSeny ,,demarkaén{ linie” mezi pracovnimi misty, pracovnici jsou vedeni k to-
mu, aby si osvojili nové dovednosti, a je jim za tim ticelem nabizeno prislusné vzdéldvani.
M Je vybrdno zafizenf, které je moZné pouZivat flexibilnég, a je uloZeno tak, aby umoZiiovalo
manipulaci a aby o ném méli lidé piehled.

W Jsou vytvofeny samostatng se fidici tymy nebo autonomni pracovnf skupiny, kazdd asi
s tuctem ¢lend a s plnou odpovédnosti za sestaven{ a vyzkouSeni daného vyrobku, za hle-
dénf chyb a za ur€itou ddrZbu.

W ManaZefi a vedouc{ tymi uplatiiuji spiSe podptirny neZ autokraticky styl fizenf (to je ne-
obtiZnéj§i ¢dst zavadén{ systému).

_ B Jsou zabezpedeny podptirné systémy majici na starosti pé¢i o ndfadf a doddvku materidlu
a poméhajici tymm k tomu, aby efektivng fungovaly jako vyrobni jednotky.

B Management stanov{ dkoly a normy jejich dsp&§ného plnéni.

B Novy systém se peclivé zavddi pomoci zapojen{ pracovnikl a programf komunikace.

M Na zgkladg identifikace potieb vzd&ldvani se zrealizuje diikladné vzd€ldvani.

M Za spolutidasti pracovniki se vytvoi{ zvldstni systém odmétiovdni, ktery bude odpovidat
potfebdm pracovniki i managementu.
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B Odméfiovéni se bude vztahovat k vykonu tymu (tymovd odména), ale s tim, Ze odmé&ny
jednotlive budou zaloZeny na jejich dovednostech

M V n&kterych piipadech lze pouZit systém hodnocenf pracovaiho vykonu spolupracovni-
ky, coZ znamend, Ze &lenové tymu hodnoti pracovni vykon jinych ¢lent tymu i pracovn{
vykon tymu jako celku.

Budovani roli

Budovini & formovéni roli je nepfetrZity proces, ktery se tjkd manaZerd nebo vedoucich
tymi a lidf, kte¥{ jim podléhaji. Znamen4 dosahovéni dohody o definovan{ povinnosti a od-
pov&dnosti, cili a poZadavkd schopnosti. Ty se mohou vyznamné ménit a je ditleZité dosah-
nout vzdjemného pochopeni oekdvan{ obou stran. Role se budon formovat tak, jak se v nich
budou rozvijet lidé tim, Ze budou reagovat na piileZitosti a mé&nici se poZadavky, ziskdvat
nové dovednosti a rozvijet své schopnosti a svou zpfisobilost. K tomuto procesu miiZe do-
chdzet v rdmci f{zeni pracovniho vykonu popsaného v &dsti VIII, kdy pravidelné aktualizo-
vand dohoda o pracovnim vykonu stanovuje vysledky (kli¢ové oblasti vysledkil) a schop-
nosti potfebné k jejich dosaZeni. Je nezbytné zajistit, aby si manaZefi, vedouci tymi
a pracovnici viibec osvojili dovednosti nezbytné k definovéni rolf provddénému v rdmci pro-
cesu fzen{ pracovniho vykonu. To, jak [ze vyjddiit definice rolf, je popsdno v kapitole 23.
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Uplny proces ¥izeni pracovniho vykonu se tykd nejen vystupi ve formé vysledkd, ale take
aspektll chovéni pokud jde o to, jak je vykondvdna role, kterd podmifiuje vysledek. Toto
hodnoceni ukazuje, co je tfeba udg&lat k ndpravé chovdni, aby se zlep§il vykon. ,

Chovén{ Ize nejlépe hodnotit porovndnim s ndleZité prozkoumanymi a dohodnutymj g;
menzemi schopnostf, a to bud' s druhovymi schopnostmi tykajicimi se zaméstnan jako el
ku, nebo s individudlnimi schopnostmi tykajicimi se jednotlivych pracovnich mist;

2 Rizeni znalosti

~enf znalosti se zaméfuje na shromaZdovdn{, uchovdvdn{ a pfeddvan{ znalosti a védomost{
imulovanych v or gamzam a tykajicich se jejich procesii, metod a &innosti. Znalosti chdpe
o rozhodujici zdroj. Rizeni znalosti nen{ viibec nic nového. Jak uvddeji Hansen a kol.

99): ,,UZ celd staleti pfeddvajf vlastnici rodinnych podnikd svou obchodnf a podnikatel-
umoudrost svym détem, mistfi femeslnici ve svych oborech horlivé ugf uéné a pracovni-
i yymé&iiujf mySlenky a know-how o své prici.* Ale také poznamendvajf: ,, Tak, jak se z4-
dna industrializovangch ekonomik pfesouvala od pifrodnich zdrojb k intelektudlnimu
hatstvi, vrcholovi vedouci pracovnici byli nuceni zkoumat znalosti obsaZené v jejich pod-
icich i to, jak jsou tyto znalosti vyuZivany.*

Rizeni znalosti se tykd stejn€ — ne-li dokonce vice — lidf a toho, jak z{skdvajf, vymé&iiujf si
oz§ifujf znalosti, jako informacni technologie. To je ditvod, prog se fizeni znalost{ stalo
znamnou oblast{ pro personalisty, ktef{ majf v tomto ohledu mimof4dn& vyhodné postave-
o ovliviiovéni fizenf lidi. Scalborough akol. (1999) jsou piesvédéeni, Ze personalisté by
imit ,,schopnost analyzovat riizné typy znalosti existujicich v organizaci... [a] uvddst ta-
vé znalosti do vztahu se zdleZitostmi usporddan{ organizace, zplisobu vyvoje kariéry a jis-
zaméstmani®,

Pojetf fizen{ znalosti je tizce spojeno s teorif intelektudlniho kapitélu, jiZ jsme se zabyvali
itole 3, a to v tom, Ze se vztahuje k pojeti lidského, spoletenského a organizaéniho nebo
ukturdlniho kapitdlu. RovnéZ je propojeno;s pojmy uéeni probihajictho v organizaci a ugi-
¢ organizace, kterymi se zabyv4 kapitola’34. Rizenfm znalosti se zabyvdme podle ndsle-
ujicich bodi:

Rozvoj lidskych zdroja
Pochopen{ schopnosti vyZadovanych jednotlivymi rolemi je nejlep§im zékladem pro vytyg
Yenf situaci a pldni: samostatného vzdgldvéni, koucovdn{ a konzultovéni, pldnd personalm
ho rozvoje nebo forméln&j§ich zplsobl a programéi vzd€lavdani.

Stdtnf systémy odborné kvalifikace, jako je zminény britsky, jsou ndstrojem hodnoce:
toho, zda jedinci dosahli stanovenych standardii schopnosti. Standardy odborné kvalifikac
nejsou vzdgldvacimi moduly, ale mohou byt pouZity jako zdklad pro definovéni potyel,
vzdéldvani. i

Soustava schopnosti, mapy schopnosti a profily schopnosti uréuji potfeby vzdelavam
specifické dimenze schopnosti, na které je tfeba se zaméfit v prib&hu vzdéldvéni a stimulg
véni samostatného rozvoje.

Tzv. development centra pouZivajici metodologie assessment center a zaloZené na schop
nostech mohou pomoci pfi identifikaci potieb rozvoje.

Odmétiovini pracovnikia
Jednim z nejnovéjsich smérfd v praxi fzenf odm&iiovani je pouZivani mezd zaloZengch n
schopnostech — platové stupné a vy3e platu zdviseji na dosaZeni definovanych tirovni schop
nosti nebo na pouZiti dimenzi schopnosti jako faktor nebo subfaktort analytickych meto
hodnoceni price (viz &dst X). :

definice procesu fizenf znalostf;

pojeti znalostf;

py znalosti;

‘c"kela vyznam fizeni znalosti;

fistupy k fizenf znalosti;

oblémy fizen{ znalostf;

fispénf persondlniho ttvaru k fizen{ znalostf,

Emocni inteligence

Goleman (1995) definoval emoén{ inteligenci jako: ,,Schopnost &i talent orientovat se
vlastnich citech, pocitech, ndladdch i v citech, pocitech, ndladéch jinych lidf, vyuZivat toh
pro motivovani sama sebe, dobré zvldddni emoci a pro své vztahy.* Tento pojem, tak jakj
vysvétluje Goleman, je zaloZen na pfesvédcéent, Ze ukazatele raciondlnfho mySleni nemoho
predvidat dsp¥nost Elovéka. Nestati mit vysoké IQ (kvocient inteligence); je tfeba mit tak
emoén{ inteligenci. A€koliv je pojet{ emo&ni inteligence spojené s rozvojem manaZeri, ze
jména se zvySovéanim dovednosti vést lidi, jak se o tom piSe v kapitole 38, tjk4 se toho, €0
ve skute&nosti fadou schopnosti, a tak se mfiZe na emo¢n{ inteligenci pohliZet z hlediska
zen{ lidskych zdrojii zaméfeného na schopnosti.

Dulewicz a Higgs (1999) provedli podrobnou analyzu toho, jak prvky emoé&n{ inteligen:
ce, jako je védomi sama sebe, zvldddn{ emoci, schopnost se vcitit (empatie), vztahy, komu
nikace a osobni styl, odpovidaji schopnostem, jako je citlivost &i vnimavost, flexibilit
adaptabilita, pruZnost, vliv, schopnost naslouchat, schopnost vést, schopnost piesvédcova
motivovdnf jinych lidi, energinost, rozhodnost a orientace na tispéch. Dochazej{ k z4vér
%e mezi modely schopnosti a prvky emo&n{ inteligence existujf jasné souvislosti.

finice fizeni znalosti

nalosti je , ka?dy proces nebo postup vytvatent, ziskdvani, zvladani, preddvéni a vy-
znalosti — af uZ se odehrdvd kdekoliv — slouZici ke zlepSen{ procesu uéenf a vikonu
izaci (Scarborough a kol., 1999). Scarborough a kol. nazna&uji, %e ¥zeni znalosti se
fuje na vytvéfeni a rozvijeni specifickych znalostf a dovednosti firmy, které jsou vy-
m procesu uéenf probihajictho v organizaci. Rizeni znalost{ se zabyv4 jak stavem, tak
em znalosti. Stav pfedstavuje odbornost lidi a zaSifrované znalosti v poéitatovych
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systémech. Pohyb pfedstavuje zpiisoby, jakymi putuji znalosti od lidf k lidem nebo od lid{ do
databéz{ znalosti. Rizen{ znalosti také definoval Tan (2000) jako ,,proces systematického
a aktivnfho fizen{ a formovdni stavu znalost{ v organizaci®. ‘
Rizenf znalosti vyZaduje transformovani zdroji znalosti pomoci rozpozndvani vhodnych
informaci a jejich ndsledného ¥ifenf tak, aby mohlo dochdzet k uGeni. Strategie fizen{ znalos-
tf zlepSuje preddvdni znalost{ propojovdnim lid{ s lidmi a jejich napojovdnim na informace
tak, aby se mohli ugit z dokumentovanych zku§enosti. e
7nalosti 1ze uchovdvat v databankdch a nalézat v prezentacich, zprdvdch, knihovndch,
politickych dokumentech, v u€ebnicich a pifru&kach. Po organizaci se mohou pohybovat po-
moci informaénich systém@ a pomoc{ tradi&nich metod, jako jsou schiize, semindfe, kurzy,
publikace, videa a magnetofonové pasky. Dalgim a velmi efektivnim médiem pro Sifeni zna-
losti je intranet. “

Typy znalost{

ak uvéc{éjl’ I)I onaka (1991) aNonaka a Takeuchi (1995), znalosti jsou bud explicitn{ (otevie-
é, vquzene)_, r'lebo »tiché®. Explicitni znalosti Ize systematicky utfidit — Jjsou zaznamendn
souk dlspc?zwl anachdzeji se v databdzich, v podnikovych intranetech a v souborech duée\)'l—,
tho vlastnictvi. ,,Tiché" znalosti existuji v myslich lid. Je obti¥né Jje vyjédrit v pisemné po
obé a byly ziskdny osobnf zkuSenosti. Jak napsali Hansen a kol. (1999), tvofi je védesz;
ebo technickd odbornost, operaéni know-how, proniknutf do podstaty né&j ;kého oboru nebo

dvétvi a podnikatelsky tsudek. Hlavnim < ¥{zeni 2ins
: . problémem fizen{ znalost{ je jak pfeménit . tiché*
alosti na znalosti explicitni, : J5Jep it tiché

i v v/ P
o , Ucel a vyznam fizeni znalosti
Pojeti znalosti )
ak vto vys.vétlil ?Iake (1998), ti¢elem fizeni znalostf je zmocn&nf se podnikové kolektivnf
’ kus?no§t1 apouZit j{,,tam, kde to miZe byt nejvynosn&jsi“. To Je vsouladu s koncepei firm
]Z.alofent.a na_zc‘irojich, kterd podle Granta (1991) tikd, % zdroje konkurenén{ vyhody jsou Vy
rmé (tj. v jejich lidech a jejich znalostech), a nikoliv v tom, jak se firma usadf“ylia tthe
russler (}998) poznamendvd, Ze ,,schopnost shromaZd’ovat, obohacovat a v’}’/uil’vat znalostl:
stane b&hem nékolika piiitich let v mnoha podnicich hlavnim zdrojem konkurenéni vyh :
y“v. }Isp§§§ny podnik je podnikem, ktery vytva¥{ znalosti. g
; Iv{}.zem zzlalo‘stf spocivd v ziskdvéni znalosti od t&ch, kte¥{ je majf, a v Jejich pfeddvéni t8m |
Idef{ je potfebujf, a to v zdjmu zlep§eni efektivnosti organizace. Ve véku informaci isou kl”
m ke konl.(urenceschopnosti spie znalosti‘ne¥ materidln{ nebo finanénf zdroje. V : odstatlt“;
vf’lk napsali Mecklenberg a kol. (1999) — ,,f{l’zenl’ znalostf umoZiiuje podnikéim z'iskzli)vat 0
uzivat a vytvaret hodnotu z kreativity a odbornosti svych pracovnik@®. i

Blackler (1995) poznamendva: ,,Znalosti jsou mnohostranné a sloZité, protoZe jsou konkrét-
nf 1 abstraktnf, implicitn{ i explicitni, vieobecné i individudlni, fyzické i dusevnf, rozvijejici
se i statické, srozumitelng i zakédované. Clenf také znalosti do ndsledujicich kategorif:

B zgkotvené v technologiich, pravidlech a procedurdch organizace;

B fulturni jako kolektivni moudrost, pifb&hy, hodnoty a piesvédcent;

B z:élesnéné v praktickych na Einnosti zaloZenych schopnostech a dovednostech kli€ovjch
glent organizace (tj. praktické znalosti nebo know-how);

B koncepcni jako schopnosti pracovat s pojmy a pozndvac{ dovednosti kli€ovych Clent or-
ganizace (tj. koncepénf znalosti nebo know-how).

Nonaka (1991) uvédi, e znalosti jsou jednak v kolektivnim, jednak v individudlnim drZe-
nf. Blacklerovymi slovy, zt8lesn&né nebo koncepéni znalosti jsou individudln{ a zakotvené
a kulturn{ znalosti jsou kolektivni. ‘

Bylo konstatovano (Scarborough a Carter, 2000), Ze znalosti plynou z kolektivni pracov-
nf zkugenosti a d&l{ se o n& &lenové konkrétni skupiny nebo komunity.

Je u¥itedné rozlifovat mezi daty, informacemi a znalostmi:

fistupy k fizeni znalosti

Kodifikacni a personifikaéni p¥istupy
Hansen a kol. (1999) identifikovali dva pifstupy k Fizeni znalostf:

B Jata jsou tvofena zdkladnimi skutegnostmi — stavebnimi bloky pro informace a znalosti;

B informace jsou data zpracovand tak, Ze to ddvd lidem smysl a md to pro né vyznam, jsou
k dispozici kazdému, kdo je oprdvnén se k nim dostat; jak napsal Drucker (1988), ,,infor-
mace jsou data majic{ vjznam a G&el; .

B znalosti jsou informace uzplisobené k produktivnimu vyuZitf; jsou osobni a &asto nehmot-
né a mohou byt prchavé a neuchopitelné — kol je omezovat, zaSifrovat a rozd&lovat je
sloZity a oidny. ‘

. {(adlﬁkaéni strategii — znalosti jsou peclivé systematicky utiidény (kodifikovdny) a ulo-
Zeny v databézich, kde jsou pifstupné a snadno pouZitelné kterymkoliv lenem organiz
ce. Zna_lqsti Jjsou explicitn{ a jsou kodifikovany metodou ,,od &lovika k dokumentug“ Ta:1 )
‘.strateglci Je tedy zaloZend na dokumentech. Znalost je ziskdna od osoby, kterd ji vytv-ofiI:
je zmel?.en'a na znalost nezdvislou na této 0sob& a opétovng pouZita pré) rizné tdel Prc;
to, atby jilidé mohli pouZit, byv4 uloZena v n&jaké podobs elektronické schranky Toyr‘nno—
ha lidem umoZiiuje hledat a Cerpat utfidénou znalost, aniZ by museli vstupovat.do styku
s os‘f)b’ou,‘které tuto znalost piivodné vytvofila. Tato strategie se pii FHzeni databéztfydo

Znacne miry opiré o informaéni technologie a také o pouZivan{ intranetu.
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B - ‘e preds.
tegii — znalost je tizce spojena § osobou, kterd ji vytvofila, aje p
ifikacni strategii —
2. Personifikacni s

i i i od ¢lovékak ¢lovs-

& pomoci piimého kontaktu mezi osobami. To je metodz; f ondmvytvite

4 ” . Vimé {je zabez , -

;agzt;g:éfvg v preddvéni , tichjch* znalosti. Vymelffznatloﬁijilezi J'é)dnotlivci a tymy.

" ¥{mé ikace ,tvari v tv _
An{ {mé komunikace ., D b t

o e ovzbuzovinim prim ; € Y ) ‘omingEt. brainstor.

o Sltl} . ¥itom neformalnich jedndni, setkdnt ¢t rozhovord, nebo . ‘
VyuZzivd se pr : C :
mingu & dalSich organizovanych akef.

Problémy ¥izeni znalost{

Rizné pifstupy, o nich? jsme se zminili, nenabizeji snadné odpovédi. Problémy, s nimi je
tieba se pii vytvdfeni procest fizenf znalosti vyporddat, se budeme zabyvat v dal

§{m textu.

&1 odpovidat konkrétni organizaci, tomu, co Jednim z hlavnich problém v fizenf znalost{ je, jaké udrZovat tempo zmeny a jak zjistit, jaké
L . mél o or AR o . . feddvat.
Hansen a kol. tvrdi, Ze vybi:(ru itrate%grgenské firmy, které pouZivajf znalosti pro fesen znalostl Je tfeba si osvojovat a preddvat
v . w14 .aka'.jeje.]l ura. ?
dsld, jako to d€ld aj

) S & na kodifika&ni pfistup tak, aby
dvéani %, asi budou spoléhat hlavneé na s )
¢mf ziskdvéni pracovnikd, asi bu ! ! L KC P fonké iy samt.
problémil z1s P 162t z4znamy o feSeni podobnych problémil. Porader iy zamé- Votah strategie fizeni s
bylo moZné snadno I;f itosti v¥ak budou spoléhat hlavng na personifikacni stra gd, p o ; ;
fen? O ickymi smy, které vyZadujf krea-
fené na strategické zdlezi t O e atesickymi problérmy, ;

i i¥e lépe se vyporddat s narocny p e iy edln ot
t?Jlr,n POVIF 3?:1 arI:al}’lzog godloienou radu. Tyto firmy musejf foi'mg;/;lfvat O
b, p?ck: 1idi a hledat a rozvijet 1idi, ktef{ jsou sc’hopm efek'zrvn; mehou A
H?St S‘{yct’t u ..od &loveka k &lovéku®. Ve firmach. tohoto dru .1'1t S
o Znal?s 1byix£)’erti se kterymi se jednotlivi poradci mohou spojit p
feditelé nebo ) |

‘ i 3 ivnd vyuZivaji znalos-
nebo i osobniho styku. iistil, ¥e podniky, které efektivng vyuzivaji z ; j ogiealidé
y idény em a kol. Zjisttl, 26 p o v 14 ntevaruifcl. TL kte- echnologie miiZe byt nejdiile
Vyzkum provade?y Igallllssirnategii a druhou pak pouZivajf k podpore té p} evazujlil. Ti, kte | J g vt nej
| A if iskuii, Ze ji & dou fungovat.
i uplatltg&iji excelovat v obou strategifch, riskuji, Ze jim obé nebu g
ii se po

co je rozhodujici piisadou

tegickych cilti. Upozornili
fidit strategii fizeni znalost{* a e manage-
Xistujici v podniku Pfidaji hodnotu pro z4-
rganizace by mély ,,zadit s tim, jakou podni-
dZdily. Kdyz to nebude pFin¥et hodnotu, nechte to byt.*

a to, Ze ,.konkurendn{ strategie mus{ pohdndt a
ment musi odpov&dét na otdzku: »Jak znalosti e
azniky?* Mecklenberg a kol. (1999) uvadi, Ze o
atelskou hodnotu m4 to, co shrom

i vytvaiejici podnik . ol. (1999) je roz-
Z‘;‘;‘los,ﬂ nyIfIZnak)"]  Takouchiho (1995) cltovaného Scfb?»muggf;naﬁilc(ky (plynu 119 e
Podle nazo . i vytvéateni znalosti — ., > e

o enéni aktivitou organizace vy i Znalost tedvidatelngch ino-
hodup(.:l kanli(r)ien)’l proces, v némz se za ti¢elem predvidanych HCEO pfrznalosti mg sl
pOSPOh,t?SUVZE;acYuji rhzné znalosti“. Rozhodujic{ vyznam pro vyE-Yal?;obovénf (tiché na ti-
e aTovd ly tichjch* a explicitnich znalostf pomoct pr OFG.Su/puthlLé) aslutovéni & spo-
a vyladovin 1'”zace (tiché na explicitnf), internalizace (explicitni natic ’;
ché), externali d v
jovénf (explicitni na explicitni).

V kodifikanim modelu museji manaZeii realizofat systém, ktery je vmnohém néco jako tradic-
ni knihovna — musi obsahovat mnoZstvj dokuméﬁm apamatovat na vyhledavaci stroje, kters Ii-
dem umoZiuji najit a pouZivat dokumenty, kieré potiebuji. V personifikaénim modelu je
- d0leZit&jsi mit systém, ktery umozZiiuje lidem najit jiné lidi.

Scarborough a kol. (1999) naznacuje, Ze

»technologie by méla byt povaZovdna vice za
prostfedek komunikace a méné za prostiedek

;skladovani® znalosti*. Rizen{ znalosti je spife
dech ne# o technologii. Jak zjistil vjzkum provedeny Davenportem (1996), manaZefi zis-~
vajf dvé tietiny svych informaci z konverzace tv

a1 v tvdf nebo pomoct telefonu,
‘Existuje hranice toho, nakolik 1ze »tiché* znalosti systematicky utfidit. V organizacich
oléhajicich vice na , tiché* ne na explicitni znalosti funguje nejlépe metoda ,,0d Clovéka
Clovéku“ a informadnf technologie miZe tento proces jen podporovat, ale nemfze jej
ahradit,

wr 7eny na zdrojich o - I

Pristup z;ll;) (Zjaxte?; (2000) charakterizovali fizeni znalosp _]alf‘o B;;?Lc;xisvaji sﬂgie N

?car“b\(/);(t)\lzlégfet §ifit a vyuZivat znalosti jako zdroj pro1 oriamzace . , ;
ivné , : e

kus m4 technickou, spoleenskou a ekonomickou sloz

i izaci ted&nf znalostf, ktere
ické iska znamend fizenf znalost centralizaci, soustrede’:n R
B e ey p izaci, a utfidéni ,,tichych* forem znalosti. o
i y aci » ; o E
' O e wotitického bl 4 fzeni olektivizaci zna
Tos nylmvl(r)lslzé);lo g ;)olitického hlediska znamend fizeni kznz}lostl k
H Ze spolece diska znamen iy |
tak Eby u? nebyly vyluénym vlastmctv1m,Jedmcuv nftbo ) face e potfebus inenifkie
Z i( mického hlediska je Fzeni znalostf odpovédi organ :
B Zekono : lostf
vytvéfen{ a vyuZivéni znalosti v organizaci.

Znam procesu a spolecensky kapital a kultura

ujeti pro technologii miZe znamenat, 7e se bude vénovat piili§ mdlo pozornosti procesim

cidlnim, technologickym i organizaénim), jejichZ prost¥ednictvim se znalosti riznymi
50by spojuji a misf a vstupuji do interakef (Blackler, 1995, citovan
L., 1999). Klicovym procesem je interakce,
I. Ten vytvdfi spoleCensky kapitdl organiz
oje pro fizenf socidlnich zaleZitost{

¥ Scarboroughem
sou¢innost mezi lidmi, jejich vzdjemné piiso-
ace, tj. ,,sit vztah [kterd] formuje hodnotmé
(Nahpiet a Ghoshal, 1998). Socidln{, spoledenskg



294 B Rizeni lidskych zdrojit

Rizent znalostr B 295

sft& mohou byt zv14$t€ vyznamné pii zaji§fovani procesu pfedéYanl znalost.l. 90 je rovngy
¥4douci, je jind strénka spoleCenského kapitdlu: diivéra. Lid€ nejsou ochotni délit se o zna-
losti s t&mi, jimZ nedvéfuji. ' o .
Kultura podniku mdaZe preddvéni znalosti branit. Normou se totiZ miize ftat to, Ze s'e.hde
budou snaZit — pokud to bude moZné — uchovat si znalosti pro sebe, protoZe ,,znalosti jsou
moc*. Kultura otevienosti viak bude lidi vést k tomu, aby se dg&lili o své ndpady a znalosti.

. Vytvéfi procesy podnikového i individudintho vzd&ldvéni, které bude formovat znalosti

a pomdhat prii jejich rozsifovdni.

. Navrhuje a organizuje diskuse, semindfe, konference a sympozia umoZiujicf pfeddvan{
informacf metodou ,,0d Elovéka k &lovEku*.

. 'V kombinaci s informaén{ technologii vytvaii systémy ziskdvan{ a — pokud je to moné

— systematického t¥{dén{ explicitnich i ,tichych® znalosti.,

. A viibec propaguje fizeni znalost{ mezi nejdfileZitéj§imi manaZery a podnécuje je

Pracovnici majici znalosti (vzdélani pracovnici) k tomu, aby vedli a podporovali iniciativy v oblasti fizeni znalosti.

Pracovnici majici znalosti (tedy vzdélani pracovnici) jsox}, jak to definoyal Drquer (1993),
jedinci, ktel{ maji vysokou droveil vzdélini a Ofib’orriysh Elovedn’ostj kzlr(nbm’(c)i\’/ilfu se
schopnosti pouZivat tyto dovednosti k rozpoznév?nvl a feSen problefnu.’l 2 uvet1 l11 g)}/rils
(1991): ,,Z&klad Fizen{... je stdle vice tvofen.usmemqvam'm’ 3‘1‘ RrPPOJ’ovaarilm au 0 onzlmtctv,
ale vz4jemné propojenych praci vysoce kvahﬁkovan}vlc‘h, lidi. R.lze.m zn S,SU Je v EO' vs a S,
fizenf a motivovéni lidf majicich znalosti, ktef{ vytvarejt znalosti a jsou kliCovymi hraci pfi
jejich preddvani.

Kultura otevienosti je kulturou, v niZ — jak uvdi Schein (1995) — lidé piispivaji svou odda-
nost{ a solidaritou. Pro vztahy jsou charakteristické vzdjemnost a dfivéra. Organizace majici
takovou kulturu povaZuj{ za nejvySs{ priority vzdjemnou pomoc a podporu, spoluprici, krea-
tivitu a konstruktivni vztahy. Neexistuje Zddny rychly a jisty zptisob jak zménit kulturu
uzavienosti, kde tyto priority neexistujf, na kulturu otevienosti. Dlouhodobé ustdlené kultu-
ry je t8Zk€ ménit. Persondln{ Gtvar miZe vést management k tomu, aby formulovat takovd
prohldSeni o cilech a hodnotdch, kterd budou zdiraziiovat, Ze v§znamnym cilem organizace
e dosdhnout konkurenénf vjhody rozvijenim a efektivnim vyuZivanim jedineénych zdroji
znalost{ a odbornosti a Ze pro splnénf tohoto cile je zdkladn{ hodnotou prfeddvan{ znalost{.

Takovd prohldSeni mohou byt jen prazdnymi slovy, ale také mohou byt uskuten&na pomoci
fiznych postupd, jimiZ se zabyvame ddle.

Piispéni persondlniho ttvaru k fizeni znalosti

Persondln{ Gtvar miZe k Fzeni znalost{ vyznamng pfi’spét Ql'osté.p%'otf), Ze znalo§t1 se pr?q-é.
vaji mezi lidmi; nenf to jen zdleZitost ziskdvéni a ovl.adnu.p e.xphcmuch z.nalostx I?’(])mc:l:(l m:
formacn{ technologie. Ulohou persondlniho dtvaru je Zajlftlt,laby orga.r’nzace mé Cat ﬁvy |
intelektudlni kapitl, jaky potfebuje. Pohled na ﬁrmu Z'f\lozleny n,zi quopch slovy blape'l 1210 |
a Vrocker-Heftera (1996) zdiraziuje, Ze ,,charakter{stlcke: ZVI?IVSU.I‘I p?stupy v (; ‘%Stl id-
skych zdrojii pomdhajf vytvaret jedinetné schopnosti, které odlisuji vyrobky a sluZby ana
druh€ stran® zvy$uj{ konkurenceschopnost®.

ZlepSovani klimatu oddanosti a diivéry

Ziskdvani oddanosti lidi jsou v podstaté §éustavné pokusy pfivést kaZdého pracovnika
k tomu, aby se ztotoZnil s cili a hodnotami organizace, které budou zahrnovat i procesy vy-
véfeni, rozvoje a pfeddvéni znalostf. Oddanost 1ze zvy§it pomocf strategie, kterd bude obsa-
hovat programy realizace komunikace, vzd&ldvén{ a vycviku, iniciativy vedouci ke zvyseni

poluodpov&dnosti a vlastnickych pocit pracovnikd a zavedeni procest Fizen{ pracovniho
ykonu.

Deset zpuisobil, jak maZe persondlni dtvar prispet B -
Hlavni zpiisoby, jak miiZe persondlni itvar pispét k fizeni znalosti, jsou shrnuty v nasleduji-

cich bodech a podrobnéji pak popsény ve zbyvajici ddsti této kapitoly. Vytviren{ organizace s vysokou mirou diivéry znamend vytvdiet divéru mezi manage-

mentem a pracovniky jako vychodisko pro podnécovdni diivEry mezi jednotlivymi pracov-

iky nebo skupinami pracovniki. Lidé zpravidla vice divé&fuj{ managementu, jsou-li jeho
iny slu¥né, spravedlivé, zdsadové a priihledné a jestlie management dr{ své slovo.
_Vytvéfet dlivéru mezi managementem a pracovniky je obtiZné, ale nikoliv nemoZné. Ale
lenf moZné pfinutit jednotlivé pracovniky, aby dfivétovali jeden druhému a tak v&fili, Ze je
lleZité pfeddvat si znalosti. Vytvafeni klimatu diivéry v organizaci pomdhd, jinak je to zdle-
itost vytvafeni spoleenského kapitdlu v tom smyslu, Ze se lidé uv4dsjf do situaci, kdy mu-
eji spolupracovat, Ze jsou vedeni k tomu, aby na sebe navzdjem pisobili a vytvareli sits tak,
by uznali hodnotu preddvén{ znalosti, protoZe to pomdh4 plnit spolené a pfijaté cile. To-
muto procesu mohou napomoci aktivity tymového vzd&lavén{ (team building). Davéru Ize
aké zvysit, jestliZe vyména znalostf je zdleZitosti takovych akef, jako jsou diskusni féra,
onference apod. Prostg, k dialogu dochdzi mezi lidmi, kte¥{ se chtgjf vzdjemné setkivat,
k tomu maji p¥ileZitost v kultufe spolupréce, kreativity a plizplsobivosti.

1. Poméhd vytvéiet kulturu otevienosti, jejiZ hodnoty a normy zd{raziiuji v§znam preddva-
ni znalosti. |
2. Zlepduje klima oddanosti a duvery. ) L ) :
3. Doporuduje uspofdd4ni a rozvoj organizace, kterd usnadfiuje preddvéni z’nalostl Porr}001 ‘
sitf a pracovnich komunit (skupiny lidi, ktefi majf spoletny zdjem o strénky své préce) ‘
a tymové préce. ' ' i
4. Doporuéuje takové formovani pracovni sily organizace (a poskytu.Je v tgmgo 0?'1?12111 siuz,
by), zaji$tujici, Ze budon ziskdvéni a stabilizovéni cenni pracovnici, kteff piispeji k vytvas
3 :
ten{ a preddvdni znalosti. ' o ] . .
5. Doporuduje metody motivovani lidi, aby byli ochotni pieddvat své znalosti dél a aby by ’
odm&fiovéni ti, ktel{ to delaji. ) ] . de
6. Pomahé pi vytvaten procesi fizeni pracovniho vykonu s dirazem na vytvéreni a pre
vén{ znalosti.
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Motivovani

Jak uvadgji Scarborough a Carter (2000), Tampoe (1993) identifikoval &tyfi hlavni motivé-
tory pro vzdélang pracovniky:

Uspotdddni a rozvoj organizace | I L _
Personaln{ ttvar mfZe pfisp&t k efektivnimu fizem' znalost{ tim, Ze blidevdopomcoyat usPo:
tad4ni organizace zaloZené na procesech, v némni :],C .pozomost soustr’edena‘:r/lcell’h?uzontglm
procesy piekra¢ujici hranice organizacnich ttvart &1 .Je(%no.te%(. ’{‘akova uspotadéni ?r.%am’za.
ce se do zna&né miry opiraji o vytvéfeni siti a interdlsmphnal?l nebo z pfe.lcovm’ku riiznych
funké&nich Gtvart sloZené projektové &i feitelské tymy a vymeéna zn’alf)stl je pfa.k pod’stz%tno‘u
souddst{ celé price. Vénuje se pozornost rozpozné.vér'li a RoYzbuzova}m:,spo}ece’n;t\k/lllpl akctil_
ki, co? jsou podle Wengera a Snydera (2000) ,,sliup,my 11(31 neformalnei spOJe/n.e 0 d1 lef y
na zdkladg spoledné odbornosti a vd$né pro spolecn’e a.kce"; Tato sp.olegens.t’vx/ _]SOLI. | .eZItB:,
protoZe prévé v nich vznikaji a vyméiiujf se mnohé ,,tlche‘ znalosti eznstupucT vor gzimz’ac}_

Definice roli, které vyplyvaji z {innost{ vytvéteni organizace, by mély zc}m ztzmt Pl ed?va.
nf znalost{ jako povinnost (kli%ové oblasti vysledki) i jako sc{xopnost (oc.:ekavar}y ZPuSOb
chovéni). Tak se mfiZe preddvéni znalostf stdt akceptovanou sloZkou konstrukce organizace,

{7 1 jej kultury. o

- tlglrfr:;setjil rli)uzlxt/oji organizace se mohou soustfedivt.na t}’q’nov‘? vzdé}évérti ve zminénych
spole&enstvich s diirazem na procesy interakcev(s?ucmnosu, \:zajfan}n?ho pusoBem’), komu-
nikace a participace. Cilem by mélo byt vytvoreni kultury ,,pfeddvdn{ znalosti®.

. Osobnf rist — piileZitost pro jedince pln& realizovat sviij potencidl.

2. Autonomie zaméstndni — pracovnf prostiedi, v ném¥ vzd&lany pracovnik mize Gspesné

plnit pfidélené tikoly.

. Uspé&né plnénf iikold — pocit isp&¥nosti a spokojenosti vyplyvajici z prace, kterd ma pro

organizaci velky vyznam a je kvalitni.

. PenéZni odmé&ny — pifjem, ktery je odme&nou za pfispéni pracovnika k tispéSnosti organi-
zace a ktery symbolizuje miru jeho prispéni.

Hansen a kol. (1999) tvrdi, Ze v jejich , kodifikanim modelu® mana¥eti museji vytvdfet
systém, ktery lidi povzbuzuje k tomu, aby napsali, co v&di a znaji, a aby tyto dokumenty pie-
sli do elektronické schranky. Domnivajf se, Ze je zapotfebf skutegnych stimulfi — nejen né-
jakych vnadidel - k tomu, aby lidé tyto kroky podnikli. V podnicich uplatiiujicich personifi-
ka¢ni model asi budou muset byt odmény za preddvéni znalost{ piimo jinym lidem zcela
jiné. Pifmé pen&Zni odmény za podilen{ se na tiidén{ a zatazovani znalostf a za jejich ptedd-
véni asi nebudou vhodné, ale to by mohlo je§té byt pfedmétem rozhovoru p¥i hodnoceni pra-

ini vni sily organizace o o .
Formovani praco y org covnika v rdmci procesu fizeni pracovniho vykonu.

Persondln{ dtvar pfispiva ke zlepSovéni procesdi fizeni .znaEOStfvtl’En, ic_a 1:ad1’, .jakvsi zfs.kat
a udrZet lidi s poZadovanymi dovednostmi a schopn\?str‘r,u, \/lce:trte téch h/d},’u nlc?z se prav-
dépodobng bude projevovat chovani, které jev kultur’e p{eclavam znalgstl Zddoucf. °Zna'm?(na
to navrhovat systémy schopnostf pro i&ely ziskzivém,v vybéru avrozv03e ;ira,covm’ku ’(v1z a-
pitola 21), které obsahuji pfeddvéni znalost{ jako klicczvmi slovzku/ chovdni. Takova ’SCh‘(')lp_
nost miiZe byt definovéna jako: ,,Sklon o'chotné %v plnev mn‘e’: predavaf nznalostl ,odsfatnm} cke-
niim spoledenstvi.* B&hem vybérovych pohovort by mel? byt uc.haz_ecum,pvokla al‘].% ?ta? z‘l,
jak preddvali své znalosti jinym lidem v jejich dosavadni o’rganlgflc’l. Z,a i¢elem zjisten{ ngf
zoru uchazedi lze poloZit i jiné otdzky, napf. ve smyslu ndsledujici otdzky:

Rizeni pracovniho vykonu
Podpora a rozvoj proces fizeni pracovniho vykonu ze strany personalniho dtvaru miZe zna-
menat vyznamny piispévek k fizeni znalosti; protoZe definuje o&ekdvani tykajici se chov4ni
v oblasti pfeddvéni znalosti a zabezpe&uje, aby takové chovani bylo hodnoceno a tam, kde je
o vhodné, také odmétiovdno pomoci pen&Znich i nepengZnich odmén. Hodnocen{ pracovni-
ki v rdémci fizeni pracovniho vykonu miZe identifikovat nedostatky a potfeby zlepSeni toho-
o chovdni a iniciovat pldny osobniho rozvoje orientované na uspokojen{ téchto potieb.
Jednim z vychodisek procesu by mohlo byt postupné vit&povin{ zdkladnich hodnot tyka-
icich se pieddvén{ znalostf jednotlivym lidem tak, aby pochopili, co se od nich oCekdvd, Ze
udélaji na podporu téchto hodnot. Jak uZ jsme se zminili, preddvdni znalost{ miZe byt prv-
kem systému schopnosti a toto Zddouc{ chovén{ by mélo byt soustavng zdliraziovano a hod-
noceno. Napiiklad je moZné pouZit pozitivn{ ukazatele, jaké uvddime dile, Jako vychodisko
ro dohodu o poZadavcich na schopnosti a pak hodnotit pracovnika podle toho, do jaké miry
ento poZadavek splnil. Piklady pozitivniho chovéni pfi plnéni oéekdvané schopnosti predd-
vat znalosti mohou byt:

Tato organizace poéita s tim, Ze bude do znadné miry uspésné plnit své cile'pon'wocx' vytv.éFem:
novych produktll a postupdl. Véfime, Ze je dlleZite zabezpedit, aby zna}Iostll v tetOff')UVlSIOSU
vytvofené se pokud moZno co nejvice rozafily po celém podniku mezi ty fidi, l-den .|e Pudou
moci dobfe vyuzivat. Jakou Glohu si myslite, Ze byste mohl{a) hrat v tomto procesu jako jedinec?

Zatazen{ takovych otdzek do pohovoru pom@Ze definovat olekdvdni jako soucdst psye ;
chologické smlouvy. L
Také assessment centra mohou obsahovat cviceni
a schopnosti lid{ pfeddvat znalosti jinym. o R
UdrZeni si vzd&lanych pracovniki, tedy pracovniku majicich znalosti, je z}alez1tos£1 p::dZ(
nivého pracovniho prostfedi a motivovéni lid{ pomoct hmotnych i nehmotnych odmeén tax

jak se o tom jeSt€ zminfme.

a testy uréené k provéfeni sklond
~ je dychtivy pieddvat své znalosti kolegfim;

podnikd pozitivnf kroky sm&fujici k potddén{ skupinovych setkdni za téelem vymeény od-

povidajfcich informacf a znalostf;

Vytvdif sité, které nabizeji moZnost preddvani znalost;

zabezpecuje, aby vhodné znalosti byly podchyceny, zatf{dény, zaznamendny a roz§ifov4-

ny prostfednictvim intranetu a/nebo pomocf jinym prost¥edkd komunikace.
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Hansen a kol. uvddgji, 7e v poradenské firm& Ernst & Young jsou poradci pfi pravidelném,
hodnoceni pracovnikii hodnoceni podle péti skupin kritérif, z nichZ jednou je jejich , p¥ispgng
k bohatstvi znalostf firmy a jeho vyuZivani*. U firmy Bain jsou partnefi kaZdorong hodng.
ceni podle uritého souboru kritérif, véetng toho, do jaké miry piimo pomahaji svym kolegﬁm

Pti 360stuptiovém hodnoceni (viz kapitola 32) by jednou ze stranek hodnoceni pracovng
ka jeho spolupracovniky a jednim z bodf hodnocen{ mohlo byt to, do jaké miry hodnoceny
jedinec pteddvd t&mto spolupracovnikiim své znalosti. o

bo podnikové tymy. Ale persondlnf dtvar maZe mit rozhodujici podil nejen v konkrétntch

vitdch, o nichZ jsme se zminili, ale take v celkovém prosazovini fizeni znalosti, a to tak
? t

rcholové Moyl v .t
L ude vichotovemu managementu pi kaZd€ pifleZitosti zdfiraziiovat vyznam vytviteni
tury, v 1iZ Je uznavdn vyznam fizenf znalost{. vytvarent

Podnikové a individudlni vzdéldvdni
K podnikovému vzd€ldvéni a uenf (k procesu udeni probihajicimu v organizaci) dochgy
kdy? se lidé u&i spole¢n &i spolupraci (Hoyle, 1995). Znamend to shromaZzd'ovéni, analyz
vén{ a vyuZivén{ zdrojd znalosti, které pfispivaji k dosahovani podnikovych cild. Pfistup
a metody F{zen{ znalost{ charakterizované v této kapitole mohou vyznamng prispét ke zle
$enf uZeni probihajicimu v organizaci. Zejména postupy souvisejici s vytvdfenim sprévngho
prostiedf pro pteddvéni znalosti budou zlepSovat podnikové vzdgldvani pomocf vytvdte
,.bohaté krajiny pifleZitost{ k uenf a rozvoji* (Kessels, 1996). i
Pojeti udici se organizace (viz kapitola 34) se to rovn&Z tykd. Jak uvedli Miller a Stewart
(1999), jednou z charakteristik takové organizace je to, Ze ,.existuji dobfe vytvofené proces
definovini, vytvateni, podchycovani, pfeddvéni a vyuZivdni znalosti. A Garvin (1993) tv
di, 7e ugic se organizace ,,pfendSejf znalosti rychle a i€inn€ do celé organizace pomoci fo
mélnich vzdélavacich programil spojenych s praktickym uplatnénim zi{skangch poznatkd’
Podnikové vzdéldvani & proces uleni probihajici v organizaci je viak zaloZen na vzdg]
vénf a uéenf jedinct a vyznam fizen{ znalost{ a metod, které mu slouZi, Ize zjistit béhem fo
maélnich vzd&idvacich akcich nebo pfi monitorovéni programil navrZenych a zabezpegov
nych persondlnim titvarem.

Semindi‘e, konference atd. e
Persondln{ dtvar miZe hrét vyznamnou dlohu v Fizenf znalosti tim, Ze bude navrhovata oirg‘
nizovat diskusni setkdni, konference, semindfe a féra, b&hem nichZ si budou lidé vyméfiov
informace a napady, diskutovat o tom, co se nauéili a jak je moZné ziskanych znalosti vy
vat, Bez ohledu na jejich vyznam pro roz§ifovéni znalost{, mohou tato shromaZdéni nap
moci k vytvofenf prostfedi, v némZ bude pfeddvani znalosti akceptovéno jako pirozer
a soustavnd aktivita. :

Prdce s informac¢nimi technologiemi
Rizeni znalostf nen{ vyhradnim polem pfisobnosti ani pro titvar informagnich technologii a
pro persondlni dtvar. Tyto dva dtvary musejf spolupracovat. Utvar informa¢nich technolog
zaji¥tuje zaznamendvéani znalosti a zpfistupiiuje je pomoci takovych néstroji, jako je intr
net. Persondlni Gtvar spolupracuje tim, Ze zabezpeCuje shromaZdovéni — a tam, kde j
vhodné — i uti{d&ni ,tichych*“ znalosti.

Prosazovani fizeni znalosti
Ngkteré organizace, jako napiiklad ICL, z¥{dily funkei ,.feditele programu znalosti*, je
tikolem je rozvijet podnikové bohatstv{ znalosti. Jin€ spoléhaji na informatni technol
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3 Analyza a popis pracovnich mist
a roli

alyza pracovnich mist a rolf (kterd zahrnuje analyzu dovednosti a analyzu schopnosti) je
ou z nejdileZit&jsich metod v f{zen lidskych zdrojli. Poskytuje informace potiebné pro
ypyacovénf popist pracovnich mist, definovdn{ rolf a specifikaci pracovnich mist a také
fikaci potiebnych pro vzdéldvani a vycvik. M4 také zdsadni vyznam pro vytvéfeni or-
izace a pracovnich mist, pro ziskdvani a vybér pracovnikd, fizeni pracovniho vykonu,
glavani, rozvoj manaZertl, fizen{ kariéry, hodnoceni préce a pro vytvdfeni mzdovych
tur. Tyto informace jsou souddsti v&tSiny kli€ovych procest Fizen{ lidskych zdroji.
o kapitola se zabyvd uvedenymi otdzkami podle ndsledujicich boda:

lyza pracovniho mista
gzou pracovniho mista se rozumi proces sbéru, analyzy a uspofddéni informaci o obsa-

tatné je, Ze spise sleduje dlohu, kterou lidé hraji pti vykondvdni svych praci, neZ samot-
oly, které plni. Jinymi slovy, nesoustfeduje se tolik na obsah prace, jako na 3ir8i aspek-
ekdvaného chovani nositelii role pii napliiovéni celkového smyslu role, napf. na spolu-
ostatnimi, flexibilitu p¥i préci a styly fizeni, které pouZivaji. Analytické postupy pii
vani obsahu praci a rolf, které drZitelé pracovnich mist hraji, jsou prakticky podobné,
liv cile analyzy jsou pon&kud rozdilné.

ektelf 1idé terminem analyza role rozuméj{ jak obsah prdce na pracovnim mistg, tak as-
hovdni{ spojené s touto praci. Jini, zd4 se, tyto terminy zaméfiujf. AvSak rozlifeni mezi
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tfm, co n&kdo musi délat, a roli, kterou hraje pfi tom, kdyZ to d€la (poZadavky na ChOVém’j

_ bsah — povaha a Sife prdce, pokud jde o vykondvang tkoly a operace a plnéné povinnosti
m4 svilj smysl.

tj. proces pfemény vstupi (znalosti, dovednosti a schopnosti) na vy %
¢ 1 ostl, ystupy (vysledky);
dpovédnost — vysledky nebo vystupy, za které dr¥itel pracovniho mista zodpovidé)'/

vy

itéria vykonu — kritéria, mé&fitka nebo ukazatele, které umoZiiuji zhodnotit, nakolik je
dce vykondvdna uspokojiv;
pove'dnos? — trovefi odpové&dnosti, kterou drZitel pracovnfho mista mus{ uplatiiovat
souvislosti s 3if{ a vstupy prdce; rozsah svéfené pravomoci pfi rozhodovéni: obti#nost
. . N~ s 0 pe 2% v ?
Jikost, rozmanltost a sloZitost problémd, které musf feit; mnoZstv{ a hodnota zdroji
které spravuje; typ a vyznam interpersondlnich vztah; ,
gamz’acnz faktory — vztahy podiizenosti, resp. nadfizenosti tykajict se dr¥itele pracov-
O.I,n}Sta’ tj. kvgrr}u podléhd bud pfimo (liniovy manaZer) nebo funk&ng (v zdleZitostech
kajl(‘)i(,:h se urc1vtych oblasti, jako jsou finan&n{ otdzky nebo persondlni fizenf); pracovni-
kter,l jsou ’pod,rlzenl primo nebo nepifmo jemu; mira zapojen{ drZitele pracovnfho mis-
ta do tymové préce;
totivufict faktory — zv%astm rysy prce na pracovnim mistg, které pravd&podobn& mohou
motivovat ralebo demotivovat drZitele pracovniho mista, pokud se — v ptipadé demotivuji-
glch faktorl — nepfijmou piislund opatfent;
gkt(?;y osobniho rozvoje — vyhlidka na povySeni a kariéru a piileZitost ziskat nové doved-
j0sti nebo odbornost;
”’]\Zo;y proskt);.'le.dz — pracovni .poc{ml’nky, hlediska zdravi a bezpe&nosti, nevhodn4 pracov-
1f doba, mobi 1ta. a f,rgonormcke faktory vyplyvajici z povahy a pouZivdn{ zafizenf nebo
.povahy pracovi§ts.

Analyza schopnosti ,
Analyza schopnosti se pomoci funk&nf analyzy snaZi uréit schopnosti, které lidé potfeby;
pro danou praci mit a pomocf analyzy chovani stanovit ty charakteristiky chovdni, ktey
ovliviiuji pracovni vykon. Schopnosti pro vykon price nebo zaméstndni (tedy odborp,
schopnosti neboli kvalifikace) se vztahuji k odekdvdnim vykonu na pracovisti — co by mg
byt lidé schopni d&lat — a ke standardiim a vystupiim, které se ofekdvaji od lidi plnicich k
krétni role. Schopnosti chovani nebo osobni schopnosti jsou osobni charakteristiky jedin
kters tito jedinci vna3eji do svych pracovnich roli. :

Popis pracovniho mista (préce na pracovnim misté)
Popis pracovniho mista vyjadfuje G&el pracovniho mista, jeho misto v organiza&ni stru
podminky, za jakych pracovnik prdci vykondvd, a hlavn{ prvky povinnosti (odpovédnosti
drZitele pracovniho mista nebo hlavni dkoly, které musi plnit. :

Definice (profil) role
Definice nebo také profil role popisuje tilohu, kterou md jedinec hrét pfi plnéni poZada
své préce. Jde o formulovéni ofekdvdni a rozhodujicich oblasti vysledkii nebo povinnos
tedy &eho musi nositel role dosghnout a za co bude odpovédny (n&kdy se tomu fik4 stanov.
&i definovani odpovédnosti). Definice role bude také v podobé schopnosti speciﬁkoVat po
¥adavky na chovén{. P¥klad definice generické (druhové) role (tedy role tykajici se spi

méstngni ne? konkréni, jednotlivé role) lze vid&t na obrdzku 23.2 v zdveru této kapitoly. stup k analyze pracovniho mist
: ; ovniho mista

’atou/analyizy pracovniho mista je uplatn&n{ systematickych metod sb&ru informact
afcovmch rmst,egh.vV Prubehu analyzy pracovnich mist se ziskdvajf informace o obsahu
I (co pracovnici délajf) a tyto informace se analyzui.

fi analyze pracovniho mista jde tedy v podstat o sb&r idajh, jehoZ postup je ddle popsdn

Specifikace pracovniho mista (specifikace pozadavku pracovniho
mista na pracovnika) s
Specifikace pracovniho mista stanovuje vzdé&ldni, kvalifikaci, vycvik, zkuSenosti, osob;
rysy a schopnosti chovéni, které by mél drZitel pracovniho mista mit, aby mohl uspokojiv
vykondvat svou prici. Specifikace pracovniho mista jsou vyuZiviny pii ziskdvéni a vybé . , ;
pracovniki tak, jak je popséno v kapitole 25. ér udaju — zdkladni kroky

beru informac{ o pracovnich mistech je tfeba postupovat podle nésledujicich zdkladnich

Specifikace vzdéldvéni nebo vycviku e fi:
Specifikace vzdgldvani nebo vycviku definuje znalosti a dovednosti, které jsou potfebn
k dosaZenf pfijatelné virovnd vykonu. PouZivé se jako zéklad pro piipravu programu vzdél
véni a rozvoje (viz kapitola 36). Specifikace vzdéldvani mohou byt vypracovény na zakla

analyz vlastnostf, dovednosti a schopnosti.

‘fskat dokumenty, jako je existujicf struktura organizace, pracovni postupy nebo vycvi
OYEIE prirucky, které poskytujf informace o pracovnim mists. e
pzadat manaZery o zdkladn{ informace tykajic{ se pracovntho mfsta, celkového tielu to-
c’)t(z pracovniho mista, hlavnich vykondvanych &innosti, odpovédnosti, kterd je se zastd-
amr\fl_ tohoto pracovniho mista spojena, a vzdjemnych vztahd s ostatm’,mi pracovnik
(310121.t drZitelim pracovniho mista podobné otdzky o jejich préci — n€kdy mfi¥e byt 1};'ii—
Cné je poZddat, aby si vedli denik nebo podrobné zdznamy o pracovnich &innostech
prib&hu jednoho nebo dvou tydnd.
Q%oros./‘at pii prdci pracovniky, kteff zastdvajf uréitd pracovni mista, zejména ta, kterd
yzadup manudlni nebo administrativn dovednosti — pro manaZery nebo odbom,é ra-
vniky je velmi dobré, pokud to &as dovoli, trivit s nimi urcity &as. ’

Analyza pracovniho mista
Analyza pracovniho mista poskytuje tyto informace o pracovnim mistg:

B celkovy iicel — pro¢ pracovni misto existuje a jaky je v podstaté o&ekdvany piinos drZite
pracovniho mista; '
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m Odligit,,zrno" od ,,plev™; odpovédi na otdzky mohou pfinést mnoho irelevantnich tdaja,
Rozhovory

které museji byt pfed vypracovanim popisu pracovniho mista vyfazeny.

B Ziskat jasné vyjddieni drZiteld pracovnich mist o jejich pravomoci €init rozhodnuti
a o rozsahu vedent, kterého se jim dostdvd od jejich nad¥izeného, nebo od vedouciho

tymu. To nebyvd snadné — pokud’jsou dotazovani, jakd rozhodnutf Jjsou oprdvn&ni udinit,

vétsinou lidé nev&df, co majf odpov&dst, protoZe jsou zvykli o své préci uvaZovat spfie

z hlediska povinnostf a tikold neZ jako o abstraktnich rozhodnutich.

® Vyhnout se poklddan{ ndvodnjch otdzek, které &inf odekdvanou odpovéd zi'ejmou.

W Poskytnout drZiteli pracovniho mista dostatek prostoru hovotit tim, e vytvolime atmo-

Poti'ebné informace _ ) o
Pro celkové pochopeni prdce na pracovnich mistech je nezbytné hovofit s jejich (\i}theh
a ovétit si informace u jejich manaZert nebo vedoucich tymu. Cﬂ.em rozhovoru by mélo byt
ziskat viechny relevantni idaje o pracovnim mists, které zahrnujf:

. p c fea:
B nizev pracovniho mista daného pracovnika; ) o
B ndzev pracovniho mista pracovnikova bezprostfedniho nadifzeného nebo vedouctho

sférn divéry.
tymu; . . o
. p : et podiizenych pracovnikil (nejlépe podle organizacntho ; . .
g PFE;COVHICh LA poeLp e Kontrolni seznamy otdzek pro rozhovor
schématu);

B kritky popis (jedna nebo dvé véty) obecné role nebo tdelu pracovniho fnista; '
B seznam hlavnich tdkold nebo povinnosti, které pracovnik musf vykonavat;. pokud je to
vhodné, mély by byt specifikovény odekdvané vysledky nebo vystupy, zdrcije’a’pmftr?d-
ky které spravuje, pouZivané zaf{zen{, udrZované kontakty a frekvence plnéni tikold (jak
asto se dkoly plni).

fi provddéni rozhovoru je uZite¢né mit pfedem pripraveny seznam otdzek, Podrobné zpra-
ované seznamy viak nejsou nutné; jen by lidi métly. Podstata umgn{ analyzy pracovniho
mista je v jednoduchosti. Rozhovor by mél postihnout tyto hlavaf body:

Jak se nazyvd vaSe pracovn{ misto?
Komu jste podfizen?

Tyto zdkladn informace je moZné doplnit pomoci otég(?k.,_ které jsouv volen.y tak,v al;y iﬂiff
kaly od drZitel® pracovnich mist ur¢ité informace o ﬁrovm’J €j 1,ch odpovedn/ostl a povza av 1 ik
které na né jejich pracovni misto klade. FormuloYat t,akolve otdzky 2 cic'ilpc’>v1dat na n:la srr;ys E-
plng mbiZe byt obtiZné. Odpovédi mohou byt prili§ vegm onebo zava,depm: pr.oto bu ? ) ’vlyd-
le nutné je ov&fit u bezprostiednich nadffzenych’dmtelu pracovmvc_h IT:JSt i pomoc1’ r;ls e} ;
nych rozhovorll. Tyto otdzky viak pfinejmen§1r{1 ps).sk)v/tn,ou drz1’telum Rrac(:;v;ng r}mts ,
piileZitost vyjadfit své pocity z prdce a mohou _byt gznecnym voditkem pro diskusi. Y o:
otdzky se mohou tykat takovych strdnek prdce, jako je:

Kdo je podiizen vam? (Je moZné si pomoci organiza¢nim schématem.)

Co je hlavnim t€elem vasi prace? (Tj. v obecnych pojmech, co se ofekdvd, e budete

dglat?)

I Mate-1i dosdhnout tohoto cile, jaké jsou hlavn{ oblasti vasi odpovédnosti? (Napf. hlavni

_ odpové&dnosti, hlavn{ oblasti vysledk®, nebo hlavn{ tikoly.) Popiste, co musite d&lat, niko-
liv v8ak podrobné, jak to déldte. lv{eknéte-;také, proc to musite délat, tj. vysledky, které se

olekévaji, Ye dosdhnete p¥i plnén{ dkoli:

Jaké jsou hlavni charakteristiky va3i prace vyjadiené takovymi pojmy jako vystupn{ nebo

prodejni cile, poCet zpracovanych kusd, podet fizenych lidi, pocet zdkazniki?

Pokud mite jakékoliv dal¥f informace, které miiZete podat o své préci, dopliite vyse uve-
- dené skuteCnosti napf. takto:

B mnoZstvi dozoru ze strany nadfizeného a mira svéfené odpoveédnosti pri rozhodovam'; .

B typické problémy, které se na pracovnim mistd Yesi, a moZnost ziskdn{ rady, pomoci €1
podpory pii feSen{ problémi; .

B relativni obtiZnost dkold, které je tieba plnit; o ) o

B odbomni pifprava (odborné vzdéléni) a dovednosti vyZadované k vykondvdni préce.

O jak va8e prdce navazuje na jiné prce ve vaSem titvaru nebo kdekoliv jinde v podniku;
O flexibilita poZadavkd, zejména pokud jde o nutnost plnit fadu rozdilnych tkold;
O jak je vdm préce ptid&lovéna a jak je vaSe price sledovéna a kontrolovdna;
00 vaSe pravomoc rozhodovat;
O styky, které méte s jinymi pracovniky uvnitf podniku i mimo néj;
D zafizeni, vybavenf a ndstroje, které pouZivite;
O jiné rysy vasi préce, jako napf. cestovéni, nebo neobvykld pracovni doba, poZadavky
- namimofddné sili a vyp&ti nebo pracovn( rizika;
O hlavn{ problémy, se kterymi se setkdvite pfi vykondvan{ své préce;
O znalosti a dovednosti, které pro svou prici potfebujete.

Vedeni rozhovoru o » ] ‘
Rozhovory pro potfeby analyzy pracovnich mist by se mély vést ndsledujicim zptisobem:

B DodrZovat logickou ndvaznost otdzek, kterd pomfiZe dotazovanému uspofddat si sv€
§ minéni o préci na pracovnim miste. o
| gg’l:i:?tks}; 2jistit, je-i It)o nezbyfné, co lidé skuteépé d’élaji - oc.ipoyédi ria otéznky jsou Casto
végni a informace mohou byt poddny prostfedmctwvl.n netypickych pr:’}(ladu. _—
B Zajistit, aby se drZitelim pracovnich mist T'lepod%l‘llo ,,vyklouznvo’ut' pomoci V’angZic
nebo nadnesenych popist své préce — pokud je napf. rozh?\{or SO.UCaf'El hodnvoc’em pétle .
bylo by nepfirozené, kdyby se nesnaZili predstavit svou préci v nejlep§im mozném sv v

Cilem je uspo

fddat (strukturovat) rozhovor pro téely analyzy pracovniho mista pod-
€chto bod.
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‘ rovadéjt, jim nabizeji stupnice
Sfovdni informaci ) . e &fit s jejich nadifzeny.
0;’6"01;?3 osﬁymuté drZiteli pracovnich mist se vZdy doporugu;euove’rlt 5 Joerjl oty o tfet}),a
In‘ Orn; vé)doucimi tymu. Na préci, pracovni misto mohou byt rizné rcliizal’y, odglbné o
mlnf d?) souladu. Analyza pracovniho mista Zasto takové problémy o t uli,i?eéné vedJle'§i
g formy organiza¢nich problémi. Tyto informace mohou poskytnou !
rizné

produkty procesu analyzy pracovniho mista.

V),ﬂwdy . ne;yhoztlil%vorﬁ spodivajf v tom, Ze je velmi pruZnd, mize ;v)oskytnout irifovrmac? |
'VYhO(’iy oo b}{(ro je snadné ji zorganizovat a pfipravit. Rozhovory}vsak mo,hou‘byt Casové
Jd’O okt qo hk’ml di agleni vZdy snadné analyzovat. Proto se v analyzdch velkehq rozsahu po-
neroene 2 i ’El:c yb oskytly pfedb&zné informace o préci a aby se ta}'k urychlil proces roi‘ jzovini
uz1vaJ£ dOtaZvI,ll z,va by prozhovory zcela nahradily, i kdyZ to znamenaiz 7e m{lohe z i,pHC?lltl 4
ho}zoru,tiqggﬁzkz szavdu je — se tak mohou ztratit. Tyto ,,pfichut8” jsou viak potiebné, poy-

gf(lic:e rnaiJ dospét k plnému pochopenf dlohy jedince.

TémérF Zadny &as (méné ne 10 %) Mimofddné bezvyznamna

Mal Eést préce (10-24 %) Velmi malo vyznamna

SpiSe méné nez polovina prace (25-44 %) Nepfili§ vyznamna

Pfiblizné polovina préace (45-54 %) Pfiméfené dilezita

Pomérmé znadna é4st prace (5574 %) Ddlezita

Velmi znaénd &4st prace (75-89 %) Velmi dileZit4

NIl M| W{N| -

Njlojla|iprlw[ ]~

TeméfF cely rozsah préice (90 % a vice) Mimofadné dilesita

> § 3 flovat drite
]];)Ot:lil:flll( zihrnujfcf otdzky obsaZené ve vise uvedencmvs%?namu m(ci)hou’\gg;l s
1 ’O racoviich mist sami a mohou je ovéfovat jejich manazer’l nebcz ve N})ugl uytaké Dol
j:opu u¥ite¢né, kdyZ se md analyzovat velky pocet pracovnich mist. Moho

xistuje velky podet vieobecng zaméfenych soupisf, z nich¥ nejCastéji uZivany je Positi-
1 Analysis Questionnaire (PAQ — tj. Dotaznik

pro analyzu pracovnihio mistq ), ktery vypra-
im. ¥ enévajf pouze faktografické informace, a tim, Ze vali McCormick a kol. (1972). Ten byl zaloZen na studiu vice ne¥ 3 700 pracovnich mist,
vynaloZeny na r(?zl':OVOl‘y tl{r}éi: (S)teézzizyn;rfr;dem pro zachyceni oblastf, které potfebuji pro- nichZ bylo identifikovdno $est hlavnich faktorf préce:
umoZiiuji analytikim usporal

Zkour’nat o hl’cl)(?‘ib'keyt.o e mohou rychle a levn& poskytnout informace o velk'ém po?:tu
\c[g\t/lr?i(t)lurr?i(;a??véai( tfe’ba mit dostateng velky vzorek a Zytvofggiv Slogizon;’léz r{::;lillﬂ;le

b terd éla by ide a zdkladg predbéine

kovand pr’écg, lstera 13’};::?: ;ﬁigﬁg?ﬁ?ﬁgggﬁ Eei se uskutI::éni %etf}er}i v plI}ém rozsa-

5P racozmmlvnclllsw Prcl“:u'e ilotni ovéfeni dotazniku. Pfesnost vysledlfu ’Za\’IIS} takt}avna’ ocl?c‘)te

- ;e duraszt?zri?g:l)éupr;co%nl’ch mist vyplnit dotazniky. Pro _mnoho lidi byvd obtiZné vyjid-

?its (;eocf) Isl\(/)é préci pisemné, i kdyZ ji dobre znaji a dobfe délaji.

nformaén{ vstupy; j

uSevni procesy; napt. rozhodovdnf;

racovni vstupy (fyzické &innosti), napf. ovldddn{ stroje;
vztahy s ostatnimi lidmi;

pracovni prostiedf;

Jiné charakteristiky.

Ke kazdému z t&chto bodi byly vypracovény stupnice pro m
pro témér 200 prvkd price. Kazdd stupnice popisuje danou &innost a obsahuje vzorové
pisy pro kaZzdy bod hodnocen, jako v piikladu uvedeném v t

abulce 23.2.
Position Analysis Questionnaire (PAQ - Dotaznik pro analyzu pracovniho mista) ma vy-

vtom, Ze je vieobecné pouZitelny a komplexni a obsahuje vzorové popisy. Jeho vytva-
apouZivani je viak &asové ndroéné a vyZaduje n&které specidlni odbomné znalosti.

€ten{ specifickych poZadav-
Ini seznamy a soupisy o 5 e it
IK{(:lrtlrtoIl‘r(l)l seznamy, které vypliiujf drZitelé pracovnich Imst,d se p?g?bextjl gstzilno .
o ’ . . , vy e lm y
i vyZaduji méné k a smé&fuji k odpov o-N
< duji ménd subjektivni dsude : 1jf k odpc / ! 0N
(I){dpczveldl’ ‘;Zziarrjly mohou zahrnovat aZ 100 &innosti; drZitelé pracovnich mist oznaCujl ty
ontrolni 128 v !
i < jsou souddsti jejich préce. ) o .
Uk%ly:iklt)?ée 'Jako dotazniky, museji byt i kontrolni seznamy pechve‘p%“lptrlavenlyli] svéni s
. ?1 ci/éferjﬁ pilotnim Setfenfm, aby se zabezpetilo, Ze pokyny pro jejic ];/ytpuﬁivény o
Je“J'IC ”?ené a Ze odpovédi budou mit smysl. Kontrolni seznamy mqhou yﬁk e
f;tllrcrll; je—li k dispozici velky pocet drZiteld pracovnich mist. Pokud je vzor

mohou byt vysledky zkreslen€.

Zorovani

orovan{ znamend studium pracovnika pfi préci, zaznamendvén{ toho co d&l4, jak to d&l4
olik asu mu tato préce zabere. Je vhodné pro takové situace, kde se v
pocet kli¢ovych pracovnich mist

, kterd se majf analyzovat do hloubky. Je v¥ak Sasové
. . o i rolnfmi sezn 1€ a obt{Zné pouZitelné u pracovnich mist s vel ym rozsahem nepozorovatelnych du-
dnotici stupnice nebo soupisy jsou v porovnanis relativné h’rub')llrmvlFOI;ElO ol b Einnoct cp p ky r p y
-~ ‘g[;m zlepgenfm. Podobné jako kontrolni seznamy predklddaji drZiteliim p ‘
my urdi .

d ni Z ¢ oznatenf téch, kie Provddény piili% rychle na to
mist seznam &innostf. Aviak misto toho, aby od nich poZadovaly pouhé ozn ; | vp v
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Tab. 23.2 Position Analysis Questionnaire (PAQ — Dotaznik pro analyzu pracovniho mista) — priklad vzorovych

analyze, jejimZ cilem je vypracovat hierarchii podikold a jejich vistupi
popisit bodové stupnice daného prvku prdce ( 'McCormick a kol., 1972) P chii podikold a jejich vystupu a vypracovat defi-

nice dil¢ich postupl nezbytnych k jejich spIn&n.
Metoda spocivd v:

[ go;zm Ei.k(’)nlfih sloves, kterd jasn& a konkrétng popisuji, co se musf udslat:
A . P v a ’
] ? movan} \Cylfcinovych norem, tj. drovné vykonu, kterd md byt dosa¥ena pfi uspokoji
vém provddén{ tikolu nebo operace; PO
vyDracovani . . ‘e
yp o 2(11131 ‘seznamuvpodlf'n{nek spojenych s plnénim tikolu, ktery miiZe obsahovat fakto-
ry prostfedt, jako napf. praci na pracovistich se silngm hlukem.

Provadi korektury novinovych Elénki pfed tiskem

Odeéita Gdaje z méfidel v elektrarné

Zadava vstupni Gdaje do prodejnich stvrzenek

Steduje polohu noZe pii krdjeni masa

Natira stény domu Tento pristup je vétfinou pouZivdn pro pracovni mista v procesech nebo ve vyrobg, aviak
£l

zdsady definovdni vystupt a vikonovy .
opemy B ych norem a analyzy dil kol i 3 -
analyze jakéhokoliv typu pracovnich mist. yay dilcich dkold jsou pouZitelné pfi

Zameta ulici kostétem

olajdmlola|la|lo| )

Neprovadi #adné vizudin( rozlisovani zblizka

Vybér metody

Hlivn.ln:l,l 1}1‘11t(e.r11 pro vz’/‘bé’r m’et?d,y analyzy pracovnich mist jsou tdel, ke kterému bude po-
Z’l :a, jeit f: e tlvnoit. pfi ziskdvdn{ potfebnych tdajd, stupeii odbornosti potiebny ke zpraco-

dnf analyzy a dosaZitelnost zdrojii a dostatek &asu pro provedeni analyzy. Vyhody nebo ne-

Popis pracovniho mista provddény pracovnikem
Dr¥itelé pracovnich mist mohou byt poZ4ddni, aby analyzovali svd vlastn{ pracovni mista_
a vypracovali jejich popis. To uSeti{ znacné mnoZstvi &asu, ktery analytik miZe strdvit roz-
hovorem nebo pozorovanim drZitele pracovniho mista. Pro lidi to viak nen{ vZdy snadné,
pravdépodobné proto, Ze to, co d&laji, je natolik sou&dstf jich samych, Ze je pro né obtiZzng
odd&lit od sebe a rozloZit informace na jejich jednotlive prvky. Ve vét§iné pifpadi je proto
nutné je vést a radit jim. Je-li do analyzy pracovnich mist zapojen v&t3{ polet pracovnikid, na-
piiklad pro G&ely hodnocenf préce, doporuduje se pro né uspordat zvlastni §koleni, ve kte-
rém si pracovnici procvi¢f analyzovéni svych vlastnich pracovnich mist i pracovnich mist ji= o
nych lidf. Tuto metodu je moZné meodifikovat tak, e shrom4Zd&ni pracovnici pod vedenim
analytikfi préce pfimo na mist® vypracujf své analyzy a popisy pracovnich mist. VZdy je uZi-
tedné, kdy? se jako ukdzka vypracuje modelovy popis pracovniho mista.

S

yhody jednotlivych metod 1ze shrnout takto:

Rozvlzow?ry — zdkladn{ metoda analyzy, kter4 je jednou z nejéastéji pouZivanych d
l\gl}]/izadfjve dcive;irll(o'st na stran€ analytika a je Easov& ndro¢n4. Analytici musejf)i)}’/t i/r;zlgo .
, pfigem o as . “ s v, v )
feni I:ezn amzueocte izue‘ll:OSt jejich price se{zvysuje pouZzitim predem pfipraveného kontrol-
: _Dot'azr%z:k)’z, kontrolni seznamy a soupisyﬁ’fi— mohou byt uZite¢nou pomickou pracovnikd
poglsupmm svou préci a Setf{ ¢as potiebny narozhovory. Je viak obvykle neib t?lv’m .
: 1(3.th 1;rmoho casu na pripravu a ovéfeni dotaznikd, které by v idedlnim pii adg (’:l" YEE}'
prlzpusobevn).' jednotlivim pracfm. Nemusej{ viak postihnout plnou pf?chlzlt’“ o yPyt
kud jsou pfili§ obecné, bude pro dritele pracovnich mist velmi sna(i’né od gr%ee‘ o
_ povrchng, neur¢ité nebo nedplné. povedEtnane
onzm;ova’m: — nejpiesnéjsi metoda analyzovani obsahu prace (co lidé skuteéng d&laif). J
: vsavk, casovve tak ndroénd, Ze se zifdka pouZivd, s vyjimkou téch piipadi, kdy m4 aff)-"'e
; i{) pripravé Ro%k{adﬁ pro vycvik k vykonu manudlnich nebo administrati;/m’c);l pfaiiouzu
! g[r)rz; S[;; O;c;glfgﬁ) ép\i;;l:lfrlzz/écz:tzo—onejrychlej 8t ;11 nejhospoddméjsi forma analyzy pracévm’—
-S| na Casto omezenou schopnost lidi popsat svou vlastn{ praci. Pr
l;, eI:;ele;ytne’poskytr/xout _]lIIl‘n’il.Vo(vi vvp_)gdobé dotazniku nebo kontrolnfho seznaglu oltaizle(;(t,o
Der a zaznam/.zzky — nejuzitecne)st pro manaZerskd pracovni mista, klade viak velké
V ;;o.zz%davk.y nfl d1'i1tf:le pracovniho mista a zdznamy miZe byt obtiZné e’malyzovat o
Il;*i'l g{’clflckfz anaﬂlyza LZkgl’Ll :povskytuje uZite¢né podklady pro analyzu pracovm’h‘o mista
ediska vystupl — zv14St uZite¢ného rysu tohoto pifstupu —i postuptt (vstupy) a vztah#i

MaZe byt Z{vd fi
pouzivana pii analyzovdn{ ddajf zi y {
ski i jiny
o ] anych pomoci rozhovord nebo jinych

Deniky a zdznamniky :
Tento piistup k analyze pracovnich mist vyZaduje, aby drZitel¢ sami analyzovali svd pracov-
nf mista tfm, Ze si vedou deniky nebo zdznamniky o svych pracovnich &innostech. Tyto zd-
znamy pak mohou analytici pouZit jako z4kladn{ materiél pro popis pracovniho mista. DrZi-
telé pracovnich mist vak potiebuji névod k tomu, jak majf své deniky nebo zdznamniky
vést. Je mozné je poZadat, aby hodinu po hoding popsali typicky pracovni den, nebo mohou
zaznamendvat své aktivity formou vypravéni na konci ur€itého obdobi, obvykle dne. Deniky
a zdznamniky jsou nejvhodné&jsi pro manaZerskd pracovni mista, kterd jsou dosti sloZitd
a kde drzitelé pracovnich mist majf potfebné analytické dovednosti a jsou schopni se vyjad-
fovat pisemné.

Hierarchickd analyza ikolu -
Metoda hierarchické analyzy tikolu, kterou vypracovali Annet a Duncan (1971), rozklédi
- pracovni mista nebo oblasti prace do hierarchické soustavy tikolfi, podiikolil a postupd. Uk
ly jsou definovdny jako cile nebo koneéné produkty a analyzuje se také postup, ktery je ne-
zbytny k dosaZent cile. Proces zaéind analyzou celkoveho tkolu. Ten je pak podroben dals{
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vevs

Pravdépodobné nejpouzivanéjsi metodou je rozhovor, ¢asto doplnény dcitaznﬂ(err}. P9_
kud se provddi rozsdhlé hodnocent préce, mohou se ,kliCovd pracovnlu mlstfl ,nakterych je
hodnocenf préce v podstaté postaveno, analyzovat metodou rozhovort, zatimco pro ostatn{
pracovn{ mista se mohou pouZit dotazniky.

Analyza role

Analyza role je jakousi ndstavbou analyzy pracovniho mistaaje zprav’idla pr\(')vve?déna por.no-
cf rozhovort, n&kdy dopln&nymi jednou z metod analyzy schopnf)stl. Zameru;e SE: na l\,O,Z-
poznén{ hlavnich povinnosti (hlavnich oblasti V)'Isledkﬁ)va de‘f:mUJe si:hopnostl (pled.e?/,sug
schopnosti chovéni), které drZitelé pracovniho n.lista potrebujx,. fl na L}lOI'IU., ktc‘arc'm. .mha_u phi
vykonu své prdce, se zvl&Stnim zfetelem k tomu, jak spolupracuji s jinymi llc}nu koelJ'IC ”v%taj
hy s manaZery nebo vedoucimi tymu, kolegy, zdkazniky, doc'iavatel_l a }(tel ymiko 1\: _].mym%
lidmi zven&f, s nimiZ jednajf), jak zapadaji do struktury c?rgfmlzace, jaky rozsah nezdvislosti
v jednédnf se od nich otekdvd a jak si uréujf své cile a priority.

Analyza dovednosti

Analyza dovednosti uréuje dovednosti, které jsou nezbytné k dosaienl. prij ate.lne,uro’vne vy-
konu. Je pouZivana hlavng pro technické, femesiné, manudlni a administrativni price, aby
poskytla zékladnu pro vypracovéni vzdéldvacich a vycvikovych programi, kterymi se zaby-

vajf kapitoly 35 a 36. Analyza dovednostf vychdzi z obecné analyzy pracovnich mist, avSak

jde do detailu, a to nejen pokud jde o to, co drZitelé pracovnich mist ma:]:l’ dél.E’lt, ale také z hh?-
diska zv143tnich schopnosti a dovednost, které k vjkonu svévpréce potr?bup. MeE(.)Qy ari'iﬂy-
zy dovednosti, které jsou popsdny v dalSim textu, byl}i vytvofeny hlavné pro pouZiti v piipa-
d& manudlnich nebo administrativnich pracovnich mist:

B roz&lenéni préce;

B analyza manudlnich dovednosti;
H analjza dkolu;

B analyza chyb;

# analyza uleni se praci.

Rozd¢lenéni prace

Metoda roz&lefiovani price d&li tyto préce na jednotlivé operace, postupy nebo tdkoly, ktere

mohou byt déle &len&ny do prvki vhodnych pro instruktziim’_ ﬁéelvy’. .
Tato analyza je zaznamendvéna ve standardnim formuldfi do tf{ sloupct:

B Sloupec fdzi, ve kterém jsou popsdny jednotlivév kroky pf} Y?kgnu prdce — vétSina polof
kvalifikovanych praci miZe byt snadno rozc"ilenena na své ca§t1.l . e

B Sloupec instrukci, ve kterém se ke kaZdé€ fdzi prace uvede popis, Jak fna,byt' tento uw(t) y
konan. Ve skute&nosti jde o popis toho, co se md pracovnik v rdmci vycviku naucit.
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B Sloupec klicovych bodil, ve kterém se ke ka?dému kroku uvddgji zvldstni upozornéni jako

napt. normy kvality nebo bezpednostni pokyny, které se pak zv148t zdarazn{ pracovni-
kiim, kteff jsou pro vykon préce cviden.

Analyza manudlnich dovednosti
Analyza manudlnich dovednosti je metoda vyvinutd z pracovnich studif (spravnéji studif

préce). Pro instruktdZn{ déely se vy&leni dovednosti a znalosti pouZivané zkuSenymi pracov-
niky pfi pln€ni dkolfi, které vyZaduji vysoky stupeii manudln{ zruénosti. Je pouZivéana pro
analyzu v krdtkém cyklu se opakujicich operacf, jaké se vyskytujf v pdsové vyrobg a pfi ji-
nych podobnych pracich v tovdrndch.

Velmi podrobné jsou pozorovany a zaznamendvany pohyby rukou, prstli a jinych &4sti
t8la zkuSenych pracovniki pii vykondvdni prace. Analyza se zaméfuje na zdludné &dsti pra-
ce, které zkuSeny pracovnich zvldd4 bez problémd, ale které musejf byt do hloubky analyzo-
vény, aby je bylo moZné naugit jedince, kteff se pro prdci piipravuji. Nejde viak jen o pohy-
by rukou, které jsou podrobn& zaznamendviny, zaznamendvaji se také rizné podnéty
(vnimané vizudlng nebo jinymi smysly), které pracovnik pfi pln&n{ dkolu sleduje. Pokud je
to nutné, piipojuji se riizné vysvétlujici komentdfe.

Analyza dkolu

Analyza tikolu je systematick4 analyza chovéni, vyZadovaného pti plnénf tkolu, a slouZ{

kidentifikaci obtiZznych oblasti a vhodnych metod vzd&ldvén{ a uéebnich pomticek, nezbyt-
ych pro tisp&Sny vycvik. MiiZe byt pouZivéna pro viechny typy pracovnich mist a praci.
Analyticky pifstup pouZivany pii analyze dkolu je podobny pistupu pouZitému pfi roz-

Clefiovani price a metoddch analyzy manudinich dovednosti. Vysledky analyzy jsou obvyk-

le zaznamendvdny do standardniho formuléte s témito Styfmi sloupei:

tikol ~ struény popis kaZdého prvku; .

iroveri vyznamnosti —relativni vyznam kaZdého tikolu pro Uisp&¥né vykondvdni celé price;

W stuperi obtiznosti — droveii dovednost{ nebo znalosti vyZadovanych k vykonu kaZdého
tikolu;

-metoda vycviku — metody, postupy a zkuSenosti potfebné k vycviku.

Analyza chyb

Analyza chyb je proces rozboru typickych chyb — zejména pak ndkladn&jsich chyb, ke kte-
ym dochdz{ pii plnéni dkolu. Provadi se pii vysokém vyskytu chyb.

_ Zkoumd se dand prdce a pomoci dotazovén{ pracovniki a vedoucich tymd se identifikuji
nejéastéji se vyskytujici chyby. Pak se zpracovavd specifikace chyb, kterd se vyuZivd pfi vy-
cviku a G&astnikiim poskytuje informace o tom, jaké chyby se mohou vyskytnout, jak je
mo7né je poznat, &m jsou zplisobeny, jaké maji diisledky, kdo je za né zodpovédny, jakd

atfenf je tfeba uinit p¥i vzniku uréitych chyb a jak je moZné pfedchézet opakovanému
'skytu chyb.
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Analyza uéeni se praci

Analyza ueni se préci, jak ji popsali Pearn a Kandola (1993), se zam&fuje spife na vstupy
a pracovni proces neZ na obsah price. Analyzuje devet dovednost{ udeni, které prispivaji
k uspokojivému vykonu. Dovednosti uéeni jsou dovednosti vyuZivané k osvojeni si dalsich
dovednosti nebo znalostf a predstavuji Sirokou $kdlu pracovniho chovéni, kier€ je tfeba se

naudit. Dovednosti uéend jsou tyto:

B fyzické dovednosti, vyZadujici praxi a opakovdni, aby se dobie zvladly;

® komplex postupiinebo navazujici fada &innostf, které je tfeba se nandit zpaméti nebo pro-

v4dét s pomoci pisemného ndvodu, napiiklad n&jakych manudli;

B neverbdlni informace jako vidénf, zvuk, gich, chuf a dotek, které jsou uZivany ke kontro-

le, hodnoceni nebo rozliSen{ a které k dobrému zvlddnuti vyZaduji praxi;
B nauceni zpaméti fakth nebo informact;

»

B uspordddni, fazent podle priorit a pldnovdni, které zdvisi na stupni odpovédnosti a pruz-
nosti, které mé pracovnik pii rozhodovani o zptisobu vykondvéni urcité pracovni &innosti;

vyhled do budoucna a predvidéni;

diagnostikovdni, analyzovdni a feseni problémii s pomoci nebo bez pomaoci;

schémata,
® adaptace na nové myslenky a systémy.

Pfi provéddén{ rozhovord v rimci analyzy uceni se préci obdrzi tazatel informace o hlav-
nich cflech a klf¢ovych &innostech price a poté s yyuZitfm dotaznikovych karet pro kazdou
z deviti dovednosti ucen{ analyzuje kaZzdou aktivitu hloub&ji a zaznamendva odpovédi, pfi-

Sem? se snadf ziskat ke kaZdému typu dovednosti co nejvice pfikladd.

Analyza schopnosti

Definice

Analyza schopnosti (v tomto pfipadé jde o schopnosti v %ir¥fm slova smyslu, zahrnujfci jak
odbornou kvalifikaci, tak schopnosti chovini; v této &4sti knihy pouZivd autor vyraz ,.com-
petence* pondkud v jiném smyslu, neZ tomu bylo v kapitole 21, kdy v tomto smyslu pouZival
— hlavné zpoddtku — termin ,,competency* — poznimka prekladatele) se zabyvd funkéni ana-
1§zou zam&fenou na uréeni kvalifikace pro danou praci &i pracovni misto a analyzou chovdni

ke stanoveni charakteristik chovani, které ovliviiujf schopnosti k vykonu prdce.

Pristupy k analyze schopnosti
Existuje $est piistupt k analyze schopnosti. Pocinaje nejjednodussim, jsou to tyto:

H ndzor experta;

B strukturovany rozhovor;

| workshop (diskusnf setkéni, semindf);
# funkdni analyza;

vyklad nebo pouZivdni pisemnych ndvodii a jinych zdrojii informact, jako jsou grafy nebo
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B metoda kritickych pripad@;
_ B analyza pomocf sita prvkf price (repertory grid).

- Nézor experta
~ Zdkladni, nejhrub$f a nejmén& ji
; , eymeéne uspokojivou metodou je, kdyz g
3 Nz pe ¥ . ’ z ? . A i
~ ruv,’mozna na zakladg diskuse s jinymi ,.experty* ] Urvarn vypramute. sesms wova
3 c;{n podle jeho &i jejich ndzoru ,je tfeba poditat®
ento pfistup j jivy Z 5
Organizac}i) - ;fnjée r1;@};51:30k0j1vy,lprotozca pravdépodobnost, e tyto schopnosti budou pro
, redlné a méfitelné bez podrobné analyzy, j éné i
raanizact v : N yzy, je skuteéné velmi mal4. PH se-
iy 1z’nalinu se 1’)1osa(§1 tendence k ,,uhlazenosti“, a protoZe liniovi manaZefi ani i
€ pracovnich mist se tohoto procesu netidastni, stiv4 se nepiijatelnym o

tohoto dtvaru, vypracuje seznam toho,

Strukturovany rozhovor

Metoda struktur ] u za¢ind
okt o 1(;V::meho fozhovmu zacCind seznamem schopnosti vypracovanym ,,experty‘
ur i iy I
e vo/veznyx?n roghovory s fadou pracovnikd, kteff price na pracox;;icg nn};
yl. ZaCind se identifikaci hlavnich oblasti vysledkfi nebo zdkladnich povinn )
0s-

f role a pokraluje analyzou charakteristik chovéni, které odli¥

rovnémi schopnosti. i pracovniky s riznymi

; Zé.ldadnl OtaZk i S i ‘V y =
. a zni: ,,Ktere sou pOthl m IlebO negativnf indikétOl‘ Chovani které pli
f 4

o SOke urovne v kOI’lLl « ] € al \'
it ; . : H IZ Ilal yAe) at na Zaklade 1a:

os.obm vtzle, hnac{ sila (motivace zam&¥end na vysledek);

I vliv na vysledky; ,
« , ?

analytickd schopnost; %

strategické my8lenf; '

tvorivé mySleni (schopnost inovovat);

rozhodnost;

komer&nf (obchodnicky) dsudek;

fizeni a vedeni tymu;

schopnost komunikovat;

chopnost piijimat zmé&ny a tlaky a vyrovnat se s nimi;
chopnost pldnovat a fdit projekty; ’
klon k pfeddvan{ znalosti.

V kaZd¢ oblasti se hledaji piiklady, které ilustruji efektivni chovén{

ednim Sesl ¥ N v

vanch e ohoto pIistupu j, Ze pilis spoléhi na schopnost experta skat od do-
analyzu Pﬁpraven):/m seznar?l oje flezﬂadoucl pouz,fvat deduktivn{ pifstup, ktery predji-
tup, ktery vychdzi ze specifi kem hnazvou SChO,p nosti. Je mnohem lep¥{ pouZit induktivn
ndzvy schopnostf Tops dl’c y;(: t)ipL.l cfit.)vam a poté je sdruzuje do skupin pod jednot-
gativaich indikéco;-ﬁ ) an?éf-gnlésu Itllztlecg;; pri vs;lor%cshogu gsenﬂnéfi) analyzou pozitivnich
0 pracovni misto tak, jak je uvedeng d.eﬂf:1 feharakteristik chovinf pro wtité zaméstninf
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' Workshopy (diskusni setkéni,_§€Ig;2;lég)znalosti Sl oy ol R
. s Mz 0 .
shopu se sejdou 1idé, ktelf maji » ) . -4torem, obvykle, aviak
1:13;’ galilaiepéi apodle mo¥nosti i drZitelé pracovnich m;st -5 mo}della(l:)cr)ll Zeiltanter)r/l
e X var ternim :
< : fho dtvaru, nebo ex . P
ikoli tn& pracovnikem persondln{ ’ : Fuje za spravné
kahvll(]etf: yzaéi%é analyzou zakladnfch schopnosti orgamzace ~ €0 se pova?ljt ai igx’ch <
y WorbS pdoseihlo Gispéchu. Poté se dohodnou definice oblasti s.chOPnles 1 azll’cjh olich
o ? }’, ;‘3 racovnich mist — klfgové aktivity uskuteciiované lidmi ve sllt(er ’(:V’chystrénkéct;
1;01{16 etr:ileczfir?ovény v pojmech v¥stupu, tj. &eho je tfeba dosdhnout v konkrétni
y Jsou ¥t existujicich definic rolf.
to icel 1ze pouZit existujicic - < iny priklady efektiv-
rOlt;— ;)cfgiti?m oblastf schopnosti jako rémee pak vypracujf ’ccllenoye sk;{:jllr(l}),' I%;%Z d};i o
P — s pravdépodobné pfinese Zddoucl vys - R "
fnf, tj. chovéni, které pravdépo gyt e ol 187 Odpovs-
nﬂ}o (;212;'5:1 ruhjéinnOSti vykondvaji a jak se chovajf, kdyz plm:vou tl ,01; e%l;t\?c/ie it dpobfe
zni: ,, v 3w . Ten kdo tuto rol1 zastava, ’
: dzku jsou vyjadfeny formou: ,,1€n, XC0 t : vidajiciho
di na tu‘t‘o 1221 koliJv je to moZné, uvadgji se skutetné piiklady daného typu Oc})ngoci rJn ods
kgyz -~ .odp);védi se zaznamendvajf na tabuli nebo archy paplrill. SkuPtlflzll( fegéjsou defing
chovani. PR TR P r fady ndzvu schopnosti, -
! ta gvé tvéif je do fady g .
-dtor nalyzuje své odpovédi a pre : v v kud moZno
1a,t or avpoéériecgsktteéného chovini, jak jiZ bylo uvedeno’c}rlve.,ftutom Jvic:; llici/ lodk a2
Van}:’ Pna{ vlastn{ slova, vlastni vyrazy skupiny tak, aby UcaSEmCl povaz €, nebo profily
pou"Z'lval tni*. Tyto ndzvy tvoi{ zdklad pro soustavu druhovjch schopnostl,
,svij vlastni®. 2
ifickych schopnostl. . Yo ivi {Ze byt schopnost
Spelsllﬁ(‘:'kyecclllnou zlz)blasti schopnost{ v roli persondlniho feditele divize muze RE g
apt. j

plénovat lidské zdroje, definovand jako schopnost:

el - Ktivniho vy-
Ptipravovat predpovédi potfeby lidskych zdrojii a plény ziskavani, stablhza;:e .aﬂ efekti y
Uil"\nlénl' pracovnik, které zabezpedi pokryti podnikove potieby lidskych zdroj
¢t vyjadieny jako: ,,Pracovnik v této
Charakteristiky schopnosti pro tuto oblast mohou byt vyjddfeny jako: ,,P ;
roli bude postupovat dobfe, kdyZ bude:

o . kové strategie;
B usilovat o zapojen{ pracovniki do formulml/)anc; potill:tlfclc())\\/lzts;f;;ggicw tsmp k dlouhes
ikové in{ tim, Ze bude up
tispivat k podnikovému plénovani tim, . 1 /at strate; . o
| gﬂigglazéle%itostem lidskych zdroji, které pravdepodol?ne ovlivni pod/nﬂg:;;:nli’ Vzniki',éh
| Ot\y ffet sitd se svymi kolegy — vyS8imi manaZery v zdjmu pochopeni a I
vytvil 5

¢mi pldnovianf lidskych zdroj;
roblémi pldnovdni lidskyc « . o -

] goporuéovat praktické zplisoby, jak zlep8it vyuzivani lidskych zdroj
ie inspi g ing pti analyze jejich zjis-
. < spirovat, poméhat skupin€ p 4 h zjis-
moderatora ve workshopu je 1n i pin e
@ Iszloxt/lgll:ec byt ndpomocen pii vypracovdn{ soustavy charakteristik schopnios -
enl ~ -~ . ,_ 7
hou byt ilustrovény pifklady zaloZenymi na chovani.

Funkéni analyza e .
Funkéni analyza je metoda pouzivana p{o defmov e
fikadni katalogy. Funkéni analyza zaCina popisem hlavni

kuje vykonédvané klicové funkce.

4ni standardf schopnosti pro rizné kVi.ﬂ%“,,
lu zaméstnan{ a poté identifi- L
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?

pro definovani standardi schopnosti.
KdyZ jsou jednotky a prvky schopnosti (jak

Jsou definovany v kapitole 21) stanoveny, vy-
vystdvd dalSi otdzka ,,Jakd je kvalita vysledk

z hlediska kritérif vykonu, které Ize pouZit pii
4 ¢i neodpovid4 poZadovanym standardfim.
Funkéni analyza je zaméfena na definice kvalifikagnich standardii; nevyustuje pifmo ve

ini, zejména v piipadg, kdy
nebo vedouct tymdl.

Metoda kritickych pripada

Metoda kritickych pifpadi je ndstrojem odvozeni tdajii o efektivnim nebo méné efektivnim
hovéni ze skuteénych uddlosti — kritickych p¥padf. Tato metoda se pouZivd ve spoluprici

e skupinou drZitelti pracovnich mist a/nebo jejich manaZeri nebo jinych »expertd” (a n&-
dy, méng efektivng, ve spolupraci s Jjednotlivymi drZiteli pracovntho mista) takto:

2z

B Vysvétli se, co tato metoda je ak &emu se pouZivd, 4. ,,posouzeni toho, co tvoif dobry
nebo $patny vykon tak, Ze se analyzujf uddlosti, které byly pozoroviny,
razng ispé¥ny nebo nedsp&iny vysledek. Tak se ziskaji faktict&jsf a ,redl
neZ pouhym vytvdfenim seznamu dkolf a ,odhadovanfm* poZadavki v
‘Dohodne se seznam hlavnich oblast{ odpové&dnosti —
odpovidd — na pracovnim mist&, které mg byt analy
analytik stanovit tyto oblasti pred setkénfm, je viak
 b&né se skupinou dohodnuty. D4 se take ¥ici, Ze se
~kladg dal3f analyzy.

Probirajf se postupn& vSechny oblasti préce a skupina je Z4d4na o priklady kritickych p¥i-
 padd. JestliZe se napitklad jedna z pracovnich povinnost tykd jednani se zdkazniky, miiZe
byt vznesen tento poZadavek:

a které mgly vy-
n&j8i* informace
ykonu“.

hlavnich oblasti, za které pracovnik
zovdno. V zdjmu dspory Sasu miife
nezbytné zabezpetit, ¥e budou pied-
znam bude upraven dodateéné na z4-

Réd bych Vés pozadal, abyste mi uvedli konkrétni skute€nost, kdy jste sami jednali se zakazni-

kem, nebo kterou jste pozorovali. Zamyslete se nad situacf a okolnostmi, napf. kdo byl pfito-

men, o co zakaznik Zadal, co jste vy nebo jiny pracovnik délali a jaky byl vysledek.

ShroméZdi se informace o kritickém pfipadu podle nésledujicich bodfi:
O jakd byla situace nebo okolnosti;
0O co jedinec délal;

O jaky byl vysledek &innosti jedince.

Tyto informace by mély byt zaznamendny na tabuli nebo archy papiru.

:Tento postup se opakuje u kazdé z oblastf odpov&dnosti.

Pomoci zdznamu na tabuli nebo archy papiru se analyzuje kazdy z p

i{padl a zaznamena-
nd chovéni se ohodnoti stupnici, napt. od 1 pro nejméné efektivni do 5 pronejefektivn

v

&j8i.
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fzeni li

B Tato bodov4 hodnocen se prodiskutuji tak, aby se ziskaly potdtecni definice efektivniho
a neefektivniho vykonu pro kaZdy z kli¢ovych aspektl prace. f

B Pokud je to nutné, upravi se po setkan( tyto definice znovu— miZe byt obtiZné pfimét sku-
pinu, aby dospéla ke kone¢nym definicim. ,

B Provede se kone&nd analyza, béhem niZ se miZe vytvofit seznam Zadanych schopnostf
zahrnujici ukazatele nebo normy vykonu pro kaZdou hlavnf povinnost nebo hlavni tkol.

Upln4 statistick4 analyza vysledki této metody je sice uZitednd, aviak nejdbleZit&jsi vy-
sledky, které miiZzeme ziskat, jsou popisy toho, co tvoi{ dobry nebo $patny vykon v kazdém
}prvku préce.
Jak metoda sita prvkil price, tak metoda kritickych pifpadf vyZaduji kvalifikovaného
alytika, ktery pronikne do problému a vynese na svétlo popisy charakteristik prace. Tyto
opisy jsou dosti podrobné a Easové ndroéné, a i kdyZ se neuplatiiuje cely postup v plném
zsahu, mnohé z této metodologie je uZitetné pouZit i pfi mén& ndro¢ném piistupu k analy-
Analyza pomoci sita prvki préce (repertory grid) o
Podobné jako metodu kritickgch piipadd, lze i sito prvki prdce na pra(‘:’ovmr/n mist€ pouZit ;
pro rozpoznéni charakteristik, které odliSuji dobrou tiroveii vykonu od 3patné. 'Fato metoda
je zaloZena na Kellyho (1955) teorii osobnich konstrukt (pfedstav). _Ovsopm konstrul'(ty
(predstavy) jsou zplisoby, jak vidime a hodnotime svét. Jsou osobni, p{ou’)ze jsou vysoce in-
dividudln{ a ovliviiujf to, jak se chovdme nebo jak vnimédme chovéni jinych 11d.1,.
Aspekty price, ke kterym se tyto ,,pfedstavy* nebo soudy vztahujf, se naz)’lvag'l ,iprvky“,”
Abychom tyto soudy zfskali, poZdddme skupinu lidi, aby se sou'stfedll’a ria urcité prvlsy, jis
miZ jsou dkoly provdd&né drZitelem pracovniho mista, a vytvorfila své prfadstszy o téchto
prvcich. To jim umoZni definovat vlastnosti, z nich? vyplynou zdkladni poZadavky pro
ispé8ny vykon price. o L
Postup, ktery pouziv4 analytik, je zndm jako ,,metoda v§béru ve trojicich® (druh triku t
karet) a obsahuje tyto kroky:

aky pristup?

etody, jako je metoda kritickych p¥fpadii nebo sito prvkd prce, mohou byt uZite&né, ale
ou Casove ndroné a maji-li se efektivné vyuZit, vyZaduji znaéné zkuSenosti.

Pro ty, ktelf nemaji dostatek ¢asu k pouZiti n€kterého z téchto pifstupli, bude pravdépo-
obn& nejvhodnéjs{ vySe popsand metoda workshopii. Ale pokud jste jet& nepouZili Z4dny
téchto typl analyzy, doporucuje se vyuZit pomoci externiho poradce, ktery m4 odpovidaji-
zkuSenosti. Funkéni analyza se pouZivd zejména tehdy, kdyZ je hlavnim cilem vypracovd-
kvalifika¢nich standardli néjakého celostdtng platného katalogu odborné kvalifikace.

opis pracovniho mista

1. Zjist&te iikoly nebo prvky prace, které budou pfedmétem analyzy metodou sita prvki pri-
ce. K tomu se pouZije jedna z dal§ich metod analyzy pracovnich mist, napf’. rozhovor.
2. Ukoly napiste na karty. . , o )
3. Vytdhngte nahodné tii karty z balfCku karet a poZddejte Cleny skupmy,. aby I.IFCII.I’ kvter’y
z t&chto dkold je z hlediska vlastnosti a rysti potfebnych k jeho vykonu odlisny &i jedinecny.
4. Pokuste se dospét k pfesn&j$im definicim téchto vlastnosti a ryst v podobé oéekévanéhp
chovdni. JestliZe napt. byla n&jak4 vlastnost popséna jako ,.schopnost pldnovat a organi-
zovat®, poloZte otdzku, jako napf.: ,,Jaky druh chovéni nebo jedndni ulfazgje, 7e nékflc?
plénuje efektivng“? nebo ,Jak miZeme vyjddiit, Ze n€kdo si neorganizuje svou praci
zvI4¥ dobre?”.
. Vytshnste dal3{ tfi karty z balfku a opakujte kroky 3 a 4. ) o
6. Opakuite tento postup tak dlouho, aZ budou vSechny karty analyzovdny a nejsou Zddné
dal3i predstavy, které by mély byt identifikovdny. ‘ o
7. Vytvoite seznam piedstav (konstruktf) a poZddejte ¢leny skupiny, aby_ ohodnotili viech-
ny vlastnosti kazdého tkolu s pouZitim esti nebo sedmibodové stupnice. o
8. Sumarizujte a analyzujte vysledky (bodovd skére) a zhodnofte jejich relativnf v§znam.
Toto hodnoceni je moZné udé&lat statisticky tak, jak je popsal Markham (1987).

opisy pracovnich mist jsou odvozeny z analyzy pracovnich mist. Poskytujf zdkladn{ infor-
ace o pracovnim mist€ Clen&né podle jednotlivych ndzvii vykondvanych praci, o vztazich
odiizenosti a nadfizenosti, celkovém tidelu a hlavnich odpovédnostech nebo hlavnich tiko-
ch & povinnostech. b

Zdkladni ddaje 1ze je3t€ doplnit dal§imi informacemi, které poskytuji vice podrobnosti
povaze a obsahu préce, o faktorech nebo kritériich dokumentujicich jeji droveii pro tidely
odnoceni prdce nebo o poZadovanych schopnostech. Ty mohou poslouZit jako pomiicka pii
fpravé vzdéldvacich programii a pro vyuZiti v assessment centrech. Pokud se zam&ime na
pekty chovéni role hran€ drZitelem pracovniho mista, je moZné pfeménit zakladni popis
pracovniho mista na tiplnou definici role.

W

VyuZiti popisti pracovnich mist pro organiza¢ni icely, pro ziskdvani
pracovnikil a pro dely Fizeni pracovniho vykonu
Zdkladni popis pracovniho mista miZe byt vyuZit k:

~definovién{ postaven{ pracovniho mista v organizaci a pro pracovnika samého i pro ostatn{
ik vyjddfeni a vyjasnéni jeho pifnosu k napliiovéni cilii organizace nebo ttvaru;
poskytovdni informaci potfebnych pro definovani specifikace poZadavkl pracovniho
mista na drZitele pro G&ely ziskdvan{ pracovnik a informovan{ uchaze&i o préci;

jako vychodiska pro vypracovani pracovni smlouvy;

vytvofeni rdmce pro stanovovani cilé v rémci fizeni pracovniho vykonu;

vytvofeni zdkladny pro hodnoceni price a zatfidéni praci podle jejich vyznamu.

Stejné jako metoda kritickych piipadi i analyza pomoci ,,sita pr\'/kfi prz’ice“ pon;léhz’t lid.ejm ~
vyjadfit své dojmy odkazem na konkrétni ptiklady. Dals{ vyhodou je.2e s1t’o _pr}vkuvprace jim
usnadiiuje rozpoznat charakteristiky chovani u schopnosti potfebné pro préci tfm, Ze omezu-
je oblast porovndvéni pomoci metody trojic. ,
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Obsah a struktura

Popisy pracovnich mist by nemély jit do prilis velkych detailti. M&ly by pfedevsim definovat

otekdvany piinos drZitelh pracovnich mist ve formé vysledkd, kterych by méli dosdhnout | Obecny Ggel

(hlavni zodpov&dnosti, kliCové oblasti vysledkfi nebo hlavni dkoly, Einnosti nebo povinnos- Poskytovat rady a doporuéeni tykajici :

ti) a jejich postaveni v organizaci (vztahy podiizenosti a nadfizenosti). personaini litvar poskytoval po dgofﬁfgoiseit;iteﬁ;e 2 politiky lidskych zdrojti a Zabezpeé'
P¥i piipravé tohoto typu popisu pracovniho mista je tfeba vzit v tvahu dva faktory: ukreal ovat to, aby
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sondlni procesy fungovaly efektivna. izaci této strategie g politiky a aby viechny per-

Zakladni povinnosti

I podnikovych strategii, politi !
v x> ’ Ik ' 3
zabezpegilo, Je bude dogsaierzlo F;JJ]?)-

. Jako &len nejvyssiho vedeni podniku se podilet na formulovan

nil a rozpodtl a na monitoroy.

B Flexibilitu — funk&ni pruznost a viceoborovost jsou stdle diileZit&j31. Proto je tfeba zabu
slani a ¢l podniku, anf vykonu podniku tak, aby se

dovat flexibilitu do popisti pracovnich mist. Toho se dosshne spiSe orientaci na vysledky
neZ popisem toho, co je tieba d&lat — popisy pracovnich mist by se nemély stat svéraci ka,
zajkou vysvétlujici detailng tkoly, které je tfeba splnit. Diraz by mél byt kladen naro
dr¥itele pracovniho mista, kterou hraje pii vyuZivéni svych dovednosti a schopnosti v ur
&ité Siroké oblasti odpovédnosti za dosaZeni vystedki. Cilem je zajistit, aby drZitelé pra
covnich mist, od nichZ se ofekdva pruZnost v préci, nemohli ¥ici: , Ne, to neni v mém po

adit nejvysénnu pfedstaviteli odniku a o m I kéch K
R 4 if li p f k { ‘ Chn po SKyCh zdroj(
i ; é < statnéim manazZe um v otdz itil idskych d
| |a| poky <y zar 'je" Svl |a,jleckych (p’ ’aCOanp I) ’VZt’ahlfl, které podnik potl“ebuje ve v§ EmCI] yO,t'J astech F zenj .
dskycl liZdlo Ui Z. almu udrZeni a posileni zakladnich podnikovych hodnot a plnem’ ’O t'l i '
socialni Ode-

. FO(mu[ovgt a realizovat strate
. tegqeny a jsou pevné skioube
zace téchio strategii,

. . ie lidsky i <. =
pisu préce®. | n%l - vss_kgrcn? az;iroju, které jsou ping integrovény s podnikovymi
BTy f . lo¥s{ . oxnd strukt 1éhaif vice na dob , pekty personainiho fizent a také o ymi stra-
Ymovou prdci — Organizace s p oS3 organizalnd strukturou spolehaji vic na dobrou ty- : aKe vytvaret pldny reaf;-
movou préci a tento poZadavek je tieba zddraznit i v popisech pracovnich mist. ‘ Planovat a Fidit procesy a programy rozv

smeiujici ke zlepSeni efektivn

pfileZitost rozvijet v podniku

Vytvéfet politiku, proces 2

= Y @ postupy fizenf odménfovani (véeina
pfitahovaly, stab : nt oamenovani (véetn ikovych dr, ;

Losh opm)é/ - vr:g?ﬁvaly a motivovaly pracovniky, byly v(nitro o O.S””SOWCh dichodu), které by
ISIm frhu prace a byly nakladové efektivnf Poadnikové spravedlivé a konkuren-

Hf_;xdit‘v oblasti strate
prinaSely maximdin{

0'e 1,0 vz .

osti jedincr IJ o%ﬁ&i?gg ;;Zjieértl’:ﬁra'cogniho vikonu  fizenf Kariéry
: ) ici, (ol P

své schopnosti a svou karidry. Jicl, aby pracovnici méli maximain

Struktura
Struktura popisu pracovniho mista pro organiza&ni i&ely, pro ziskdvani pracovnikd neba pro

tigely pracovn{ smlouvy obsahuje zejména:

gie a politiky zaméstnanecky
.. 1 Ch r i
participaci a oddanost pracgnfk(ﬂpaa;?xinr;?l) ovely

. Radit pfi vytvaFeni proces Fizeni znalosti.

Ridit a kontrolovat fungovani :

: van PR

v colé ooV, g i persondlniho Utvaru tak, aby poskytoval nakladové efektivni slyzh
ni sluzby

) 0 a komunikac
tzovaly kontlidy, e 20V

® ndzev pracovniho mista;

W definici celkového tdelu pracovniho mista nebo cilh price na pracovnim misté; ;

B seznam hlavnich oblasti odpovédnosti, hlavnich oblasti vysledkd, dkolli, Einnosti nebo
povinnosti (nezéleZi tolik na tom, jak se tyto oblasti nazjvaji, jde viak o to, aby v pojme
,,hlavni odpovédnosti* a ,hlavni oblasti vysledkd* byly zdiraznény kone¢né vysledky

které se od pracovnika otekdvajf).

. o] Cl ad moni ova azpe yb apo a lid ] zdro| 1 realizovar a odpo da-
P no a tor ani Zab p covat, ab iti i P a
1 yl [Itlk li SKycl i i
I cim Zpusobve”l a ﬂby se Ud 'ZOValyka.lOZVIjely Zak[ad“( hodnoty glganizace tyk“a' Cl Se -d Zevll 1e-
“la pak tai kO &l advl )ol ty kivte € se ty a]f Spiavedf IOSYI, Stej e pi flertostf a lOVﬂOVa]hly mgzi[,p a -
- racoy

Ptiklad popisu pracovniho mista je uveden na obrdzku 23.1.

Popisy pracovnich mist pro l’léely hodnoceni préce ] ‘?3'1 Popis pracovniho mista Feditele lidskych zdrojit :
Pro tigely hodnoceni prace by popisy pracovnich mist mély obsahovat informace obsaZe Faktorov4 anal
v popisu organizace a také informace plynouci z ,.faktorové analyzy* préce ve vztahu kf hodnocenf ord
tortm hodnoceni préce nebo kritérifm pouZivanym pro ocenéni relativni hodnoty préce (v . pra
kapitola 39). Kromé toho je casto u¥itedné zahrnout i vysvétiujici popis povahy a obs
prace, jak se pouZivd v systému hodnoceni price typu Hay. Vysvétleni poskytuje vieobe isy pra e,
nou informaci o prostfeds, ve kterém se prace vykondvd. Povaha prace je popséna v ob ’ covnich mist pro Géely vzdélgvs
ngch terminech tak, aby poskytla hodnotitelim celkovy prehled o tom, o jaky druh price
jednd. Tim se také osvetli jakdsi kostra hlavnich odpovédnosti. Viude, kde je to moZng;
rozsah prace definovén kvantifikaci raznych aspekth préce, jako je napi. mnoZstvi kontro
vanych zdrojf, vysledky, kterych je tieba dosdhnout, rozpodty, podil Sasu vénovaného r

yZa PIipOiCIla prpiSle‘aCOv 0 p [) uje Vy (I QZz ‘akl -
l’lﬂl mista Q i j (0]
- > h 1S Skyt kaZ eh
4 4 3

y ) dceat ¢ voskytu pifpadd, kdy je tfeba bshem uritého obdobi fijim S .
p . fklad specifikace pro ticely VZdél’événii \gz}fitlel.atl fioiadovan}’/ch atributi a schop- -
apitola 41



Rizent lidskych zdrojit

Vypracovéni popisu pracovniho mista

Popisy pracovnich mist by mé&ly byt zaloZeny na podrobné analjze pracovnich mist a m&ly
by byt tak struéné a konkrémi, jak je to jen mozné. V dal¥im vykladu jsou objasnény jednot-
1ivé body popisu pracovniho mista, které je tieba zpracovat, vEetné ndvodu k postupu pfi je-
jich vypracovéavani: _

Ndzev pracovniho mista —jiZ existujfci nebo navrhovany ndzev by mél co nejjasndji vy-
mezit okruh &innosti (funkci, Gtvar) v jehoZ rdmci je price vykondvédna a postaveni pracov-
niho mista v tomto okruhu ginnosti (funkci, dtvaru). PouZiti termintl, jako je ,,manaZer*,
,,asistent mana¥era® nebo ,,vy$s§i“ k charakterizovani drovné, mohou byt vhodné v piipads,
kdy se tykajf odstupfiovdni tirovng pracovnich mist. :

Nadiizené pracovni misto ~ mé&l by byt uveden ndzev pracovniho mista manaZera ne-
bo vedouctho, jemu? je drZitel pracovniho mista pffmo odpovédny. Nemély by byt uvddi
ny ¥4dné vzdjemné funk&ni vztahy drZitele pracovniho mista vaci jinym (funlkénim) mana-
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n}’/_c:‘h’faktur, expeduje zabalené zboz{ 1 sité i
i} :grllé;:gte ztprzvic?v’évni provoznich 1igtd, \?;p;):i]\?g/nél Iiitaii(;]t)ilﬁz)c\?e?v;r:nrézvrh ey
s napff tl ;S(;E;elf:\l, ei:lsnn(t)’stl z hlediska V}’rs_tupﬁ nebo norem, kterych 1}';;& byt dosaZe-
R estuje nove gs Zm}l'),laby ’byI(? zap§ténp Ze odpovidajf stanovenym podmin-
pabepetony s yv o ! tavmvk{u‘hy a knihy odeslangch faktur tak, aby byl
ety Ty e pfesné financm informace, expeduje hotové vyrobky tak g;:)y
ot gtot ngp i\{iag/ prepravcem’ v den, kdy byly zabaleny, vypraco,vévg
o ooy I,)ro ‘}flozy ’ohaliaynla plyriula a byly dodrZeny terminy dodéni, zabezpe-
oo oy provo nic u\f:tll.l; které poskytujf potiebnou trovei inform’acf maga-
ol g ey ):) : anﬁl(%za umv. 0 ﬁnz.mz':m’m vykonu v porovnini s rozpodtem
e 0 viech c y dch, pripravuje marketingové plany
uteCnéni mar etingovych strategif podniku, jsou realistické :
SMErnicI pro Utvary vyzkumu a vyvoje, vyroby,’ orode

které zabezpeduji

‘ poskytuji jasnou
marketingu a prodeje.

Feriim.
Podiizend pracovni mista—mély by byt uvedeny ndzvy vgecl? pracovnich mist, které jsou Formulace povinnosti, které zdfiraziiui{ po3 .
pifmo podfizeny drZiteli pracovniho mista. Opét by v této &4sti nemély byt uvddEny Zddné dkt, poskytuji dﬁleiit:’: idaje ktergnslglplz)ozva’ldo"fanf Senitnt bt amch 15
funkenf vztahy, které mohou existovat mezi drZitelem a jinymi pracovniky. K vyjasnéni si- {16 v rdmci ot : oo vvenenn v e K ’
| i 1 procesu fizenf pracovniho vy jak j 1030 2 g oSt
ykonu, jak je uvedeno v kapi
pi

tuace je vhodné pfiloZit organizalni schéma: tole 30, a pii definov4ni
Obecny iidel — tato &dst by méla co nejvystiZzngji popisovat obecny udel prace. Cilem by
mé&lo byt vyjadtit jednou vétou Siroky obraz pracovniho mista, ktery by je jasné odliil od ji-
nych pracovnich mista vymezil roli drZitelt a jejich oekdvany pifnos k dosaZeni cild org
nizace, nebo jejich vlastniho dtvaru. V 74dném piipadé by pod timto bodem nemél byt uvd-
dén popis ¢innosti, ale obecny souhrn by mél pfirozens vést k analyze &innosti v dal¥fm
bodu. Pii pifpravé popisu pracovniho mista byvd lepii pozdrzet definovéni celkové odp
védnosti a vypracovat je aZ poté, co byly analyzovany a popsany jednotlivé &innosti. ,
Zdkladni povinnosti nebo hlavni iikoly — p¥i definovani zakladnich povinnosti a hlavnich
fikold je tieba postupovat v t&chto krocich:

bornjch schopnosti potfebnych pro vykon prdce

}i’szto.,rova analyza — pfi pifpravé popish pracovnich mist pro
nglzsp r?etody faktorové analyzy. Faktorova analyza je postu
z faktorii hodnocenf prace, jako jsou znalosti, dovednosti a odII))c’)

ti¢ely hodnoceni price se
kdy se bere v ivahu ka3-

ik jsou tyto faktory v praci obsaz e v&dnost, a hodnoti se, na-
S T eny. Pfi pisemném v . »

se mély d . . ypracovavani faktorovy '
k\ipréiey(vlealf odkazy na definice faktortt a trovnf uv4déné v seznamu faltc(z(l)(r)yycfhanalyz
L apitola41). Analyza by m&la byt pokud moZno dolo¥ena fak Pt odno-
Fiklad popisu pracovniho mista je na obfdzku 23.1 ty a piiklady.

c ] 7

| Identifikovat hlaynf &nnosti nebo tkoly provédéné drZitelem pracovniho mista a vypra- flIllCG (p I'Oflly ) roli

covat jejich prvotnf seznam. 8

B Analyzovat tento prvotni seznam tikoldl a vytvofit z nich nejvyse 10 skupin hlavnich ob-

lastf &innost{ — vét§inu pracovnich mist je moZné roz&lenit do 7 - 8 oblasti. Pokud by by

tento po&et vy§i, popis pracovniho mista by se stal piili§ sloZity a bylo by obtfZné jej spe-

cifikovat, pokud jde o povinnosti, hlavni oblasti vysledki nebo dkoly. '

B Definovat ka¥dou &innost v podobg stanoveni povinnosti — stanoven{ povinnosti vyjadi

je oekévani, Ze pracovnik splni své povinnosti (v§sledky), a za co je tedy odpovédny.

Lze to definovat v podobg hlavnich oblasti vysledkd. “

B Definovat povinnosti v jedné vetg, kterd by méla: ;

O za&inat slovesem v &inné formé, kieré pozitivné a bez zbyte¢nych slov ukazuje, c0 j

tfeba ud&lat; napf.: pldnuje, pfipravuje, vytvéif, realizuje, zpracovivd, poskytuje
programuje, dokonuje, odesild, udrzuje, udrzuje styk, spolupracuje s;

O popsat co nejstruén&ji pfedmét Einnosti vyjédiené vyse uvedenym slovesem (0 §

d&14); nap¥.: testuje noveé systémy, zaznamendvi trzby do hlavni knihy a knihy odesla

S 1, ,h . , ] , I 1, ] l ..l ,7T ,
i L
Y p p 5 ll { I‘n’un& npla

se casto zaméfiujt, ale jsou mezi nimi diileZité rozdily:
racovni mist 1dd : oo 1
& o ticha ol :1)_ tSe sbklada ze slfupmy urcitych kol (jednotlivych praci) a povinnosti,
Role charaklt)ar'l > 8y byla préce dsp&8nd nebo se dosahlo konedného vysledku sl e~
e Ii%uje tilohu, kterou lidé hrajf ve snaze dosahnout svych cilft tfm, Ze kvalifi
€ pracuji v souladu s cili organizace Jejt strukturou a proce , vaifi
d "OCesy.

diéni pit. fi popisovani n&jaké
. mflsatustup P11 popisovéni néjakého pracovniho mista se soustied:
0 existuje (j y il¢
je (jeho obecny smysl nebo el a na &innosti které je tfeba vykon4
? a-

ak, jak je to pi )

) piedepsdno. Takto oviem nenf in Zddny

e ar ikt em nenf ponechdn Zddny prostor pr ibili
oy El}rozh.od,nun Jak nejlépe praci délat. Pracovni mista jsgu stej P c“)' G
) Yyt stejnd, bez ohledu na to, kdo je vykondva e

uje na to, prod toto

3



drojit

‘ie mnohem Sirsi, protoZe je orientovédn na lidi a na jejich chovéni ~ zabyvd se
% délajiajakto d&laji, neZ aby se dizce soustfedoval na obsah prdce. Kdy7 ge
a0 ngj aké situace, napt. vykondvaji n&jakou préci, museji brdt ur€itou roli, aby
_stfuac Kkonali efektivng. Lidé v ur¢itém smyslu &asto pii préci hraji roli; nepostupujf
Prosté jen podle stanovenych sméri, ale interpretuji je podle svych vlastnich pfedstav, jak by
se méli pfi své préci chovat.
Definice nebo profily roli se tykaji aspektd chovéani pti préci — schopnosti potfebnych

k dosaZenf piijatelné firovng vykonu a piinosu. Mohou zd@irazitovat potfebu flexibility a vi.
ceoborovosti a potfebu ptizplsobit se riznym poZadavkim, které jsou kladeny na lidi v
ganizacich, zaloZenych na principech projektfi nebo tymové préce, kde je kladen dfiraz spfg
na procesni nez hierarchickou strukturu. ~

pecny ucel role:

2t tymy k dosahovani tv L a
st tymy hovani tymovych ciltl a k podpofe dosahovani cil¢ i
javni oblasti éinnosti: e

Projednavat se ¢leny tymu ¢f m
ot on Yy tymu cile a normy, kterg plispivaji k dosazeni cil organi
olecne se Cleny tymu pla i fi o
Spaled e o planovat rozvrh prace a potfebu zdrojt, které zajisti dosazeni &
’ i i &i pre-
Projednavat se &leny tymu kritéria vy
rojednavat se Cle riteri (

 obokavant tykajie) oy pmu kit aa vgllﬁ?/nu a zpusob zabezpegovani kvafity, aby jim byla jasns

v ' ) asnd
Projednavat se Eleny tymu rozdgleni
F avat se cl u rozdéleni Gkold, rotaci pra
1 lity a nejlepdi zplsob vyuZivani dovednostf a scgizgﬁf;f\g;gggggmpm dosazent potfebné flexio
Koordinovat préci tym y -

pract tymu tak, aby se zabezpeéilo dosazeni tymovych cilt

Zabezpe(it, aby Glenové ty

. ot mu kolektivné si - ,
 Ukazateld produkce ¢ sledovali vykon tymu, zejmé -

liv ndpravné kroky F;O"tl;:gf:gtkrggg:i ;egllu a norem kvalityya lpjnr gj%?%%itpj;gepll kvantitativnich
~ ; Geni toho, aby bylo dosas ) cleny tymu jakéko-

Provadét hodnoceni pracovniho vy osazeno tymovych cilt
vniho vykonu tym fadn . )

hopnosti ymu & projednavat plény zlepseni.

Piiprava definic (profill) roli
Definice (profily) roli jsou pfipravovdny na zdkladé d¥ive popsangch procesd analyz pracoy
nich mist, dovednostf a schopnosti. C4sti popisu pracovniho mista vénované jeho ,,povaz
a §ifi* nebo ,kontextu (podminkdm) mohou zéroved Siroce popisovat roli drZitele pracoy.
nfho mista. Popsat roli v pfesnych pojmech mbZe byt obti¥né a &asto je lep$i ujasnit si rol
spi%e ptimym kontaktem s pracovnikem tvaf{ v tvéf, ney se snazit, aby se lidé sami vyjadsi
pisemng. MiZe se to stit soud4sti procesu fizeni pracovniho vykonu (viz &4st VII). Pojer uduje efektivni vztahy v tymu, zabezpedyiici
role je v podstat® pojmem, ktery popisuje spife vystupy, visledky, vztahy a typy chovanin ede ¢leny tymu k samostat - #a28zpeculicl, aby Clenové tymu byli oddani spolednym cild
piesné konkrétni soupisy Gkoli vykondvanych drZitelem pracovniho mista. , mér. aine praci, ale viude, kde je to zapotfebf, poskytuj nYm C flgm.
formuje Eleny tymu, , I6 vedeni a jasny

Definice generickych (druhovych) roli ;
Definice (profily) rolf jsou &asto ,.generické* (druhové), tzn., 7e se tykajf skupin rolf, které
jsou v podstaté podobné. Jejich vyhodou je, Ze mohou byt pouZity pro definovéni Sirokjch
specifikaci pro ziskdvani a vzdglavani lidf, kte¥{ plnf tytéZ role. Poskytuji zékladnu pro doh )
dy o pracovnim vykonu a jeho hodnocen v rdmci fizen pracovniho vykonu, kde se jed klivné nabizi &lentim ty clavanf ji élent tymu,
o typické poZadavky na schopnosti. Mohou byt pouZity také pri hodnocen{ préce jako odk
zy pro zafazeni role do stupiii, zejména jde-li o girokopdsmové struktury nebo o struktul
skupin pracf (tyto pojmy jsou definovany v kapitole 43). ‘

Definice generickych (druhovych) roli jsou piipravovéany pomoci normélnich metod-an
lyzy pracovnich mist a schopnosti popsanjch v ptedchozich &dstech této kapitoly. Jejich ¢l
lem je identifikovat spole&né rysy téchto roli a prepracovat je do zevieobeciiujici defini
Piiklad definice generické role pfinds{ obrazek 23.2. ‘

avéfuje élentim tymu, Ze bud f
vefje cle , ou dobfe pracovat —n j Zdy
achaz: se cleny tymu slusné a zasadové Frontote azey el ok

spva IOZMQJICGIU yl u, ve eje osvojo

P I $ i I . < . v,
: y v v v Vi ) \(/a 1 (iaISICI dOVeanSn a pOSkthje Jim prllezltost
Qdava Jim sve z| Ia'osh a vede Cleny ty”]u k té nuz

3.2 i ické
Definice genericke (druhové) role vedoucich tymit
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ZabezpeCovani
lidskych zdroji
pro organizaci

Definice zabezpecovdni lidskych zdrojil

ezpecovdni lidskych zdrajit pro organizaci se tykd zabezpeclent toho, aby si organizace
skala a udrZela lidi, které potiebuje, a také je produktivné vyuZivala. Tykd se také téch strd-
ok zaméstndvdni lidi, které souviseji se vsgﬁpem novych pracovnikit do organizace a — po-
1d neexistuje Zddnd jind moZnost —i s uvoliiovdnim lidi. V kaZdém pripadé se jednd o klico-
u ¢dst procesu Fizen lidskych zdrojil.

abezpecovdni lidskych zdrojii pro organizaci a 7izeni

eni lidskych zdrojii se v podstaté tykd spojovdni a slad'ovdni lidskych zdrojii se strategic-
1l a provoznimi potfebami organizace a také zabezpecovdni toho, aby byly tyto zdroje
évyuZivdany. Zaméruje se nejen na ziskdni a udrieni potfebného poctu a potfebné kvality
ale také na vybér a povySovdni lidi, kter{ odpovidaji kultute a strategickym poZadavkiim
anizace.

Rizeni lidskych zdrojii v porovadnim s tradicnim persondlnim fizenim klade vét3t diiraz
eddni lidi, jejichZ postoje a chovdni vice odpovidaji tomu, o dem se manaZefi domnivaji,
spivd k iispéchu. Slovy Townleye (1989), organizace se vice soustreduji na ,,charakte-
) postojﬁ a chovdni pracovnikii“. Tato tendence md svd nebezpeci. Novdtorské a pii-
€ organizace potfebuji nekonformni a dokonce vzpurné pracovniky, kteri jsou
se ,,vzeptit systému . JestliZe manaZefi ziskdvaji lidi .k obrazu svému*, pak je tu
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nebezpe, 7e organizace bude obsazena svym zplisobem naklonovanymi konformisty Zabezpecovant lidsksch wdroji pro organizaci m 327
a 7e se v nf na véky v&ké zachova dysfunkéni kultura ~ ta, kterd mohla byt isp&€§nd v minu-
losti, ale nyni uZ nenf vhodnd a pfim&fend novym okolnostem (nic neselhdvd, neoslabuje tak,
jako tspéch). '

Pistup k zabezpecovdni lidskych zdrajit ve smyslu Fizeni lidskych zdroji tudiZ zdiiraziiu-
je, Ze spojovdni a sladovdni zdrojit s poZadavky organizace prosté neznamend udriovani
statu quo a udrfovdni skomirajici kultury p¥i Zivoté. MiiZe znamenat ~ a Casto i znamend
radikdint zmény v my§lent o schopnostech potiebnych v budoucnu k dosaZeni trvalého riisty
a k dosagent zmény kultury. Politika zabezpecovdni lidskych zdrojit v souladu s pojetim fize-
ni lidskych zdrojii se tykd dvou zdkladnich otdzek:

chopnost managerii v ] 7 ;
s i podniku zvlddnout novou situac; [ kvalir Zeril
je preametem fiize nebo pievzet; tmanazeni v podnita, ktery

Program

za 0 CcAst se 2a yva nas eauy, lCinzl Stran, amz za €27 PGCOVCI}ZZ lldsk V(:}l Z I,

I ] v 2 -

’ b f ', i ( b - a
1 le] L

pldnovdnt lidskych zdrojs;

W ziskdvdni lidskych zdroji;

vybérové pohovory,

tes{y {)I‘flCOWZf zpiisobilosti (vibérové testy);
’ uvadvem novych pracovnils do orga:zizace~,
uvoliiovdni pracovniks; Z organizace. ,

1. Jaké lidi potiebujeme k tomu, abychom byli skutecné konkurenceschopni jak v soucas-
nosti, tak i v dohledné budoucnosti? '
2. Co musime udélat, abychom ziskali, zformovali a udrZeli si tyto lidi?

Propojeni podnikovych strategii se strategiemi zabezpecovdni lidskych
zdroju
Filozofie pfistupu k zabezpecovdni lidskych zdrojit odpovidajiciho pojetf Fizent lidskych
zdrojii spocivd v tom, Ze jsou to lidé, kdo realizuje strategicky pldn. Jak uvedl Quinn Mills
(1983), jde o proces ,, pldnovdni majictho na mysli lidi“. ,
Propojent podnikovych strategii se strategiemi zabezpecovdni lidskych zdrojit je zaloZe-
no na pochopeni sméru, jimZ se organizace ubird, a na pochopeni z toho vyplyvajicich pot-
Feb lidskych zdrojii 7 hlediska: o

B pocti potiebnych v souvislosti s pldnovanymi Cinnostmi;
B dovednosti (kvalifikace) potiebnych s ohledem na vyvoj techniky, technologie a trhit v
robkil i s ohledem na strategie zvySovani kvality a snifovdni ndkladit;
B viivu restrukturalizaci v organizaci v disledku racionalizace, decentralizace, sniZovdni
poctu Fdicich drovnd, filzi, vyvoje na trhu vyrobkil nebo zavddéni nové technologie —na-
piiklad systému vyrobnich bunék, tedy moduldrni organizace prdce;
B pldnii zmén kultury organizace v takovych oblastech, jako je schopnost véasnych dod,
vek, norny vykonu, kvalita, sluzba zdkaznikovi, tymovd prdce a flexibilita, kreré signali-
zuji potiebu lidi s riizmymi postoji, presvédéenim a osobnimi charakteristikami.

Tyto faktory bude vyznamné ovliviiovat typ podnikatelskych strategii organizace a jeji
zpiisob podnikdni. Lze je vyjddrit terminy, jako je klasifikace podnikii vypracovand Boston
Consulting Group, tj. divokd kocka, hvézda, krdva na penize nebo pes, nebo Milesova a Sn ‘
wova (1978) typologie organizaci, tj. obrdnce (obhdjce), hledac (zlatokop, prospekto
a analyzdtor.

Strategie zabezpecovdni lidskych zdrojit existuji proto, aby zajistily lidi a dovednosti p
tfebné k podpote podnikové strategie, ale tyto strategie také mohou prispivat k Sformulovds
podnikové strategie. Vedouci persondlnich itvari maji povinnost upozoriiovat své'kolegy
vedeni organizaci na moZnosti a omezeni na strané lidskych zdrojil, které budou ovliviioy
splnént strategickych pldni. Nap¥iklad, p7i filzi nebo prevzeti bude ditleZité vzit v ivak
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planovan{ lidskych zdrojti

a pldnovani lidskych zdrojt

ce
s4ni lidskych zdrojt stanovuje potfebu lidskych zdrojli poZadovanou organizaci v zdj-
saveni jejich strategickych cili. Jak to definovali Bulla a Scott (1994), je to ,,proces za-
vani toho, Ze budou rozpozndny potfeby organizace v oblasti lidskych zdroji a Ze
pracovény plény sméfujici k uspokojent t&chto potfeb®. Planovéni lidskych zdroji
,{ 7 presvédCent, Ze lidé jsou nejdiileZit&j$im strategickym zdrojem organizace. Obec-
eno, tykd se sladovéni zdrojii s podnikovymi potfebami v delsf perspektivé, i kdyZ se
tykd i krdtkodob&jsich poZadavkil. Zaméfuje se na kvantitativni i kvalitativn{ strnku
lidsky'ch zdrojti a znamend to, Ze musf odpovidat na dvé zdkladn{ otdzky:

novanf lidskych zdroji se orientuje i na $ir§f zdleZitosti tjkajici se zptisobli zaméstn4-
rozvoje lid{ v zdjmu zlep§ovéni efektivnosti organizace. MiiZe tedy hrat vyznamnou
strategickém fizen{ lidskych zdroji.

4ni lidskych zdrojit a podnikové pldnovani
4nf lidskych zdroji by mélo byt v podstaté integrdlni souddsti podnikového planova-
ces strategického planovan{ by mél definovat projektované zmény v rozsahu a typech
vykondvanych organizaci. Mél by rozpoznat hlavni schopnosti, které organizace
k dosaZeni svych cild, tedy poZadavky tykajici se dovednosti (kvalifikace). Ale
xistujf hranice toho, do jaké miry lze takové pldny zpracovat nebo do jaké miry mo-
zcela jasné, a to miiZe znesnadiiovat vytvafeni integrovanych pland lidskych zdrojt,
z nich odvijeji.
ud existuji jasng zformulované strategické podnikové pldny, pak je pldnovdn{ lid-
rojt interpretuje z hiediska poZadavki tykajicich se lidi. Ale samo také miiZe ovliv-
dnikovou strategii tim, Ze bude upozoriiovat na moZné zpiisoby efektivn&jsiho roz-
rozmisfovani lid{ usnadiiujici dosaZeni podnikovych cildl a Ze bude poukazovat na
oblémy, které by mély byt vyfeSeny v zdjmu zabezpedeni toho, aby potebni lidé
spozici a byli schopni Zddoucim zplisobem ptispst k dosaZen{ téchto cilfl. Jak uvddi
ills (1983), pldnovéni lidskych zdrojd je ,,proces rozhodovdni, ktery v sob& spojuje
té innosti: (1) rozpozndvdni a ziskdvdn{ spravného podtu 1idf se spravnymi doved-
2) jejich motivovdni tak, aby odvddgli vysoky vykon, a (3) vytvdien{ interaktivnich
ezi cili podnikén{ a &innostmi tykajicimi se plénovani pracovnikii. V situacich, kdy
eexistuje jasnd podnikovd strategie, se asi bude pldnovéni lidskych zdrojti vice
obecn&j3i predstavy o budouci potiebg lidi, zaloZené na n&jaké podob& planovani
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p y p p { 1aSt Cin-
OINOCH SCé artu 1telﬂat 2115 b 1 I 1 1 11 ;

T . A 1 se lIl()h 0ces ano V’an Zame: tna k()l lk retni ()‘) ‘

IlOStl \4 OrgalllzaCI, najc IChZ Zaklade ;B mozne PIedeVldat Plavdepodobnou bud()LIC p( )[]'e

P 1 P p Y y .

-poptdvKy a nabidky tykajicich se lidi selhdvd, protoZe schopnost d&lat takové odhady je
47né omezena obtiZnym pfedviddnim vlivu vngjSich uddlosti. Dne¥nf pldnovan{ lidskych
droji se asi bude koncentrovat na to, jaké dovednosti budou v blizké &

b vzdélenéj 191 budouc-
sti Zapotr"e f, amozZnd Ze nebude dé&lat nic jiného, nez poskytovat pfibliiné, hrubé 4 aje
- ’ i dlouhodobé potfebg lidsky < v ud
3 ¢ J A Ani lldSk Ch Zdr()]ll
T rde a mekke plano anl

<1 om” planovanim lidskych zdrojil. Tvrdé pldnovs-
- : S kkym* pldnovanim lidskyc o N
feba rozliSovat mezi ,tvrdym™ a ,,mexkym- ; e #iku potteb
;1161E jt;e:aloieno na kvantitativnf analyze a jeho tikolem 1212 ’Za];?zpe(;z’f a’;);'k vJ gkcagr d(tefizovai,i
.. P v svnvch lidf. M@ € planovanti, ’
ispozici spravné poCty spraviyc - o PP ] fnf kulture
byly i dligg aWilﬁ)dnson (1996), ,.je vyslovngji zamé&feno na vytvéfeni a fm'mof‘;zslédéit;:ig
Marc ‘ll:‘ée tak, aby existovalo jasné propojeni mezi cili ?odl}1ku ahodnotarmk t,epé o S
orgﬁmz, il p;aCOVnﬂ(ﬁ“ Ale, jak zdbrazitujf, tato mékkd podoba ve sku ply
a chovéni S IS o e
s celkovym pfedmétem fizenf lidskych zdroju.

Vyskyt a divody plinovini lidskych zdroji

ebaZe pojem pldnovini lidskych zdrojt Je pevné usazen ve slovniku ¥izen{ lidskych zdro-
-nezdd se, Ze by toto pldnovéni bylo vieobecns praktikovano jako kli€ov4 &innost v oblasti
idskych zdroji. Jak uvddf Rothwellovd (1995): ,,Kromg ojedin&lych pitkladfi existuje ve

sledcich vyzkumi jen mdlo dikazii o jeho rostoucim pouZivéni nebo o jeho tisp&inosti.«

svétluje pak propast mezi teorif a praxi jako néco, co plyne z:
20 ’4 2117 i il
Plénovini lidskych Zdl‘OJlll(ua I“,lartotv 12(1;1 Eligl};:?li?ﬂ‘;l;ilti?tiszamésmévénf lidi neZ tra-
PP i teCnosti ty e :
Pl4novéni lidskych zdroju se ve s ‘ LR sy fch sil*, Takové pifstupy, jak po-
ogi o f s imé l4novdni pracovnich sil™.

i¢ni tativni pfistupy zndmé jako ,.p L snovani dobg
e kVE}ng Liffovg (2000) jsou odvozeny od raciondlnfho pohledu na plalll)o’v;m g/hggﬁ?lt;e
Znﬁmencfovlﬁ“ v ném? lze uplatnit provéfené kvantitativai metody leUth(?l ycéit(;'/ posiza
,shora s . iv4 také, Ze ,,se projevil ur

PRI 5 h. Poznamendava take, ze ,, A

{ acovnich sil a poptdvky po nic ; N .. nfmi pracovnimi mis
bllgcllfgvpgni existujicich poth pracovnikl s predvidatelnymi stabilnimi praco R
8

s 1]
i, jejichr j a jeji $ rozmistovani®.
k v&t¥{ orientaci na dovednosti, jejich rozvoj a jejich vhodné ro

dopadu zmén a obtiZnosti pfedvidat budoucnost —
imémnd k jeho uskute&nitelnosti*;

,kaleidoskopu posun&i“ v prioritdch politiky a ve strategiich v organizaci;

nediivéry manaZert k teorii pldnov4ni — ti asto preferujf pragmatické dpravy pojeti;
nedostatku ditkazi o tom, Ze pldnovani lidskych zdroji skute&ng funguje.

»potieba pldnovéni asi bude nepiimo

kdyby tomu tak bylo, je obti¥né hned odmitat ndzor, Ze by se mély podnikat uréité poku-
piedpovidat budoucf potieb

u lidskych zdroji jako vychodisko plénovéni a ndslednych
. ; .o kii. Na zdklad€ vyzkumu provdd&ného britskym Institute for Employment Studies uvedl]
Hranice Plénovan} lqukYCh Edro‘}:ll <44 ze ti{ zfetelnych krokd: Iy (1999) fadu divoda, prog se organizade angaZuji v n&jaké podobé planovani lidskych
Rik4 se, Ze pldnovani lidskych zdroju se skla : ojit. Tyto diivody Ize shrnout do tf skupih:

B predvidéni (progndzy) budoucf potieby Ii(?i ,(progné%y poplt;}gllzygj,
B piedvidéni (prognézy) budoucich zdrojt lid] (prognoézy nabidky);

ldnovdni ze skutecnych a podstatnych divods, tj
B sestavovéni plant majicich sladit nabidku s poptdvkou.

e optimalizuje vyuZivdn{ zdroj a/nebo
ednosti, které vyZadujf &as, identifik
idélat Spatné rozhodnuti.

- pldnovén{ m4 prakticky dopad v tom,
je &inf flexibilngj¥{mi, Ze formuje a rozvijf do-
uje potencidln{ problémy a minimalizuje moZnosti

¢ni iy je planovdni lidskyc

j i i konvenéni moudro piedstavuje p Iski

dfiraznil Casson (1978), toto nven¢  predst novind fdso

d A‘I? Jioz viezahrnujict, politiku vytvafejici cinnost, nepietrzZité pro’dgkujltc} IEL czs . opmn
u 33 3 K ) . . S e .
Iz)oiloédijza pouZiti technicky ndroénych a vysoce integrovane pldnovacich sy :

v4 se, Ze by bylo lepii je povaZovat za:

ldnovdni z ditvodu prospésnosti tohoto procesu, ktery zahrnuje pochopen{ soucasnosti,
by ji bylo moZné konfrontovat s budoucnostf, zpochybiiovéni ustdlenych domné&nek
svobozen{ mysleni, d&ldnf jasnych rozhodnutf, kterd Ize pozdgji zpochybnit, ohl
edozadu a poskytovdni celkového piehledu a zaji¥fovani toho, aby pfem
obé perspektivé nebylo ovlddéno krdtkodobymi hledisky.
ldnovdni z organizacnich divodi, které zahrnuji informovini o pldnech tak, aby se pro
€ ziskala podpora a lidé byly ochotni je dodrZovat, propojeni pland lidskych zdroja
podnikovymi pldny tak, aby je mohly ovliviiovat, pfeddn{ (nebo zpétné prevzeti) kon-

¥ podniku nad vyrobnimi jednotkami a koordinovéni aintegrovéni rozhodovéni a akci

fZeni
y8leni o dlouho-
{ n&hoz S it, odhadovat a ¥d
S ini itorovd omoci ného? lze 1épe pochopit,
idelné sledovdnf (monitorovani), p . ] voch -
. Is?tr:\‘// 1a pohyb lidskych zdrojti a jejich vztah k podmkvovyr,n pofrezz}fl,t(i)-bjasn p
my a vytvdfet zdkladnu umoZiinjici reagovat na;knelzirnedlvglljn; ruo ; é)sské, droje malf 6
mnou Ci Ziiujici t, jaké diisledky
s nost, umoZitujici prozkoumat, / pro lidsk o
" I\ngu C;J];éigly & zmény situace a jaky bude efekt alternativn{ politiky a alternati
étni pro

kroka.

. ‘ snfl . m4 dnotu, je
i ¥ $n4 ot ikovanych pldnii ,,m4 malou ho 1, )2 : ) .
Casson konstatuje, Ze faleSnd presnost }( Var?ltilgovahyyprafOanCh sil, podniki a vnégjsih € organizace. Mira pou{vanf a uplat-
4 Zitymi a ¢astymi zmena AR d Epi BV .
konfrontgv;ni S‘: Sl'(izzkltt‘,y;)j etf plégovéni lidskych zdroji jako zdleZitosti prognéz dlouho PHistupy budou Gmérné tomu
prostiedi*. Toto typ1
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-

skat a u’drzet si takové poéty lidi, které organizace poti
~7adované dovednosti, zkuSenosti a schopnosti;

< dchdzet probléms ‘e Iy
fe problémiim souvisejicim s potencidlnim piebytkem nebo nedostatkem lid{
idi;

ormovat dobi'e vycvié hiing .
o ycv1ce.r}01{ a flexibiln{ pracovn{ sflu a tak piispivat k schopnosti .
zace adaptovat se na nejisté a ménici se prostieds; PROStL organi-

2

na predpovidani budouct potteby pracovnikil a na zavddéni pldnd sméfujicich k uspokojen;
této potteby. Tento piistup bude také ovlivnén tim, do jaké miry je moZné délat pfesné pie
povédi. Organizace plsobici v turbulentnfm (vysoce proménlivém) prostiedi, v némz je ob-
t{7né predvidat budouci podobu &nnosti, budou asi spoléhat na okamZitd a kritkodobd opat-
fen{ tykajici se ziskdvéan a udrZenf lidi. Nicméné i tyto podniky mohou mit prospéch z t&ch
stranek plénovdni lidskych zdrojfi, které souviseji s politikou zfskdvani a stabilizace kli¢o.
vych pracovniki.

sniZovat zdvislost organizace na zfskdvani 3 - e
s e ot ey e
Planovén lidskych z drojit a po dminky na trhu price El(zzm;flv (Lr;riltl; ovin{ straEegle ﬁtavbl}lzace a strategie rozvoje pracov,nﬂ(ﬁ- Heend ato
Podminky pro ziskdni potfebnych lidi budou souviset s trhy prace, na néZ se organizace poit vyusitt pracovnikdl zavédénim flexibilngjSich systémd préce. ’
orientuje a jimiZ jsou: ; ‘
. P . o
1. Vnitini trh prdce — stav a pohyb pracovnikd v rdmci organizace, kteff mohou byt povyse QCGS planOVB.nl hdSkYCh ZdI'OJu
ni, vzdgéldvéni nebo lépe rozmisténi tak, aby uspokojili budouct potieby.
2. Vnéj§i trh prdce — vn&jsi lok4ln{, regionélni, ndrodni a mezindrodni trh prace, na nichZje
moné ziskat riizné druhy lidf. Obvykle existuje Yada trhii a nabidka pracovnich sil'na
t¥chto trzich mfize byt zna&né odli¥nd. Je tedy tfeba identifikovat pravdépodobny nedo-
statek urg&itych typl pracovniki tak, aby mohly byt podniknuty kroky se s touto situac
vyporédat, napiiklad tim, 7e vytvoifme atraktivngjsi nabidku zamé&stnéni.

ces planovani, jak jej zndzortiuje obrd
; - , zek 24.1., neni nutné linedrni)
S . . dzek 24.1,, ne lmedarnfm procesem, vychdze-
e :ﬂ(ﬁ Moznzn:jitli:ilf;j l’o Iglclziy vz/;lstupclm do pldni ziskdvani, flexibility a stagﬂ}il;:fe
2 . , { Hendry (1995), Ze je spiSe kruhovy I
e y 5 D uhovy nebo nepffmy ne? linedrnf
. Zabezpeéov\; I\lf,tlo‘iintl?’cyklu. N?prﬂdad pldnovani pomocf scéndte mﬁge ml’}t, vliv 1;1;35:“11
g sabozpeCo ’Chl dl ?( ych zdroji, kterd zase mii¥e mit vliv na podnikovou strategii 1\? i)a_
ychodiskem by mohla byt prognéza poptavky a nabidky, kierd je z%ﬂtlading

tlategie Zabezpecovanl lidSkyCh Zdl()iu A]lalyza I)( )]lyl)ll 1 I k uace [)[a(:( V. k -
, . ] - s 1 , e Si ()I'ganiz Cce b de I’nuSCt llCl.]lit l'OZhOdIlutl tIlOlI inforlrlace pro PIOgnOZu Ilabldk‘y ale T1( )][ anp a(ke VES l) )

‘ niKu muze pO
] 1 ] :h ZdrO]ll a a u ? y

o politice ,,udglej si nebo nakup®. Politika ,udélej si znamend, 7e organizace ddva prednost abilizace pracovnikd. ’ fimo k vytvdien{ pldnf

ziskdvén{ lidf z vn&jSku do nejniz§ich funkci nebo jako u€né, a pii uspokojovan{ budoucic Nelze pfedpoklddat, Ze jako zl .

potieb spoléhd hlavné na povySovdni pracovniki z vniténich zdrojfi a na vzdgldvaci progra- Jako zakladna pro pl idsky

my (jde o tzv. kariérni systém — pozndmka prekladatele). Politika ,;nakup® znamend Ve
spoléhdn{ na ziskdvani pracovnikil z vn&jsich zdrojti — ,,privadéni Cerstvé krve do organiza-
ce“ (jde o tzv. otevieny systém — pozndmka prekladatele). Ve skutednosti majf organizace
sklon riizné tyto dvé moZnosti kombinovat, a to v zdvislosti na situaci firmy a na typu lidf,
jichZ se to tykd. Vysoce dynamicky podnik plisobici v turbulentnich podminkdch nebo zali-
najicf podnik se asi budou témdf v piné mife spoléhat na ziskdvéni pracovnikil z vngjsich
zdrojl. Pokud jde o vzdglané pracovniky, pracovniky pracujici se znalostmi a informacemi
bude asi existovat jen mald moZnost volby — tito pracovnici majf sklonk vEt§i mobilité a stra:
tegie zabezpeCovani lidskych zdroji tak musi uznat, %e hlavnim zdrojem jsou v tomto pfipa
dé 1idé mimo organizaci a Ze je nutné se orientovat na ziskdvani z vn&jsich zdroji. Firmy
poskytujict poradenské sluzby v oblasti ¥{zenf patii prévé do této kategorie. Firmy, které mo
hou dosti dobfe predpovidat svou potiebu pracovnikli, mohou vice spoléhat na formovén
svych vlastnich lidi a vlastn& uspokojovani této potieby z vnitinich zdroja. :

anf lidskych zdroji mohou by 7
yt zaloZena na scéndiich, které j Spi
s s byt : enar , Ktere jsou proSpikovdny domnénka-
o sororn r,nzz)lgone}r)n’use_]l‘bzlt spravné a nemusejf byt ovéfené. Strategie za}llaez H:élgr\ilfa’
e ol o u gt stejné talf nﬂhavé nebo zaloZené na neprokdzanych dompnénk anli
e ucnos - Mohou o sahovat vielijakd prohldSenf — napiiklad o budov4n{ kvalifi - i
& g’—b terd vSak budou vice méné prazdnymi fe¢ickami i valiikact
Mnohé by b feba Fici & i :
et I?IH cilsllgytzﬁb;i rl(?lo velpmspech systematického pifstupu k vytvérent strategie za
; roji, pldnovéani pomoci scéndid 5 i ]
v sk oj aru, prognéz poptivky a nabid a-
g anal c})/rzgmmszHt}:v(ﬂuktuace) pracovnikd, kterymi se zabyv4 zb))lltek této tﬁpﬁig
» 0 nichz jsme se jiz zminili, tu budou & y .
. torir €] s udou ¢asto vyhrad it jaké
dy;;r;cgs fo1lrﬁahzovat. Co se miiZe objevit, je prosts pov§ec};mé e, e
y mohla postaCovat jako obecné voditk
Joptl e ot T /aL j voditko pro zabezpedeni lid
¥ , -Mira, do jaké Ize provadét pldnovdni lidsky j
n : € P! planovéni lidskych zdrojfi
o é)f (;rlf'inzlzl?lrigpalglzac?. J els)ﬂ;(ze Jje budoucnost dostate¢ng predvidateln4 pak by mohl
novéni. Pokud nikoliv, pak b i A , a
0! i A ) y se pifstup k pl ini lidsky o)li
usel opfrat spiSe o poviechny scéndt ne? o pfesné Ii'ogné)zyp ovintlidsgeh zdrojt

formulace zdméru,
skych zdroji a bylo
Systematicky, bude

Cile pldnovdni lidskych zdroju

Cile plénovdni lidskych zdrojt v n&jaké organizaci budou do znacné miry zdviset na jejl'b
podminkéch, ale — obecn fedeno — typickymi cili asi bude: g
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ontrolni seznam (checklist)

plik lidi budeme s ohledem na podnikovy plan asi potiebovat v ka¥dé z nagich hlavnich

bnich nebo funkénich (odbornych) oblasti v kritkodobém a dlouhodobém vyhledu?
dovednosti asi budeme vyhledové potiebovat?

eme schopni pokryt tuto potfebu z existujicich vnit¥nich zdrojf?
iZe nikoliv, kde je budeme moci najit?

usime ud€lat pro vytvorenf nebo rozgiten{ nagf kvalifika¢nf zdkladny?

ychom méli ud€lat v zdjmu rozpozndnf lidf s potencidlem a v z4jmu rozvoje jejich

uje prostor pro zlepSen{ vyuZivénf lidi pomocf zvySeni flexibility ve zpiisobech za-
stndvdnf lid{?

ujf n&jakeé obavy ze sniZovani pottu
éto zdleZitosti mdme zachovat?

Flexibilta | Stabilita

Ppracovnich mist a pracovnikii? JestliZe ano, jak

y strategie zabezpecovani lidskych zdroji
Obr. 24.1 Proces pldnovdni lidskych zdrajit

loZzkami jsou:
‘o 1y zabezpedovan{ lidskych zdrojt —
v Ve rd . P u 1y s

Strategie zabezpecovanl lidskych zdroj

pifprava planfi hleddnf lidf v ramci organizace
bo pldnd vzdéldvacich programi po

méhajicich lidem naudit se novym dovednostem.

; iZe nelze potiebu lidf uspokojit v ramci organizace, pak piiprava dlouhodobéjsich
w1t 11 uspokojen] této potieby pomoct ziskdv4ni vysoce kvalitnich uchaze&t dklads
.o fzeni lidskych zdroj Ll USpOKO] : p Y P Y na zdkladg
C’ill trategif zabezpeCovani lidskych zdrojii ve smyslu koncepce 11ze Y , tiky ,,atraktivniho zamé&stnavatele®.
Cilem stra
1989):
podle Keepa (

' Mexibility — planovni smfujief k vy flexibilits ve vyustvant lidskgch zdroj,
. eré md organizaci umoznit optim4Ing vyu
teridl v podobé pracovnich sil vybavenych vhodnymi kvalitami; d g p )
s ¢ mate
Ziskat spravny zakladni ma

m m Zivat lidi a rychle je adaptovat na m&nicf se
And f nosti.
slavani. Vybé iskavani pracovnik ]
lostmi a potencidlem pro pudouci vzdélavani. Vybér a ziskavani p
vednostmi, znalostmi h

o . I stabilizace — p¥fprava planf sm&fuif
trebdm organizace by mél byt rozhodujici ginnosti, na niz ) PP P
i ifcich témio potre
nejlépe vyhovujicic

y = Udrzela h.dl, k‘e_
S ili y | y  a i ‘
tatni
Vi

vani lidi.

‘ svisi najeji ti formovat lidi (strategt
ickd i z4visi najeji schopnos I e
ietf, Je strategické schopnost firmy chor g
VPOJ,‘"ﬂ;Z:diojict?diskutované v kapitole 2),“pc?skytujg duvc;?sf(); ok koikurenén{ . . , B
10531?? Ikll drojii. Cilem této strategie je tak zajistit, ab?l 'It'rin?'débudou bk i bomoc! seéngic
D o ' -¢7ch 1id{ ne? majf jeji soupeti. Tito ki \
gstndvani opndjsich 1idi nez majt j ¢ 0 1idé T
Zamestnavangmscgog mJit takové chovani, které bude maximalizovat JeJt; o Iﬁ e
o 78 ivnt gstnava . ,
h} dm'/edn'cz)ztée piitahuje takové lidi tim, Ze je ,,atraktlem/m zt'flrrrrlleis; o e
:l . O%S ?Eil nabfz{ lep§f ptileZitosti a lep8f odmény n?z Jm:i,u z; i1\]Z,éjemné e B
op Sujici vytvéfejici ovz &
: zvySujici oddanost a vytvarejici ovzet e danouhot
10g101§0U Smlo‘rlr\:i‘;t’ujg svje' lidi tak, e to maximalizuje jimi odevzddvanou p a
Organizace roz

ni pomoci scéndte Jje n&kdy charakterizovano Jjako formdlni metoda strategického
yt také povaZovdno za neform4ln{ piistup k poviechn& zamétenému

Slenf o budoucnosti, zaloZeny na analyze moZnych zmé&n vnitiniho a vngjsiho prostte-

izace,
af Ize definovat jako

»Piedstavu o posloupnosti budoucich udslosti* (Oxford English
1y). Pldnovéni pom

oci scéndfe je jednoduchy vice & ménd formalizovany proces




336 W Rizeni lidskych zdrojit

Pldnovdni lidskych zdroj; @ 337

{ch mist a pracovnik? v di . BN
o \Pf’édém’ nové: dESI'edku snahy o sniZovan{ nakiadg, reengineeringu podnikovéh

: f,’ 10ve teck niky a technologie za tidelem zvySovani produktivi g
Jedku fiize nebo prevzeti jinho podniku ‘ 1vity nebo v di-

V dal§im textu jsou.popsin S
. ; y prognostické <
ady budouci potteby pracovniki. metody, které 1ze pou

vytvéten{ pfedstavy o viech predvidatelnjch zméndch rozsahu a druhu &innost{ v organizacy
a jeji struktury a identifikovéni viech zmén ve vn&j¥im prostiedi, ktere asi organizaci ovliy:
ni. Cilem je 1épe pochopit moZné situace, se kter§mi se organizace v budoucnosti mozng
bude muset vyrovnévat. Reilly (1 999) charakterizoval plénovén{ pomoci scéndfe ndsledujf.

cfm zplsobem: Zit pro kvantitativnf od-

Planovani pomoci scénafe se pokousi uvédomit si fadu moznosti, jimZ bude organizace asi-
muset &elit. Tyto moznosti jsou pak uspofadany tak, aby se vytvofila fada vnitiné ddslednych

alogickych obraz{ alternativni budoucnosti... Je to dudevni proces, ktery se snazi rozpoznavat

problémy a zkoumat mozné dsledky udalosti.

to nejtypictéjsi metoda predpovidéni pot¥
5 dni potieby pracovnikii a i gogs .
bou pldnovdn{ { SCERANF U aje mozné i spojit s néj -
Odli plr‘?em)’zﬂelllil é)lc;n(liom s’cenzjru.v Tato metoda vyZaduje, aby si maneiz“e?i 1J13bo sejik(')ulpo’
Pokl;d nejson k di udoucf Potrel?e prace arozhodli o tom, kolik pracovnikf bude ZP; Cl?vISt?
: spozici spolehlivé podklady o budoucim vyvoji éinnosti organizagg ;CEL
ebo

nové potiebé dovednosti, m&Ze tato metoda predstavovat pouhé hdd4n{ z k¥

fetoda zaloZend na dsudku manazers (expertni metoda)

Vytviéteni scéndie znamend poviechné odhadovat pravd&podobny vnitin{ vyvoj organi

zace — smér, jimZ se organizace bude ubirat, a pravd&podobné disledky, které to bude mit t4lové koule

pro potfebu lidf. Odhady asi bude tieba délat za situace, kdy nebude existovat jasng zformu: Analyza vyvojového trendu kvantitati .

lovany podnikovy pldn, a to bude znamenat, Ze vrcholovym manaZeriim a kli€ovym linio ‘ g antitativniho poméru mezi kategoriemi

vym manaZeriim budou pokldddny otdzky tykajici se jejich pfedstav o budoucnosti a v této Tato analyza je zaloZena na zkouméni d )

souvislosti i otdzky o tom, jak se jejich predstavy promitnou do potfeby lidskych zdrojb. Od- vyrobnich délnikl a pomocnych a oi)m] };J S,a,w}dnﬂlvo v§voje poméru mezi napitklad poctem

hady se také budou mus‘et zaméfit na pravdépodobné zmény ve vngjsim prostfedi a na jejich {m k moZnym zm&ndm v organizaci cvs:i ;::g?hhddl}ﬂm ve vyrobnim zdvods a s pfihlédnu-

moznf dopad nateh prace | védi Cinnostf se tedy pouZivajf ke stanovent pgtcfeg;a\f folzlig%?;ggs sg?c?t? p(l)lrzell I’DIiEdPO—
~ nich délnikd a ke

Odhady budouci potfeby lidskych zdroju

Plénovéni pomoci scénéfe lze pouZit v situacich, kdy je moZné dojit aZ k odhadu budouct. uto metodu 1ze pouZit v pfipadech, kd

potieby pracovnikii. Ale tam, kde je to proveditelné a vhodné, miZe byt uZite&né pokusit se louho by mély jednotlivé operace t . ¢ yée mozné pomoci Casovych studif vypoditat, jak

vypracovat prognézy poptdvky (potieby) a nabidky (mo¥nosti pokryt{ potieby) tykajict se enou na ¢asovych studiich pouiitofjvi a dhOhk budou vyZadovat pracovnikf. Metodu zalo-

lidskych zdrojt a urgit, jaké kroky bude tfeba podniknout, jestliZe budou progndzy signali- dhadu potteby pomocnych a obsluh o adli potfeby vyrobnich délntki Ize pro vypolet

zovat moznost nedostatku nebo prebytku lidskych zdroja. f endu kvantitativniho poméru mezi kzilecglg?ieizlin;ku ZkO{ln(bmo\/at § analyzou vyvojového
: racovnika.

Prognézy poptivky (potieby pracovniki)
Prognézovdni, pfedpovidéni poptdvky, tedy potieby pracovniki, je proces odhadovéni bu-
doucich po&th potfebnych pracovniki a dovednosti a schopnosti, které tito pracovnici budou
pravdgpodobng potfebovat. Idedln{m vychodiskem prognézy je ro&ni rozpodet (krdtkodoby
pldn) a dlouhodoby podnikovy pldn promitnuty do ginnostf jednotlivych podnikovych funk-
cf a ttvard, nebo rozhodnutf o sniZovéni poctu pracovnich mist a pracovnikd. Ve vyrobnich
podnicich by mél byt plén prodeje promitnut do pldnu vyroby poskytujictho informace
o mno¥stvich a typech vyrobki, které by mély byt v piislu§ngych obdobich vyrobeny. Z této

f rogn/ozovcim’ potieby dovednosti a schopnosti
,Proglfozovém’ potieby dovednosti a schopnosti je piev
‘ Ps:rtm n}et(?dy). Tento dsudek by viak mé&l byt zalcf)ien
nlyxehcv)'\iyVOJe na trhu vyrobkdl, zavadéni nové technol
yuziti pocitacl ve vyrobg.

azn€ zdleZitosti isudku mana¥erd (ex-

na peclivé analyze vlivy predpokldda-
. 3 v

ogie, at uz informad&ni technologie ¢&i

Progndzy nabidky (pokryti potreby pracovnikii)

Pfi 1.0 P Fanrd r vz
prognozovani nabidky se pokousfme odhadnout pocet lidf, ktei{ budou pravdépodob
) obné

informace lze vypotitat poget hodin, které by mély v jednotlivych obdobich odpracovat jed- k dispozici uynitt Organizace i mimo ni, pfitemy b
notlivé profesne-l’(vah.flkacr_n‘kategorle prgcgvm’ku. o . o ) a penzionovini pracovnikil), Groveii abséni emz vele,m’e v ivahu moZné ztrdty (odchody
Je nezbytné mit k dispozici podrobnosti té&ch podnikovych pldnd nebo proj ekth, které ve- it¥ podniku €, povysovani pracovnikii a dal3f pohyb pracov-

dou k potiebé dodatecnych pracovnikd nebo k potfebd jinych dovednosti (kvalifikace)
miiZe jit naptiklad o vytvoieni nové pobotky, vytvofeni nového ttvaru prodeje, realizace
vyznamného projektu nebo vytvdfeni novych vyrobki nebo sluZeb. Pokud je to moZné, mély

N G PSPRPPS
! OJesLHE varet 1 VYTODRU BEDn =™ ORuer ¢ analyze existujicich lidskych zdrojd v or
by se pldny zabyvat i tim, co muze vest k racionalizaci, i moZnym sniZovanim poctu prac

ganizaci v €lenénf podle zaméstndn{, kvalifikace
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B progndze ztrit existujicich zdrojii v dfisledku odchodfl pracovnikl (analyza ztrét praco
nikd popsand v ndsledujici &ésti této kapitoly je dfileZitou strankou plnovani lidskyc

zdrojt, protoZe poskytuje podklady pro plany zlepSovéni ukazatell stabilizace praco ;

ki); ~

W prognéze zmén u existujicich zdroji v diisledku povySovéni pracovniki;

B vlivu ménicich se podminek prace a ménici se podoby absence;

B zdrojich nabidky pracovnich sil uvnitf organizace;

H zdrojich nabidky pracovnich sil mimo organizaci na ndrodnim a lokdlnim trhu prj

stojl;
orovndvat roveti ztrdt (miru odchoda)

nam odchodu pracovnikii z organizace

tiskovine En}plo‘ye:e Development Bulletin vyddvané Industrial Relations Servi
000) e Velké Britdnii bylo uvedeno, Ze ,.intenzita odchodfl pracovnikh ’ b?rt/1ct.as (IRS,
ci turbulence (rozboufenosti, neklidu) v organizaci. Vysokd inenzits odchods pen
’ku‘, mBze de%tablllzovat podnik a demotivovat ty, kteff se pokousgeji u; ? Chocviu pra-
1 SluZEbva vyr Ob}' v podminkdch neobsazenych pracovnich mist néZkuﬁfZCt’tI:Otfeblzou
lalu a}VS’eo/be’:cne nespokojenosti®. S riistem odchodfl pracovnﬂc’ﬁ z ravi?illle o nOVEh’O
a ziskdvéni, zapracovdn{ a vzd&ldvani pracovnikf. Jak uvadi Colzle of I?rgcf)ts:;cs)?onai

na

t (Kodex profesiondlniho chovan 5 oubli :
nt v roce 2000: 1), ktery publikoval Institute of Personnel and De-

Pri piipravé prognéz nabidky pracovnich sil v situacich, kdy existujf Gpln€ a spolehl;
tdaje o stavu a pohybu pracovniki, mohou pomoci metody matematického modelovini y
uZivajici po&itact. PouZivajf se viak jen mdlo, protoZe potfebné tidaje jsou zifdkakdy k
pozici. "ff
Na zékladé porovndni progn6z poptdvky a nabidky pak 1ze odhadnout nedostatek ne
piebytek pracovm’ki’x. To je pak vychodiskem pro plany ziskdvdni, stabilizace a v p‘ﬁpa
nutnosti i snizovéni poétu pracovnikd. Pro tyto titely lze pouZit potitacovych pldnovac
modeld. Nenf viak nutné spoléhat jen na software ureny pro pldnovéni. Zdkladni progn
tické vypotty lze provést na listu papiru, kdy u kazdého zaméstndni, pro které je tfeba zp
covat pldn potieby pracovnikil, miZeme postupovat tak, jak to ukazuje ndsledujici piiklad

hody pracovnik(i mohou byt diisledk ivni
| em negativnich postoji k praci, malé j
- . < o s - . > ’ es Oko © .
mo%n'ostl b:z problémd najit ndhradni zaméstnani jinde, 1. situace na trhu pra'\c;3 Na’dl:l:):t'I
& jsou odchody zcela normdin{ sougasti fungovani organizace, a i kdyz nadn;érné ml're
) a

chodd mlzZe byt dysfunkénim jevem, uréitou Groveri Ize o m
| urdit roveri| . ox
o in Cekdvat a ta miZe byt dokonce pro

1. Soudasny podet pracovnikil

2. Roén{ mira ztrit vychdzejiciz dosavadnich tidaji

3. Odekdvané ztrity béhem ndsledujictho roku

4. Poget pracovnikii nakonci nésledujiciho roku

5. Potteba pracovniki na konci nésledujiciho roku ,

6. Podet pracovniki, které je tfeba b&hem nsledujiciho roku ziskat (=5-4)

tody méreni

d8t z ndsleduji istuje ¥ 1
ledujiciho textu, existuje Yada zpfisobd métenf odchodf pracovnikili z org
a-

i

dchodii (ukazatel intenzity odchodii)

i%?g; }(gssto tzké inte;r;lzita odchodi, nebo pon&kud nespravné mira fluktuace — fluk
: uvedeno, zahrnuje i pohyb do organi j i vk
L byl 10, uje | ganizace, nejen z organizace — poznd
latele) pracovnikii je tradidnim ukazatelem mé&¥icim ztrdtu pracovniki pZ?ruanlnc‘élkz’1
. ny

f Professional Conduct (Kodex profesiond
g —on profesiondlniho chovini) ji e
bych odchodii”. Potitd se nésledujicim Zpﬁsobem:vam’) i charakterizuje jako me-

Odchody pracovnikt z organizace

Analyza po&td pracovniki odchézejicich z organizace (odchody neboli ztrity pracovn
u nds se nespravné pouZiva termin fluktuace, ktery ve skuteénosti znamend nejen odch
ale i piichody pracovniki — pozndmka piekladatele) poskytuje tdaje, které lze pout
prognézovéni nabidky (pokryti potfeby pracovniki) k vypoctu ztrat pracovniki, které b
mo¥nd nutné nahradit. DileZit&j3{ viak je, Ze analyza potth odchdzejicich pracovnikii a p.
&in jejich odchodf poskytuje informace, které mohou signalizovat, zda je zapotiebi n¢j
kych kroki ke zlep3eni miry stabilizace pracovnikii. MiiZe inspirovat k dal§fm Setfenfm,
r4 mohou urdit pfi¢iny odchodii a rozpoznat mozné zplisoby odstranéni nebo zmirn&nf t&
pficin.

V této &dsti se budeme zabyvat ndsledujicimi strankami odchodf pracovnikii:

_ PoCet pracovnikd, kteff b&hem uréitého obdobi (obvykle roku) odesli
Primérmy po&et pracovnikil v tomté¥ obdobi x100

 met 3 X g s .

éffévé.%dri ?EZTCOI;?CW pouZiva, protoZe je snadno pochopitelnd a ukazatel se i snadn

ofetsvgch pr}; Cpoan(l)ll/man151;)(1151(}’Ch zdrojii je snadné vypotitat, Ze pokud podnik chcz
) vniki o 50 lidf ze 150 na 200, ale mf 4 Eint ;

1idi), pak — . 9 , ale mira odchodi &inf 20 % (t 4-
D), pak — bude-li tento trend pokragovat — bude podnik muset b&hem n;sieiii?fi?;o

kat 90 pracovniki, ab :t Z
, aby dosdhl a udrZel si poéet 200 pr i ény
lus 40 pracovniki nahrazujicich 20% zIt)r ot o g0, ongch pra

tohoto ukazatele | 3 dtu z prim&mého poétu 200 pracovniks
jeji yZnamem také porovnd o~ ) pracovniki).
- | _]e_]ICh vyznameri, také ze porovnavat nasi organizaci s jiny . , ) )
N take tento ukaz Yivaii Jmymi organizacemi, nebof t
B metodami méereni; atel pouZivajf. y

0 vzorec se sice a4
! I sn 5 850 ho Cagee
B diivody odchodu; adno pouZivd, ale miiZe byt zavadsjici. Hlavnim nedostatkem

CO nl’ku pOl’nOCl pOdﬂu tCCh, ktell b hem daneho Obd()bl Odcllézejl ‘e tO (]
» »
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¢ 0 soké mobility relativné malého Qodﬂu
tento ukazatel miiZe bt ‘Laffg‘éi’é?ﬁﬁf’é(ymssiegﬁilvymc-1 obtfzne ziskdvajf. Tak podnik za.
Pl'acov,nlc.},l ‘?11, Zejm‘?a &% mit roéni miru odchedd pracovnikd 29 %, znamena’_ucil, zct fjllg._
O 0501 r?ni 30 pracovnich mist. Ale tato pracovni mista I’nOhou.byt 10%)‘,);. e
ice béheﬁ{ o kl{l\éo N ohog se tykat viech moZnych pracovnich mist a pu;cczlvm ut Jak
‘ma po celervn podﬂl‘ 'l:ka(;?)bé zaméstnanych v podniku. Ale viechny tytc}> ocho y se %kef
dlouhodo}be, tak kl?( .1;) okruhu pracovnich sil — mbZe se to tykat pouhych 2d {)r?cc_)t\;mc ‘
mohou tYk;:E ];:igg riuzi byt béhem roku obsazeno desetkrdt. Jde o zcil;prgfé é {n; ;11 ) ;1527’
mist, 7 1160 A iV ojit k nepfesnym pr
a pokud to nezj istirune . Ié;l;iﬁ‘;‘;?i“ zz,ig:ciglziig ;odnikrf’out rvlevhodné krolfy. Uy;,dsny
pottety prEIDCVOVHl?(U . Igodn 7 také v piipadech, kdy pram&rny pocet pracov’mku, z ge ;); 5
ukazaiel/ n}uze byt nev v Zé{tén na zéklad® nereprezentativnich dosalvadmch g?n u v re
;Iypoitta\’laag;(;cr?igs’tj:m illzbo poklesem poctu pracovnikii b€hem daného obdob{ (primémy
enych vyr

Zdkladni tvar této kiivky je pro mnohé situace podobny,
rchol kifivky se miZe z hlediska gasové 08y posouvat nebo m

angjsich a vzd&langjsich vstupnich kohort — niz#f. Tabulka 24.1 naznacuje planovadi

1 kdyZ bylo pozorovdno, e

¢m roce ziskat sto. Tyto strohé tidaje mohou insp

irovat k uréitym kroktim, ze jména kdy? se
mou v Gvahu ndklady ziskanf a zapracovani n

ovych pracovnikd.

3 1z{ nadnému kolisani, . , K2 | : K5

< {kfi v obdobi byvd také zkreslen vSude tam, k.de doch’azx k’e Z fencnkter o - 2 \—E(Bﬁ
pociet pr acovnl,k‘ul béhem roku, tedy tam, kde ginnost organizace ma St:zonn(li charakder P e — — = - 2 2
poltu pre‘l'covnl le). KdyZ V):poél’te’wéme a analyzujeme ukazatfale odcho unp ovalk , ik - = 2 C ° -
ndmka preklade'lte €). heyz vy tu odchodi u rizaych kategorif pracovnikd, Z’e_]'m, a pak
diilezité ziskat informace o vyskytu 0 10 . e dbtant pracovnici, Hdé pra - > > L > x

" £ 5 ziskat a udrZet si, jako jsou naprikia ‘
u téch, které je nesnadné zis kvalifikovani délnici P p” " — . 21
S i e kvallliko .

cujici s informacemi nebo vysoc e E 142 E = E

ira presift 53 i &e lidskych zdroji zejména uZi- 100 % 83 % 71 % 52 1 oo -
v adp re:nl:lyzy odchod# pracovniki, kterd je pro pl.an?va,ce. hdslé)i'g;n o (iobi i et
Metodou ar a pieZit: je to podil pracovniki, keff byli ziskédni v ur !
tednd, je mir :

f gstnéni. Napiiklad analyza
izaci jestd po tolika &i tolika mésicich nepo letech Z%Hies,miné o itech ki
v orgam b o{ventﬁ urtitého vzddlavani nebo vycvikuy, uskute;cnena 5) o e, "
et "S" ukdzat, Fe deset z piivodnich dvaceti absolventl dosud pracuj !
vovéni, miize , .
e ok i ijaty Eitém obdobi miZ
“ m;r%pr?itr;t pro kaZdou skupinu, &ili kohortu osob pujatyckll(\; :12&
zloZen{ ipiny, ohor . 5 .
byioyjédfeno v podobé , kiivky preziti tak, jak ji ukazuje obrdze

odus§im ukazatelem odvozenym z anal
stndnf, ktery je definovin jako doba potfebnd k tomu
o

atel Ize porovndvat jak podle Jjednotlivjch roénich kohort osob vstupujicich do podniku,

u rliznych skupin pracovnikfi. Tak Ize zjistit, kde je tfeba podniknout kroky zmirfiujic{
y neZddoucich odchodti pracovnikfi z podniku.

ex stability

ex stability je mnohymi povaZovan za jakési vylepSen ukazatele miry odchod. Piislug-
y Vzorec m4 ndsledujic{ tvar:
Procentni podll
téch, kteff z urcite
kohorty vstup@

Pocet pracovnikfi s jednima vice roky zaméstnani v podniku
odesli

- PP " %100
Pocet pracovniki zjistény pred rokem

ento ukazatel naznacuje tendenci dlouhodob&jsich pracovnikd zlistdvat v podnikuy,
ukazuje miru kontinuity zam&stnani. MZe viak byt opét zavddg&jicim ukazatelem,
0ze neodhaluje ony vyrazaé odli$n€ situace existujici v podniku nebo v podnikovych

Obr. 24.2 Kfivka pFediti
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. . 9 f i pracovni podminky jinde;
nebo ttvary, kde vétiina pracovnikt ma krétkou dobu zameéstnani.

itné vztahy s manaZzerem / vedoucim tymu;

itné vztahy se spolupracovniky; ’
traSovdnf, prondsledovdni, tyrdni, obt&Zovani:
ni divody — t€hotenstvi, nemoc, st&hovdn{ a,td

Analyza délky zaméstndni .
Tuto nevyhodu indexu stability lze z&4sti prekonat, jestlize provadime analjzu prime,
délky zaméstnan{ osob, které z podniku odchdzejf. Piiklad ukazuje tabulka 24.2.

Tato analyza je pordd jesté dosti hrubd, protoZe se zamgfuje pouze na ty, kteif z podni
odchdzeji. Jemn&j¥{ analyza by méla porovndvat pocty odchdzejicich s poCty zam&stnan:
u kazdé kategorie pracovniki. Jestlize v uvedeném pifkladu by &inil celkovy pocet pracoy
kfi s méng ne¥ tfemi mésici zaméstndni 100 osob a celkovy poCet pracovniki s vice nez
lety zam&stndni také 100 osob, podil odchézejicich z téchto kategorii by pak byl 28 %,
11 % — coZ jsou tdaje poskytujici vice informaci, zejména miZeme-li za i¢elem odh
nepifznivych trendd analyzovat predchozi obdobi. .

zhovor s odchdzejicim pracovnikem m4 za dkol
k nespokojenosti spadajici do n&kters z vy
Nekteli odchdzejici ovnici budou mluvit otevieng, jinf nik
N dzejici pracovnici budou mluvit oteviené, jinf nikoliv. Je na tom, kd
p . o]
2

or vede, aby se dovedné a citlivé pokougel zjistit dlivody nespokojenosti tak aby ta
3 m!

tyto pocity oprévnéné, mohlo byt néco ud&l

) . ytneco udéldno pro ndpravu. Je ti .

g g P . Je tieba mf y

y lzi‘};ll())amggz? oddeh} skut:acne stiznosti od neopravnénych nebo pfehnant, d}? b?v usu-
e treba provest analyzu divod odchodil a zjistit jejich trendy. vgeobecnyécpri slémy

} Odit 7€ SV i) iti \
(53

k zjistit ndzory na jakékoliv konkrétn{
se uvedenych kategorif (s v¥jimkou po-

blémy

Tab. 24.2 Odchdzejici pracovnici podle délky zamésmdni m’kﬁ Méli bychom se viak Zab}'lvat i Pl'Oblémy tokaiicimi e : Hovéani
— = fize byt obtizné v piipadech, kdy? jde o zle3i ykajicimi se Jjednotlivych mana¥erq.
Jinf nebo tgrdnt, ale pokud mdone vies iﬁ?tOSt Cl:lovanl, napiiklad zastra§ovani pro-
o ormaci svédd&ici 3 ’
e, nemiiZeme tento problém ignorovat €déicich o tom, Ze tomu tak sku-
v otny rozhovor s odchdzejicim
_ oty 107 TS0 pracovnikem viak nenf z SO g e 1Y
. > ladn&j3{ a lepsf predstavu o ndzorech pracovnikd pomoc?zlr% Siolelzhvy a je tfeba z{s-
zkumu ndzord (vi i
B| 15 12 10 3 4 50 i viziap
c 8 6 5 9 4 30 100 lady vyvolané odchody pracovniki
z 28 22 18 13 8 11 100 550

y’ Pracovm’ku mohou byt nékladne’.’de tfeba uvdzit ndsledujict faktory:

Volba ukazatelil
Je obti¥né se vyhnout pouZiti tradi¢niho ukazatele miry odchodd pracovnikil (intenzity
chod), protoZe jde o nejlehcia nejzndmé&j¥f ze viech ukazateld. Tento ukazatel je vEak
doplnit nékterymi ukazateli stability pracovnikfi. Analyza odchodi nebo ztrdt pracov
jako soucdst procesu plénovini lidskych zdrojfi vyZaduje detailn{ informace o délce zame;
n4ni osob odchézejicich z podniku uZ proto, Ye je tieba identifikovat problémové obl
a poskytnout podklady pro progndzy nabidky pracovnich sil.

t]

¢ ndklady ziskdvani nd 0 )
il aydy sél:lavartn ’nahraﬁlm’ku (inzerovént, pohovory, testovan{ atd );
V su straveného personali iniovymi X
1 ; styal Z Ii ziskdv4
e Y almiovymi manaZery pii ziskdvani a vybg-
nlfklady orientace néhradnikt (vstupnf kurzy
- Pd ’
f’os k ytf;(\;anych novemu pracovnikovi atd.);
ime ndklady ¢asu strdvené isty
eného personalisty a liniovymi
y ini Z g i
- —— y Ovymil manazery béhem orientace no-
m

v

zapracovdni, cena materidld a manu-

Analyza p¥iin odchodi
Analyza p¥icin odchodd odvozend z rozhovorfi s odchdzejicimi pracovniky poskytuj
te¢né informace, které 1ze vyuZit pfi vytvdfent pldni stabilizace pracovniki. Cilem rozho
ru s odchdzejicim pracovnikem je zjistit, pro¢ lidé odchézeji, a nikoliv je presvédCova
zaistali. Ditvody odchodu Ize zatadit do nékteré z ndsledujicich skupin:

€ ndklady vzdgldvani nd 3 i
0 nékl;/dy o Sllzivszzlnf nah}rgd:;&u, aby si osvojili nezbytné dovednosti:
raveného liniovymi mana? f ,
e nk ‘ 7er i Il
ok oot Yy a ostatnim persondlem pti vzdél4-

13 ZpUSObCIle tlIIl, ze d()SaVadnl' pracovn’k Ode [+ d \% y Ilall] a(lll k
L > 1 S 1 I1 e, nez b 1 nalezen
aty le]l()SLl k Clllll 17 OIgaIl[ZaCe, ZUr aty pIOdukCC, pIOde‘e, uspOkO'eIll ZakaZIllka atd )

t‘ - r] 1
3843
y-souy IC1 8e sniZzen mv kOIlC nov Ch racovniku po Obu nez se za racu 1’

B lepsi perspektiva (vivoj kariéry) jinde;
B vEtY jistota zamdstndni jinde;
B vice piileZitosti rozvijet své dovednosti jinde;

kum, ktery T
Jl Zamg;é’nVnzocz iOOO uskutecmlebntsk}" Institute of Personnel and Develo
0 pracovnfka & 91 chody Pl"ﬂCOan'kU, zjistil, Ze primérné ndklady na jednoho P(;H er}t
Cinily 3 456 liber. Tyto prmémé ndklady na osobu se pohybovc;l}clhaci
0
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fvNs s

5206 liber v pipad® odchodu kvalifikovanych odbornikd po nejniZsi dstku 1 127 liber. ;
o zcela typické ddaje a vypocet nékladii vyvolanych odchody pracovnikd mbZe vést k a
mujici &4stce v pifpadech, kdy je mnoZstvi odchodf velké, zejména, kdyZ se tyk4 vzdy
nych a vysoce kvalifikovanych pracovnikdl. Tuto informaci miZe persondln{ Gtvar vyyy
jako zdvaZny argument na podporu zmén politiky zam&stndvan{ a odm&iiovani pracovnik

Pldnovdni lidskych zdroji; B 345

skdvani pracovnikii z vréjsich zdrojii
<kavani pracovniki obsahuje:

a typy pracovnikil, potfebnych k pokrytf jakéhokoli i
tiebf; yij oliv nedostatku, i &as, kdy budou
dépo%?bl:lé/zdije zfskévéni pracovniki — 8koly, vysoké Skoly, inzerce, internet atd..:

y pouZivdni alternativnich zdrojd, napiiklad pracovnikii na &dstedny tivazek roz§1’1“'.e,-/

k 1 vl k]l Za H(:e[e“[ Z Ska“l ]lal) lklad vVEtsi
‘ AV I Il() pOCtu Zen navracejict h

ak bude realizovdn program ziskdvén{ pracovnikd.

Porovndvani ukazatelii odchodii pracovnikd
Ukazatele odchodf (ztrat) pracovniki jsou cennym nastrojem porovndvéan{ efektiviosti
sondlni politiky a praxe v organizacich. Nefikaji vie, ale je-1i intenzita odchodf pracoy
vyznamné vys§i neZ u srovnatelnych organizac, musf to vyvolat kroky vedouci k pro‘s;ét:
toho, pro¢ tomu tak je, a ndsledné kroky k ndpravé situace.

Porovndvan{ (benchmarking) Ize uskuteéfiovat pomoci vytvafeni siti s jinymi organiz
mi a moZnd pomoc{ vytvofen{ jakéhosi ,klubu® slouZiciho k pravidelné vyméng informac
Existuje také mnoZstvi instituct zabyvajicich se takovym porovndvanim (jejich prehled u
di britské Industrial Relations Services ~IRS, 2000) a je tu i3etieni Buropean Foundation
Quality Management (Evropské nadace pro Fizenf kvality), které vyuZivd internet. Kr
toho v ka¥dé zemi existuje cel4 fada zdrojt informaci, jako jsou orgdny stdtni statistiky ne
trhu préce. .

,atraktivniho zaméstnavatele*

; kdvani pl'acovm’ku by mél ;ahmovat plany na piildkdn{ dobrych uchaze&l pomoci
Yo se o.raian%zace stane ,atraktivnim zamé&stnavatelem*. Toho Ize dosdhnout takovymi
edky, jako je celkové zlepSovani povésti podniku jako zam&stnavatele a nabizeni:
§{ho odméniovéni;
éttho mnoZstvi pifleZitost{ k rozvoji, vzdlévani a ke karicte;
G, ’ ~ . v . g
Saf budouci zal'neftr'la_telnostl, protoZe organizace se t&3{ pov&sti, Ye zamdstniva
viji vysoce kvalitnf lidi a nabiz{ fadu pileZitosti k ueni: ’ :
5 LRV NP Y ’
'1Zne}(S(z)ZJ1§Eupclch vyv(;lzl;snost pracovniho a mimopracovniho Zivota napriklad tim
1zpusoouji pracovni dobu a pracovnf re# iti 7 ’
1 rezim, politiku dovolenych fzeni péc
buj . obu a pr AT nabfzeni péée
detinebo jinych vyhod potfebdm téch, kdo maji jeté n&jaké povinnosti \,' rodin ,

nosti; { Sclvdo-

Pldnovani ¢innosti

Plény &innosti jsou odvozeny z obecngjiich strategif zabezpe€ovan{ lidskych zdroji pr
ganizaci a z detailngjsich analyz faktorll poptdvky po pracovnich sildch a jejich nabf
Plany viak Easto museji byt kratkodobé a pruzné, protoZe v obdobich rychljch zmén je o
t{7né délat spolehlivé predpovédi o potiebé lidskych zdroji. Plany &innosti by mély bytzpi
covdvény pro oblasti zabezpeovani lidskych zdroji, flexibility, stabilizace a snizovani
tu pracovniki tak, jak je to popséno dile. .

o zatizent Y . i
ih 1z<=:n1, .vyl.)avven/l a piileZitosti pro vzdélané pracovniky, napiiklad pracovnik
5 l1111u 3 vyVOJS,(mzenyry nebo specialisty na informacn{ technologie; ¢
ateho privitdni* (urité &dstky pené icené nové :
nez vypldcené nové ziskany i
- » Ve v v m j
osi ndborového piisp&vku); o pracovmiidim, tedy ja

P NPRVET . .o rého piispévku na prest&hovani
Pldn zabezpecovdni lidskych zdroju 5 P prestéhovini.

Tento plén se zabyvd piistupy k ziskdvani pracovnikfl z vnitinich zdrojl organizace iz
; §ich zdrojti a tim, jak pfildkat vysoce Kkvalitnf uchaze&e (snaha stdt se ,,atraktivnim zamé
P vatelem®).

an flexibility
1 pldnu flexibility by mélo byt:

vz.peéit V&1 flexibilitu v &innosti;

psit vyuZivdni dovednost{ a schopnost pracovniki;

Zit ndklady spojené se zaméstndvanim lidi: ,
Toci hlad$fmu sniZovén{ po&tu pracovr,lﬂ(ﬁ atoz

ténf nadbyte¢nych pracovnik; ’

produktivitu.

Zabezpedovani lidskych zdrojii z Fad pracovnikil organizace
Prvnim krokem je analyza toho, zda v organizaci existuji vhodni{ lidé. Analyza s
o hodnoceni potencidlu pracovnikiia o databézi kvalifikace. Ta by mé&la obsahovat pray

n& aktualizovany seznam pracovnikii, majicich takové dovednosti, jaké organizace potie
je. Pak se rozhoduje o tom, jakeé kroky by se mély podniknout v zdjmu povySovdnf, rozmi
vén{ a — bude-li to nezbytné — poskytovin{ dalsiho vzdéldvani a ziskdvani zkuSe
pifstugnych pracovniki. Je takeé tteba zpracovat plany smé&fujicik lepS§imu vyuZivdnip
nikil, co¥ miZe znamenat riiznd opatfeni sméfujici k flexibilitd, jimiZ se budeme zab,
pozdgji, nebo k zavedeni distan&n{ prdce.

piisobem, ktery eliminuje pro-

;nrlézze byt zaloZen na T’adlkalril’m Po/hledu na tradi¢ni zplisoby zamé&stndvan{ lidi. To

pvoznuat prostor pro uplatiiovan{ alternativ k praci na
m, coz miZe znamenat riist podtu pracovnikfi na
racovniho mista, rozmach price doma nebo dist

plny tGvazek a k stdlym pra-
castecny tivazek, riist poétu ptipada
ancni prace nebo zaméstndvani vit-
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%fho pottu dogasnych a kratkodobych pracovnikii. Dvéma hlavnimi novymi trendy v za. ohou pracovat na plny dvazek, ale cht&if stdlé J
mé&stndvéani dotasnych a krétkodobych pracovnikl je za prvé, stanovit takové mnoZsty{ : &)1 stdlé zaméstndni. Mezi nevyhody patif zvy§
stalych pracovniki, které by pokrylo minimélni nebo normdlni potfebu prce a spoléhat
na pokryti zvySené potteby préce pomoci docasnych pracovnikd, a za druhé, vytvofit ,,dvou.
vrstvou* pracovnf silu, coZ zabezpeluje Vet jistotu zaméstnani pro kmenové pracovniky
tfm, Ze se zamé&stndvd urlité procento dodasnych, okrajovych pracovniki. Lze také zva¥it
mo¥nost zvyeného vyuZivdni price smluvné zajidténé jinak neZ v podobé zaméstnaneckého
vztahu nebo prace pokryté dodavatelskym zptisobem a také zavedeni flexibiln&jsich pracoy-

nich reZimd.

dce doma a distanéni price

aCl1 doma IIthOH v ) Icona vat tal(o ve I(ategorle racov nll:u’ ako sou kOIlZultaIltl anal} t
| 2 1

ndvrhdfi, programatoti nebo riizné min vn
ndv 0 ruzné druhy admini ivni 0.V
ce je: y 1strativnich pracovniki. Vyhodou této

flexibilita umoZiiujici
i rychle reagovat na vy febé pra
niZ reZijni ndklady; FEYVY v poReh prcs

Vyugivani pracovnikil na ddstecény uvazek

Vyhody vyuZivdni pracovnik{ na Edsteény dvazek jsou tyto: i

i (autorovo pojeti prace doma — a ziejmé i distan&n{ prace — i

 ného pojetf, kd : : stancniprace - je pongkud odliné od b&z-

8 8 comsn oty ooty domik st
organizaci Fdnon pracovru’); rElouze osc?by pracujici v tomto reZimu, které viak maif

mit riizng tivazek — ) ‘ouvu, a jsou tedy zaméstnanci organizace, i kdy Y

poznamka piekladatele). » 1kdyZ mohou

B viti moZnost uplatnéni flexibilni pracovni doby;

| lep3i vyuZitf budov a zatfzeni, napiiklad zavedenim tzv. podvederni smény;

B ni7$ ndklady préce na jednotku vyroby, protoZe se redukuji piiplatky za pfes€asovou pra-
ci pro pracovniky na plny tivazek;

B vy$¥{ produktivitau opakujici se a monot6nni préce, protoZe pracovnici na fdsteCny tiva:

zek mohou vénovat své praci b&hem své krat§{ pracovni doby v&tSi pozornost (jejich zatf

Distan&n{ price zn 5 ¥e lidé
. .. . N ~ amend, Ze lidé pracuji : P .
sen{ je krat¥{ a udr¥ si tak b&hem své kratS{ pracovni doby v&t§{ soustfedéni a pracovn : pracuji doma a jsou pomoct termindlu propojeni s orga-

acCi Ileb i S ()Statnlmi di imi Tac [llky Je' l 9] vet Sl I b Ilt
(0] StallCIllllll p acov. j i y
’ . . 11 Cﬂem <] d 2] eX i
S&hllou ili
ad IICISl PIIStup OIgaﬂlZaCC k nektel‘ym druhum dOVGdIlOStl a udIZe]ll S‘[ k \ i
a

tempo).
ovnikdi, kteff by byli jinak - lifikovanych
. - X P Jinak pro organizaci ztraceni. Distanéni pr v
Nev{hody pak jsou: fadé podnikovych funkcf, jako Je marketing, finance a informaé:fl tgéli;z\l/: ﬂ'(y ge St
gie. Uspéinost

to pracovniho reZi N v X oAuief
sracuifctoh pima LH(I)U vsgk Vyrazne zavisi na angazovanosti a vzdéldnf viech pracovni

distan&nich praco rffmlzac{.n a plny livazek i distangnich), petlivém Vybérui VZZ‘:;lf~
2 peclivém sledond vnikdl, na Prldelovam odpovidajicich prosttedkd t&mt el
, sledovan{ fungov4nf{ tohoto systému © pracovnikim

otné pracovat odpoledne neb

H osoby pracujicina zkréceny tvazek jsou obvykle méné och
doby b&hem dne a mohou by

veter, miiZe byt pro n& obtiZné ménit umisténi své pracovai
méné mobilni;
B mie mezi nimi byt vy$§f mira fluktuace;
B mohou byt méné odddni organizaci a préci ne¥ pracovnici na piny ivazek. beontracting
ubcontracting je 5 Nl e
- zéldadéi' jjnévéz;svtne zabezpeCovéni urcitych pract v organizaci pracovniky, kte¥{

, Z pracovni smlouvy — u nds j . , kteff pra-
dohoda o pracovnf & i Y 1as e to napiklad dohoda o i prd
ovni _ i L provedeni
¥ cubdod p 1 01nno§t1 ale patf{ sem i jakékoliv jiné smluvni zabezpegens prace

avatelem — pozndmka prekladatele.) zpecen] préice —
Subcontracting umoZiiuje: '

Je tfeba pamatovat na to, Ze predpisy fady zemi, véetnd smérnic Evropské unie, vyZadyj
aby se s pracovniky na ¢4stedny Gvazek zachdzelo stejné, jako s pracovniky na plny tivaze
Tykd se to nejen odméiovani, ale  poskytovén{ zaméstnaneckych vyhod.

Sdileni pracovniho mista (job-sharing)
Sdileni pracovniho mista predstavuje takové uspot4dani, kdy se dva (nebo vice) pracovnft
d&lf o prici na jednom plném pracovnim mist&. DEl{ si piitom mzdu a zam@stnanecké vyl
dy podle toho, kolik ktery odpracuje hodin. Sdileni pracovniho mista miZe mit podobu déls
ného pracovniho dne nebo tydne, méné &asto mivd podobu st¥iddn{ po tydnech. Vyhodout
hoto uspofdddni je to, Ze sniZuje fluktuaci a absenci, protoZe lépe vyhovuje potfebd
jedincti. Zabezpetuje take V&3 kontinuitu préce na pracovnim mistg, protoze kdy?Z jed
z pracovniki sdilejicich pracovni misto onemocni nebo ma dovolenou, ostatni mohou prac
vat dle alespoti po &dst pracovni doby. Sdileni pracovniho mista zdroveii znamend, Ze po
nik m4 potencidlng k dispozici V&St soubor zdrojii pracovnich sil, a to o ty osoby, kterén

Koncentrovan{ ja
van{ zdr iCové ikove &i i
o rovant oju nzz kli¢ové podnikové innosti;
Zenf n gdu na zaméstnavani lidf;
ySen flexibility a produktivity;
Se Fapad N v ranrd s
ySenl jistoty zaméstndnf pro ,.jadro* stdlych pracovnikii

Potencigln{ nevyhody se tykaijf:

avniho postaven{ osob & firem

- . pracujicich na zgklad ; -
Otazky dané z p¥ijmu, povinn ade subcontractingu - je tfeba vyjas-

EhO DOLEENT A 7Akamf +¢hmiint
pojisténi a zdkon tykajicich se zamé&stndv4n{ Lidr:
b
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> u SC 1 A2 Y ac'm terminﬁm a pOZadaVk_flm '
1 idé ¢i fi y (6} hopm yhO et dOd 1

m]’r i 3 hde C1 flrm bud
| y, dO |ake fito

. e Hi kontrolovat jejich praci; . NP
ity — miZe byt obt{Zn&jsi Tidit a . . & uptednostiiujicich to;
kevality HylluzeakZi pracovnikl — zamé&stnancu organizace a o;ilboru up - p(J) e
ivnich re s e Alnim prac .
" nggamg;éce zachovala pro lidi, ktef{ jsou v organizaci v norm P i
aby se

l4n stabilizace pracovnika

yehodiska pldanu

gnovdni stabilizace pracovniki je zaloZeno na strategii stabilizace, kterd bere v tivahu jed-
notlivé problémy stabilizace, jim¥ organizace Zelf, a stanovuje cesty, jak by se tyto problémy
mohly fedit. To znamend — jak uvedl Capelli (2000) - akceptovat skuteénost, Ze je to trh a ni-
koliv podnik, kdo pfedeviim determinuje pohyb pracovniki. Capelli se domnivd, Ye miize
byt obtiZné odporovat vlivu trhu — ,,nemfiZete zabranit svym lidem, aby se nedozv&dgli o at-

aktivnich pifleZitostech a nesetkali se s agresivnimi verbifi“ — a ¥ikd, Ze

A i ingu, zdvis{ vétSinouna
hodnuti, kolik prdce bude zabezpe€ovano pomoci sul()ic’ont/rzciggignéje N
odn Covano po! p :
Ra?;u éinnos,ti organizace a na tom, do jaké miry je hospo arn
rozs

= g a acl, ale lan eXx |)|1y|)y (&4 lbla,l vV uyv LllduS Cdky SuoncC ac-
ec al p ) ; C.
. g w ] g - .

»otary cil fzenf lid-
skych zdrojii ~ minimalizovat celkové mnoZstvi odchodii pracovnik{ — je tfeba nahradit no-
vym cilem: ovliviiovat to, kdo odejde a kdy*
o iTai i doba
Flexibilni pracovni do

. To, jak navrhuji Bevan a kol. (1997), by mohlo
yt zaloZeno na analyze rizika, kters pom@Ze kvantifikovat miru nebezpedf ztrity kli¢ovych
lidi nebo neobsazen{ kli¢ovych pracovnich mist.

{w

jedné ice ndsledujf.
{ A ibility zahrnuta v jedné nebo vice nasleduj
ibilni pr { i7e byt do planu flexibility z
Flexibilni pracovn{ doba muze
cich podobéch:

Analyza rizika

g 1 ické- 5 .. .
4 denni pracovni doba— mbi¥e mit podobu dohodnutou pro dany den podle typické Analyzu rizika lze provadét nsledujicim zpiisobem:
B pruZnd denn :

 je tf 8 i udélat (autor neuvazuje
bo odekdvaného mnoZstvi préce, ktere je tieba v danem’dén rl}];i o I(n i
00 , !
hO,IVle t&i%{ piipad pruzné dennf pracovni doby, tedy pracovid o ewmonti ot
o e aly na zacatku a na konci smény a s intervalem p ;
L n
sovymi intervaly I A =
o smka prekladatele); » "y ) I
- P?c? nalr'l r;::ovni doba — umoZiiujici prodlouZzit tydenni praco
B prund tydenni p 00
et sce N b
i s v&t3i potfebou prace; o ) 0.6 e vl
ot YOIEU t’denrf; pracovni doba — menicl se délka pracovm;hi p rac)évni by
z . 1 a rd ~ P . Ov ’
o o oo bo'i}kllo 7a ticelem zabezpedeni poZadovane produk}clzei) av ovd é)Zi Pyt
e o rd o0 w 0
komblgic d pe\J/né dennf &i tydenni pracovni doby, se mtiZe pohy
narozdil o
' ot ici i méné& neZ pét normdlnich pracoy-
mmeft‘: %trvr;é pracox,'ni tydny, v nichZ pracovnici pracujt ménénezp ;
B tzv.zhusie '
: £ S ,__ 7 . rd vl b
el &ni podet pracovnich hodin— jde o usporadéani hodin, ktere: by mé bydoi/)
o ednotlivimi 2 mozné v ur€itém o
- thvt; Srrrrl1 11'(c))ku jednotlivymi pracovniky odpracovany tak: z;:)y bglzcl)) T et
i ’?'t nebo snf¥it podet pracovnich hodin podle poptavky p
zvysi

. Identifikovat potencidlni rizikové oblasti — kli¢ové typy lidi, kteif mohou odejit — a riziko-
vé jednotlivce nebo skupiny Iidi.

Odhadnout pravdépodobnost, e se tak stane.

Odbadnout, jak vdZny dopad pro podnik by méla dan4 ztrdta.
Odhadnout snadnost ziskdni néhrady a ndklady s tfm spojené.

KaZdy z téchto odhadd by m&l byt vyjddien pomoci stupnice, feknme: velmi vysoky, vy-
¥, prim&mmy, nizky, velmi nizky. Celkovy prehled hodnocent podle jednotlivych bodfi by
ak mohl ukdzat, kde je tfeba podniknout kroky pottebné k udrZeni kli¢ovych lidf nebo sku-
in lidf.

dzejicimi pracovniky pak mohou poskytnout uréité ddaje o diivodech od-
hodt pracovnikd, a tudf¥ naznait, kde Je tfeba podniknout n&jaké

kroky. Tyto rozhovory

ou viak klamné. Pfi identifikaci oblast{ nespokojenosti se miiZeme. vice spolehnout na vy-

edky priizkumi postojti nebo ndzord. Plén stabilizace pracovnikli by mél navrhovat kroky,
r€ se zam&i{

€11 na kaZdou z t&ch oblast{, v nich¥ se mige objevit nespokojenost a nedostatek
anosti a loajality.

v v Q ) B ) e
: s i7enf ndklad? iy vou praci pomoci fl

S)’:g teﬂm Ii)t:.i‘ifty miiFe obsahovat ndvrhy na snizent na}dadu nzi prelf;zf;;)ny) E.mﬁdm ot
P?al.l ex acovni doby, nového usporddani smén (naPr. p(.)iive(’:efn ey J:e s
xibilni E’f préci a dohody o omezeni presCasu. szovan} P o o e e ot
za prestasovou ) ivité, které obsahuji jakousi nahra poda S N |
s formalnimi dohodami 0 Pfo,du}ftll‘;cff,l za pies¢asy a zavedent flexibilnich pracovnichrez blasti, v nichz je motné podnilat kroly

Fird & liminaci piip ‘

iristku odmeény za e latkfi za
Ir)nﬁ a flexibilnfho pracovniho zapojent lidi.

zdvislosti na vysledcich analyzy rizika a na celkovém vyhodnoceni diivodi odchodti

pra-
nikd se kroky sméfujici ke zv

y8ent stability pracovnik mohou tykat ndsledujicich oblasti.
sm sménové prdce jila poptévku po pr
System .fmciﬂ: 1‘;11"11276 byt zavedena nebo upravena proto, aby se uspokojilapop
Sménova prac

y p y eZpeC 10 Cp 1V yu lt blldov llebO arize :’ I edh\’ y IlebOIl p |[]creny Systé] 1
zarizeni. T1
Ci,

ze felit pomoci revize Grovné odméfiovani na ziklads prizkumi trhu (mzdovych Sette-
i), zavedenf hodnocen{ préce nebo zlepeni existujictho systému tak, aby zabezpedoval
ozhodov4n{ na zdkladg spravedlivého odstupiiovani nebo pomoci revize systémi odmén.

éflovani
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hady budovuvci’w?likosti ztrét v disledku piirozenych ztrat pracovnikd;

echny pencZni ¢i jin€ stimuly, povzbuzujici dobrovolné odchody prac;ovn’k"'

had pravdépodobného poctu lidi, kteff budou ochotni dobrovelns odeiit: o

dminky nelgiz’en.é pracovnikiim propousténym z diivodu nadbyteénostjil' ,

chny pen€Znf stimuly nabizené kli€ovym pracovnikim, které si chce orgz,mizace udrZet;

podle vykonu, sméfujici k tomu, aby tyto systémy fungovaly spravedlive. Jako stj
k tomu, aby 1idé ziistdvali v organizaci, 1ze pouZiti tzv. ,zlatych pout”, tedy vérmosty;
odmén, ale jak konstatuje Capelli (2000), existuje hranice, do jaké mohou byt lidé up]ag
ni, aby zfistali, pokud skutecné chtdjf odejit, a ,,zlatd pouta” (v€rnostni odm&na) mek
narazit na ,,zlaté uvitdni (ndborovy ptispévek) nabidnuté agresivnimi ,,verbifi® ‘
B Pracovni mista by mé&la byt navrZena tak, aby se maximalizovala rozmanitost dovednogy
dtlezitost dkolf, autonomie, kontrola nad svou viastni praci a odezva na préci, a aby p
covn{ mista poskytovala piileZitost ke vzdElavani a riistu pracovnikd. Pracovn{ mista
hou byt vice ,.$ita na miru®, aby lépe vyhovovala potfebdm konkrétnich jedinch. - -
® Formovat oddanost préci (pracovni anga¥ovanost) nejen pomoci vytvaieni pracovng
mist, ale také pomoc{ organizovéni prace na zékladg projekt, s nimiZ se lidé mohouid
tifikovat 1épe neZ s podnikem jako celkem. S
B Podporovat rozvoj socidlnich vazeb v rémei podniku. Slovy Capelliho, ,,loajalitak pod
ku se miiZe vytracet, ale loajalita ke koleglim nikoliv®.
B Nabizet pifleZitosti k uCenf se novym dovednostem a k rozvoji kariéry.
B Zajistit, aby postupy pfi vybéru a povySovan{ pracovnikll vedly k souladu mezi sch
nostmi jedinch a poZadavky price na pracovnim mist8. Velkd fluktuace miiZe byt prost
dasledkem ¥patnych rozhodnutf o vybéru nebo povyseni. L
B SniYovat ztrdty lidf, ktef{ se nemohou adaptovat na syou novou préci—jsou tedyyv ,adaj
tagnf krizi* — tim, Ze jim v souvislosti s jejich ndstupem do organizace budeme poskyt
f4dny vycvik, vzd&ldvani a pomoc. o
B Podnikat kroky ke zlepSenf rovnovéhy mezi pracovn{m a mimopracovnim Zivotem
tvafenfm takové politiky, kterd uzndva mimopracovni potfeby a povinnosti pracovn
B Pokud mo¥no eliminovat nepiiznivé pracovni podminky nebo nadmémy stres, je
jsou pracovnici vystaveni. '
B Vybirat, informovat a vzdgldvat manaZery a vedouci tymfi tak, aby si cenili v¥eho, co
hou udg&lat ke zvySen{ stabilizace pracovnikd tim, jak vedou své tymy.

chny systémy rekvalifikace pracovnikl a vyhleddv4ni prace pro ng i

: y vani prace pro né kdekoliv v organi-
ky,nllct,er/e bu%ou zamefen)f na vpomoc nadbyte¢nym pracovnikiim p¥i hleddnf nového
veg kam, riapr. uporadfengka sluZba, kontaktovéni jinjch zaméstnavatelfi nebo nabizeni
iZe onzultantu specializovanych na pomoc propousténym pracovnikim (sluZb
[acementu); e
;u?y mformovapf Jednotlivych pracovniki o nadbyte¢nosti a o tom jak se jich tat
te¢nost dotkne, i postupy pro v&asné a soustavné informovani odborl:i °

ersond aru. g dfeni schopnosti zdroji
tudiZ i jejich strategickych schopnostf systematickym zkoum4nim strategickych cfjlﬁ

pnaé izg;g;:/:mtlm t(:XlStE':nl((:e plént zabezpedujicich, aby byly k dispozici lidské zdroje
e yto strategické cile. Personaln{ tvar se ted Eiyj

plnit tyto ickecile.. y zameruje na ziskdvani i-
oveého lidského kapitélu, jaky organizace poZaduje. ! v

Kroky tohoto druhu mohou pfispét ke sniZeni ztrét, ale asi nebudou schopny zabréani by X v
’ 5 y mohli takto pfispivat, museji vedouci a v¥ichni i
) { a vSichni pracovnici persondlnich ttvard
ich dtvari:

chodiim kif€ovych pracovnikd, jimZ se dostane atraktivni nabidky odjinud. TrZn{ sily

byt velmi mocné. V takovém ptipad& miiZe byt podle Capelliho (2000) nezbytné se pfi
sobit ztrdts pomoci takov§ch ndstrojd, jako je zména systému price tak, aby byl méné z
L 1y na nedostatku dovednosti, organizovat praci v podobg krdtkodobgch projektd a kpo
L potfebné price vyuZivat vn&j§ich zdrojii (outsourcing). '

jisfovat, aby znali strategické pld i i radi

ic ! plany podniku a mohli rad AleZi idsky
6, kit » tichto plEn s it v zdleZitostech lidskych
upo, (?movat management na silné a slabé strank
thOSt‘l a hrozby, které to pedstavuje, aby to man
ikovych pland;

y lidskych zdrojl organizace, a na prile-
agement mohl vzit v Givahu pfi vytvdieni

Plin sniZovédni poétu pracovnikii
Jestlize viechno ostatni selZe, bude asi nutné feSit nepiij atelné ndklady na zam&stndvan
nebo piebytek pracovnikli pomoci toho, co se eufemisticky nazjv4 ,.sniZovani poctu pra
nik{“. Pldn sniZovéan{ po&tu pracovnikii by me&l byt zaloZen na &asovém pldnu sniiovéﬁ
prognézdch, do jaké miry lze tohoto cile dosghnout pomoci p¥irozenych ztrdt nebo sti
vénf dobrovolnych odchodd nadbyteénych pracovnikl. Pl4n by mél stanovovat:

chooni pl4 PR v .
oblémfl prsszzilio’v?t p:)rtr,l'(l)'m scendre v tom smyslu, Ze jsou schopni identifikovat budouct
dni, stabilizace a viibec zamé&stndv4n{ lidi ¢

; l 1 . v v r
s bl idi a doporugovat metody fefent

dpat, do jakeé ” ' PR
Pn;bc;g 1izkpe miry Iflc;lhoil byt vhodné a uZiteéné kvantitativni odhady budouci poptdv
: racovnich sil, a v8d&t, jaké metody je moZné pii t& o )
ech (prognézdch) pous; ¥ Je mozné pii t€chto perspektivnich od-

I€t, jak analyzovat odchody pracovniki a vy

odchodf; cislovat jejich ndklady a jak zjisfovat di-

B celkovy potet lidf, kteff budou muset odejit, a kdy a kde k tomu dojde;
B systém informovéni a konzultovéni s pracovniky a jejich odbory;

€t, do jaké mi fedi ipoz
jaké miry lze feSit budouci poZadavky pomoci zavddéni riznych forem flexibility;
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| byt schopni piipravovat odpovidajici a praktické pl@y zglzezpeé'ovztrg hdSk)’Cthdfojﬁ
a strategie stabilizace pracovniki, zaloZeng na znalosti vaiténtho i vngjiiho prostfedf g
ganizace a diisledki-analyz odchodi pracovnikd.

5 Ziskavani a vybér pracovnikd

roces ziskdvdni a vybeéru

ecnym cilem ziskdvan{ a vyb&ru pracovnikii by mélo byt ziskat s vynaloZenim minimdl-
h ndkladii takové mnoZstvi a takovou kvalitu pracovnikd, které jsou Z4douci pro uspoko-
{ podnikové potfeby lidskych zdrojt. Existujf tfi faze ziskdvén{ a vybéru pracovnikd: -

definovdni pozadavkit — ptiprava popisii a specifikaci pracovnho mista, rozhodnutf o po-
adavcich a podminkdch zamé&stnénf;

fildkdni uchazecii — prozkoumdn{ a vyhodnocent ritznych zdrojii uchazedf, uvnitt pod-
iku i mimo néj, inzerovéni, vyu¥iti agentur a poradcii;

vybirdni uchazecit — tfid€ni Zadosti, pohovory, testovéni, hodnocen{ uchaze&®, asses-
ment centra, nabizenf zaméstndnf, ziskdvdn{ referenci, piiprava pracovni smlouvy.

Tato kapitola se zabyv4 hlavnimi rysy ziskdvani a vybéru v jednotlivych oblastech ziska-
4ni a vybirdni uchaze¢li podle ndsledujicich bodt:

efinovdn{ poZadavk;
rilakdvdni uchazeda;
nzerovéni;

{skdvan{ pomoc{ Internetu;
{skdvéni zabezpefované mimo organizaci;

zdéldvaci a vycvikovd zafizenf;

tridéni Zddostf;

metody v§béru;

ypy pohovori;

ssessment centra;

rafologie;

olba metod vybéru;

lepSovan{ efektivnosti ziskdvén{ a vib&ru pracovnik;
eference, doklady o kvalifikaci a nabidky;

coneéné stadium.

'ybérové pohovory a testy pouZivané k vyberu pracovniki viz kapitoly 26 a 27.

finovani poZadavki

et a kategorie lidf, které organizace potfebuje, by mély byt jasné definovany v programu
véni pracovniki, ktery je odvozen z pldnu lidskch zdrojii (persondlntho pldnu). Kro-
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X ' i tfeba obsazeni noyvs
% toho mie existovat potfeba ndhrady n&kterych pracoavnﬂ(u Ivlebcz) ngena -
i tovo 5 h pracovnich mist a obojf potfeba musi byt dul,dadne prbo lirov;:ﬁ atyp Pl‘acov’ k
vytv'o1en}_l?vn§né Zejména je nezbytné provefit potiebu nahlady,ng PRSP
zda je oprédvt ou 'poiadove’my Po¥adavky konkrétnich pracovnic ) g{nfm 3n o poti‘ebnoi
€ js . : y infor
nika, k,;? 6:oj isu a specifikace pracovniho mista. Ty pos’kyt}JJl Z.akli,laﬂlr0 hodnocent achig
: pOdOt X Ie):nli) inzeratt, informovani zprosﬁedkovatelskyctglnstgucg . ppozadavkﬁ N
prosestay 1) urdité le uvédi prehled schopnosti, dovednosti, _ -
i : dd{ piehle P 8 o
g ice (profil) urcité role uv ] 10801, Cov "dou uchazed posuzo,.
et Degz a vgt)véﬁ tak kritéria pracovnfho mista, na jejichz za.lflad;1 ﬁ)sti
s e . _
m’iip pii vybérovém pohovoru nebo pomoct testli pracovni Zpuso
vé

poZadavky, které jsou podstatné, a t€mi,
popis pracomiho mlsga 4kladnf podrobnosti o pracovnim mist&, definuje vztahy pod: které jsou Zadouct.
is pracovniho mista uvad{ zaklaan : ! /i e
EOP;SOI;; a nadi{zenosti, obecny cil price na pracovmrr’xVrrilstciisilci,ii\:/éni i ﬁebi,l
112:21( skoliv dal¥{ konkrétni poZadavky nebo rysy . Pro uce 21 zi e st oo
aj - formace o moZnostech vzd€ldvéni a rozvoje a o mo%no,i1 ed e et
mit i info -acovnim mist& — mzda nebo plat, Zaméstnaneckta vy f) y k o
mmki, l?a'p::k jako zv14§tni poZadavky na pracovnika, jako je poz:ildgve vy
&t, stejné v ) e
?f‘?;;lyci‘l mistech, cestovat nebo poZadavek neobvyklé pracovn y

Odborné schopnosti:
e Podstatné:

vechny stranky ziskévani a vybéru, véeins provadani testls;
zplsoby vedeni pohovoru;

analyza pracovniho mista;

— vkladani dat do poéitaée;

— zviadani dosti slozitych administrativnich postupd.

® Zddouci:

e oner o D e piacgzégil;?ovnéi jako specifikace pracovniho mfsta
. ozadavkl na pracovnika, znam: : Bikace prasovt e ot
SPEC}tfl Ii(ace fiskﬁvz’mi nebo persondlni specifikace, definuje vzqtellam,/ \t/z
agenosti i poZ ¢ od drzitele daného pracovniho mista. ]
3 i a schopnosti poZadované o fele d: o
zk\;senqsgi(zcse pogadavlgi na pracovnika mitZe byt sestavena podle ndsleduyj
peci

© = provadéni nékterych specidlnich testy;
— hodnoceni prace:

- metody konzultovani; o

~ vedeni vzdélavacich akci. ’

Schopnosti chovani:

® schopnost udrZovat s ostatnimi dobré vztahy a vyuzivat Interpersondlnich dovednosif k dosa-
hovani Zadoucich ciliy;

" schopnost ovliviiovat cho
béru pracovnik( a v jinyc

<,

y glat pfi pinéni piislusné role, veet
ti — co dany jedinec musi znét a byt schopen délat p¥i plnéni piislu » Vet
M schopnosti—c . h !
SOOI Al VlOhda dov?dm\)/sotlle,ini odbornost, vzdglani nebo vycvik, kte
4 piipr ycvik — poZadovane po R ‘
B odbornd piipravaa vyc
'€ &l uchaze€ spliiovat; ] v
p b}’ mdt' raxe Sej ména ve stejném oboru nebo v podobné czrgaplz‘z}vn,é o vykoi kone
S 1, - 2z v we eS
- Zkuzeléli(;moslzi a isp&¥nost v nich, které by svédcily o budoucim dsp
van k
e Zi i spét v urditycha
pr zlicvem oZadavky — tak, kde tlohou drZitele pracovniho rmsta} buge Za[:/ M
. lZV ta y h1 Eapf nachézet nové trhy a zékazniky, zlepSovat pr odej nebo
astech, . |
‘ f Alni formdlnf) a scho
] Hixy,d st pro organizaci — podnikové kultura (napf. formaln{ nebo ne f) ]
vhodno ikovd kultura
nost uchazet v ni pracovat a pnzpusob1’t se if; f
W dal¥{ poZadavky — cestovéni, neobvykld pracovn |
i dli%té pracovnika atd.; ) ¢ s orpanigace splait ofekivd
B mlon;sozz Splnitpoéekévéni uchazece — mira, v thk? 'r.nuze o;gsg;fjénf alt)d
mh &t pokud jde o moZnosti kariéry, vzdéldvani, jistoty z
uchaz

Vani a rozhodovani lidi v zalesitostech tykajicich se ziskavani a vy-
h zaleZitostech personalini

préce & v osobnich zaleZitostech;
® schopnost zvladat zménu a nejistotu, byt flexibilni;

® schopnost ddvat zaleitostem smysl, rozpoznavat a fesit problémy a improvizovat;
zaméfen( na dosahovani vysledki;

schopnost udrzovat energii a vitalitu ve Spravnych mezich, kontrolovat se a uéit se novému
chovani;

¢ schopnost dobie (stné i pisemné komunikovat,
Odborna pFiprava / praxe:

absqlvent magisterského studia se specializaci v personalistice a odpovidajici zkusenosti
v kaZdé z uvedenych stranek préce.

doba, prom&nlivé pracoviste, pob

|

f ! h mista PEIJonallsl.y
. . L) 2 N 2e s SN Yf h
R 7 E

akmile dojde k odsouhlasenf pozadavki, mé]
. . o e a Ve

h h popsanych v kapitole 26, jsou definice schopnosti, odborné pripravy a V¥

ovorec

y by byt analyzovany podle urgitych vhod-
odii. Pro to existuje fada postupi. Zdkladnim piistupem je stanovit a definovat pod-
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tyto charakteristiky j ; TV
e Y jsou p’ak'popsany slovy, imz kazdy rozumf a souhlasi s nimi
ji fundamentalni soudasti procesu vybéru pracovniki e Schoprost
0.

statné a Zadouci poZadavky podle hlavnich bodf schopnosti, vzdéldn{ a odborné pfpravy
a praxe. Dal8{ informace se mohou tykat zvidStich pozadavki. A samoziejme je nutmg
zv143i uvést informace o pracovnich podminkéch. ‘ ;

Alternativng lze pouZit jeden z tradi¢nich systém kiasifikace. Nejzndméjsimi jsou sed
mibodovy model vypracovany Rodgerem (1952) a pétistupiiovy model Munro-Frazerfy

Piistup zaloZeny na scho
pnostech miiZe pomoci r
eny 02pozn A ybé
d psychologické testy nebo assessment centra. bu o ot e metoda Vb, reprt

(1954). L 4 o $
site¢né poznatky. P : ‘- ou asi nejpravdépodobn&ii pringd

‘ ] b3 otiakich }S’e 1 ZOeSIchtu{i také mforn’]ace potiebné k vedeni strukturcf)vanc:ézrcl)ejl -

Sedmibodovy model améfit na konkrétnf oblasti schopnosts, aby bylo mozné tp ohovors,

) neé stanovit, do

aké miry uchazeci splitujf jednotlivé aspekty poZadovanjch schopnosti
sti.

Sedmibodovy model se zamé&fuje na: Vyhody pFi M
yhody pristupu zaloZeného na schopnostech shrnuli Wood a Payne (1998) tak
to:

1. fyzické viastnosti — zdravi, télesnou stavbu, vzhled, drZenf téla a miuvu;
2. védomosti a dovednosti — vzd&ldni, kvalifikaci, zkuSenosti;
3. y¥eobecnou inteligenci — zdkladn{ intelektudlni schopnosti; :
4. zvia¥tni schopnosti — mechanické, manudlni zruénost, obratnost v pouZivéni slov'nebo
&sel; -
5. zdjmy — intelektudlni, prakticks, tviirgi, sportovni, spoletenské a umélecké aktivity; -
6. dispozice (sklony) — piizplisobivost, schopnost ovliviiovat ostatni, vytrvalost, sklonk z
vislosti, spoléhdni sama na sebe; ,
7. okolnosti (zdzemi) — soukromi, rodina, povoldn{ a zam&stndni &lenh rodiny.

Zvysuje presnost pfedpovédi o vhodnosti uchazele

Usnadniuje leps{ An{ ;
% vede 111’ OIP; POTOVHan,l mezi vlastnostmi jedince a poZadavky pra y
; pohovoru pomdhd zabranit pfekotnym soudm pracovniho mista.

0 ou 6] Cel()u ladu ]IletOd \% berll dOtaZIllk N OhO VOr tCSt a aSSCSSInent

azdklad€ odbornych sch {
opnosti 1ze vytyvoiit urgity r4 N
yt schopni dé& i-1i dosd . urcity ramec otekdvanf idé
Y pni délat, maji-li dosdhnout vysledkd vyZadovanych Pl'aCOVIfl?III?lO, s ddémuse
mistem. M

c ObS i Y
p p { i y j/ i
ilhO vat dCflIllCe Ozado van Ch Scho nosti Cho V anl, t ka lCICh se OSObnlCh VlaStn

vy v ” ChOVéI'll’ v zadovan G PR B .
Pétistupiiovy model Aln dOV);dnosti : CI? pro uspesny vykon prace v takovych oblastech, jako jsou i ot
Patistuptiovy model se zaméfuje na: iy 1Y » schopnosti vést, energi¢nost, podnikavost, k »JaX0 Jsou imterper-
stvi v tymu a analytické schopnosti » komunika&ni schopnosti
5 . chopnosti pouZivané & PR ,
 liv na ostatnf — télesnou stavbuy, vzhled, mluvu a zplisoby; of kritéria: pouzivané pro ticely ziskdvani a vyb&ru pracovnikii by mély spli
, : ) pliovat ndsle-

. ziskanou kvalifikaci — vzdslani, odborny vycvik, pracovni zkuSenosti; §

_ yrozené schopnosti — pfirozenou rychlost chdpén{ a schopnost se udit; ;
_ motivace — osobni cile, diislednost a odhodlén za témito cili jit, dspESnost v jejich dosa

B W

hovéni; b i}
o PP g -hopnost tymové price. iniciati ia — napriklad <
5. emociondlni ustrojeni —citova stabilita, schopnost piekondvat stres a schopnost vychdze ‘ély by PIV_Z dpo\\,/? dF; rt a(fe, 113101at1Vu_ P schopnost vést.
idmi : uspesny vyk g L

s lidmi. hnout tspéchu, PEsIy vykon prace na pracovnim mfist§, napiiklad motivaci do-

ohou byt posouze 7
Volba metod s ny pomoci pohovoru v n&jaké ot4 Sfend
y kud je kli€ovou oblastf schopnosti tfeba ffzegn’ t}"mszce zameren€ na chovdnf, kdy — po-

7. uvedengch dvou modeldl ma sedmibodovy model del3{ historii. Pétistupiiovy model |
v nékterych ohledech jednodussi a klade ponékud v&ts{ diiraz na dynamické aspekty uch;

Zovy kariéry. Oba modely mohou poskytnout vhodny rdmec pro vybérovy pohovor, ale stii
vice se nyni pro tiely pohovoru pouZivé piistup zaloZeny na schopnostech. ‘

edli piiklady, jak tspeing vybudovali tm a vedli e v ngiak s P 20
1.

ohou byt pouZity j itéri &j
Yyt pouzity jako kritéria v n&jakém assessment centre (viz ddle)

S
h

s PP M2 w e Su V}”béru nabfd 1 fnsd :
Pougivéni pFistupu zaloZencho na schopnostech nout efektivnf ndstroje k rozpozndni vhodnjch uchazegs

Pristup zaloZeny na schopnostech (s diirazemna schopnosti chovéni) znamend, Ze schopno

i definované pro urgitou roli jsou pouZity jako rémec procesu vybéru. Jak uvadi Rob tildkdn{ uchazedy

(1997): ’ .

at:)ljgchazecq jev prvni fadé: nzéleiitostf rozpozndni, v
'OJu potencidlnich uchaze&t. Nicméng, v P

nebo udrenf zdjmu uchaze&t nebo je’ pie

Prospé&snost pouzivani piistupu zaloZeného na schopnostech je v tom, Ze fidé mohou rozpoz4

yhodnoceni a vyuZitf nej .
nat a izolovat klidové charakteristiky, které by mohly byt pouZity jako zékladna pro vybér, a e yuziti nejvhodngj-

gpfldf:ch, l'cdy se setkdvdme s obtiZemi pfi-
viddme, je tfeba vypracovat pfedbé&Znou
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studii faktorfi, které mohou piispét k ptilakéni nebo odrazeni uchazeth — tedy silnych a sla- by uvedeng vyie a I } Ziskdvini a vibér pracownits, B 359

bych stranek organizace jako zam@sinavatele. it zda byyb lofim‘v’?my Pvr’edevsfm na zdklad€ zkuSenosti, 7e je nelze pouZit. Je take tF
Iy ) ) . . Lializovanon nayzmlfpm pouzit Zpl'ostfedkovatelskou agenturu nebo pora%ens; R

Analyza silnych a slabych stranek ziskavani pracovniki avani pracovnikii. P¥i volbg z ou firmu spe-

hzovanou n: plisobu ziskdvan{ pr \ ira
0 ’m,kntenva. ndklady, rychlost a pravdépodobnost zisk: et Cie pirdme

Analyza silnych a slabjch stranek by se méla zaméfit na takoveé skutegnosti, jako jsou celo- ot ehazedt. 1
. Cilem inzero-

st4tn{ nebo lokdlni povést organizace, mzdy, zamé&stnanecké vyhody a pracovni podminky;
zajimavost préce, jistota zaméstnéni, prileZitosti ke vzd&ldvdni a rozvoji, perspektivy kariéry
a umisténf pracoviSté. Tyto skuteénosti by mély byt porovndvény s tfm, co nabiz{ konkuren.
ce, a na zdkladg toho by se m&l vypracovat seznam toho, co ,,proddvd* organizaci jako za
méstnavatele. Lze piitom uplatnit zkuSenosti z marketingu, pii némZ se preference poten-
cidlnich zdkazniki porovndvaji s vlastnostmi vyrobku tak, aby se zdtraznily ty vlastosti,
které nejvice ptitahujf zdkaznika. Uchazeti o zam&stn4ni se snaZ{ ,,prodat™ sami sebe, ale z
rovedi , kupuji to, co nabiz{ organizace. JestliZe je tedy trh prace trhem kupujictho, pak orga-
nizace, kterd se snaZi ,,prodat” sama sebe uchazedtim o zaméstndn{, musf zkoumat své potte-
by pracovnikli a poZadavky na n& ve vazbé na to, co sama miiZe poskytnout. ~
Cflem celého zkoumdn je vytvofit lepsi obraz organizace pro potfeby inzerovéni, nibo-
rovych materidl a pohovort § uchazeti. Nebo miZe existovat pongkud konstruktivngjsi cil fﬁ
ukézat organizaci potfebu zlepSeni jejf zam&stnavatelské povésti zati¢elem prildkdan{ vétitho
mnoZstvi & lepiich uchazech a za dfelem udrFeni si téch, ktef{ byli vybrani. Zkoumdni lze
zaloZit na prizkumu postojti a ndzorfi soudasnych pracovniki. Jedno takové zkoumdni reali
zované autorem v jednom strojirenském podniku, ktery si prdl prildkat do svého vyzkumné
ho a vyvojového dtvaru absolventy vysokych kol technického zamsfeni, ukdzalo, Ze absol:
venti m&li hlavng zdjem o to, aby méli mo¥nost vyuZivat a rozvijet své znalosti ziskané.
studiem na vysoké Skole. Vysledkem bylo zpracovéni néborovych materidlli obsahujicic
pro kazdy technicky obor podrobnou informaci o povaze préce, kterou absolventi v podniku
vykondvaji. V materidlech byly vynechédny bombastické a nekonkrétni pasdZe, jimiZ trp
tada takovychto materidli (které, jak ukézal vyzkum, jsou pro v&t$inu absolventti nezajima
vé), a— jak se posléze uk4zalo — materidly pozitivng pfispely k procesu ziskdvan{ této kate
gorie pracovnfkd. Byly zéroveti podniknuty disledné kroky k tomu, aby vedouci pracovnic
titvaru v§zkumu a vyvoje fddné vyuZivali piijaté absolventy vysokych gkol.

upoutat pozornost — inzer4 i by
nzerat musi byt v dsilf o z4;
0Z0TN0S] Zeraf i 0 zdjem potencidlni i
. cesCt,l?PHGJSI nez inzerdty jinych zaméstnawate:h"l'J poiencidinich uchazefi konkuren-
vytvdret a udriovat zdj i i s
tapora ; Zcz]?n.z - 1pformac1 0 pracovnim mist&, podniku, podminka &
iy ované kvalifikaci mus{ inzerdt sd€lova e vach ZamEsl-
stimulovat akci — po ii g i
ol tk e Hgi fv;lit'w 1nz’eratu musi byt sdéleno zplisobem, ktery upoutd nejen oéi
o e st inzerdt do konce a bude mit za nasledek d ény ot o
védi od vhodnych uchazeé&. = costalerny pocet odpo-

tatraktivnim a zajfmavym zplsobem;
td

K dosaZeni t& d j ] A
zeni téchto cilli je nezbytné podniknout nize uveden€ kroky

Koneéné musime d
efinovat pracovni podmink

ke v vnip minky na pracovnim mist€ (mzdu/, &
ecke pﬂlék);i dObf;};si;; se ilad t_Im, Jakyin zpisobem by mohlo praE:ovm’ nlzll:ttoanz aI;neSF_
o eviitin, 2o by s tzue;:nev? Jablfttyt? faktory atraktivity zdfiraznit v inzerdtu .?e 221(1)(1 .

5 €ly byt informace o umfisténi i§ - :
eme budoucim ndmitk4 A analysorat sttt ; ’
lem dm uchazecd. A je také tieb A ispEnent i
 tinont bonen e itk eci. . ake tfeba analyzovat pfedchoz{ isp&s Ci

vani a zjistit tak, jaky inzerdt pfind$f ¥4douc{ efeit a jal?; : I'Jls(p(la'snost o
nikoliv.

Rozhodnout, kdo co bude délat

dyZ pldnuje St§{
me vEt§i ka il fokdys oy
dZeb st Iflpan nebo ziskdvdme kli%ové lid; je tfeba

pecializovan€ inzertn{ agentur : s¢ zamyslet nad pouzi-

Zdroje uchazecia :
V prvnf fadé je tfeba uvarovat o vnitfnich zdrojich uchazetd, adkoliv nékteré organizac
s daislednd uplatiiovanou politikou stejné piileZitosti (Casto orgény lokéln{ spravy) trvajin
tom, aby uchazegi z vnitfnich zdrojii uchdzejici se o volné misto méli stejné vychozi po
minky jako uchazegi z vngjsich zdrojii. Pokud nejsou vhodni 1idé k dispozici v organizac
pak hlavnimi zdroji uchaze&t jsou —jak je uvedeno déle — inzerovani, internet a externi v
hieddvac a zprostiedkovatelské sluzby.

(7on Jor , vhodnym zptisobe f

- Navic ndm miiZe poradit zp# j

, it zpusoby, jak ii

o Y, Jak za pomoci ilustraci a idlnf

‘ x ¢  jal specidlnic i

s VhOdnéahn’ZPt vhodného vizusintho efektu. Konesng Iljlém takh t}’POgmfIC“

médium, pomon, o | ova agentura

radit vho , Pii analyze &di ¢, pit pif

1 umistovani inzerdth do médif. 720 0%povEdl uchasett, g P Sodd

ybirdme-

Inzerovani

li inzertn{ a &li
genturu, méli bychom postupovat ndsledujicim zpfisobem:

Inzerovani je neobvyklejii metodou piildk4n{ uchazeZd. Prvnf otdzkou, kterou si viak mu
me poloZit, je to, zda je inzerovéni skutend nezbytné. Znamena to zva7it alternativni zpis eplat se jingch organizact na jeiich
‘ 1 na jejich zkuSenosti s drovn{
s tirovn{ poskytovany 5
ych sluZeb.
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B Setkat se s lidmi, ktef{ budou na inzerovani pracovat.
® Zvarit a provéfit cenu sluZeb.
B Diskutovat o metoddch, které budou pouZity.

Meéli bychom si pamatovat!, 7
ovat’, Ze zdkony vyspélych zem{i z4 *
A 4 . ‘ spelych zemfi zdkony Ceské 11 i 7
kriminovat v inzerdtech n&které uchazete tim, Ze budemzpuu@ﬂc;y ttovar
; prednostiiovat

noho Zi, resp. pouze ¥ 4
e atoatont Zaméstné;ﬁ j :k (I)J Illazpef Zeny. Inzell dty by se tedy m&ly vyhybat diskrimi
: ¢ , . »personalista® nebo ,&f¥nice” '
ntrdlntho ndzvu, nebo uvé & e nfkncbo Sics Ny .
’ N A : 3 3 LJet
A Zaméstna’_nl’js’ou VgakVest olze m’oznostl, kupiikladu , &f¥nik nebo &f¥nice™ N r’eba P?“th
O e Jsou via povazovany za neutrdln{, i kdyZ maji muzsky tva PR g
Zit, i fejaté z ci .
e mark;;ﬁngovy :p(;b\'/)il'de 0 ndzvy prejaté z cizich jazykd, ale i nékte;
. clalista, vedouct, i¢etn{
" ‘ 1 Cetni apod.). Také j j
7adatel” jsou v Geské A pod.). Také slova, jako je E“ &
o o nevnfmn; kontexflf povazovéna za vice ménd neutraﬂmi : Ostim,lUChfiZCC .
g ime ;l)ouzxvam muZskych tvarll pro ndzev zaméstnénf S, fY e
: ) a uC » ¥O M Cl
ylucovalo z fad uchazect Zeny. A je zcela b&#né, Je na inzerdt ltjllllkg ot
, edajic{

ersondlniho manaZera dsi 7
se hldsi Zeny a nakonec je Zena pro toto pracovni misto i vyb
vybrdna.

icméné, dobré povésti inze &j 7vi

eup’fednostﬁujef()napi‘. pouziiife;t?oﬁjﬁa?: ’ Ilcl?eydza‘rlnl: Zeriim n“éj i ooliraznl, Be

Zz}kony _také zakazuji p¥ zamé&stndvéni li,dl’ diskrimn’luze' o

cké s’lfup,my, ale v inzerdtech se zminky o t&chto z actol
vld§tnim problémem je uvdd&ni vékové hranicen ?)(1:‘;0

Psani textu inzerdtu
Inzerovinf zam&stndni by
formace o:

mélo zadit formulaci nadpisu &i hlavicky inzeratu a pak obsahu in-

| organiza’ci; . € ndzvy eské
B pracovnim miste;

B poZadavcich na pracovnfka — kvalifikace, zkuSenosti apod.;
| platu/mzdé a zaméstnaneckych vyhoddch;

B mist® vykondvané price (umfsténi pracovisté);

® tom, co by mél uchaze€ udglat v reakci na inzerat.

Z4dné pohlavi
eny do persondlntho titvarn®).
osob urtité rasy, narodnosti & et-
h tiik Jako tak nevyskytuji.
zpusobilost uchazede. Je tfeba si

Nadpis &i hlavi¢ka inzerdtu jsou velmi dileZité. Nejjednodussi a nejobvyklejsi postup je
dét sem ndzev prace &i pracovniho mista vyti§tény vyraznym typem pisma. Aby inzerg
upoutal pozornost, je vhodné uvést plat (pokud stoji za uvedeni nebo je moZné jej uvést) ain:

formaci ,,plus osobni automobil“ v pifpadech, kdy podnik automobil poskytuje. Platy a auto védomit, Ze zdkony vyspé&lych zem, a do jisté mf i zdkony C k
mobily maji znalnou atraktivitu a je tfeba je jasnd uvest.  uchazedich opravuéné vzbuzujf souvislosti se zam&stndvanim lid{ d,isllcr?ﬂ's':e i bt oske o o
tminaci osob uréitého ve&ku a v ,
a vék by tedy nemél by
vt

v z z . e v P v @ N, . . ..
podezfeni takoveé formulace, jako ,,plat bude pfimereny v&ku a zkugenostern®, nebo ,,plat do itériem ziskdvdni nebo vyb&ru pracovnika viud
e tam

hodou®. Tyto formulace obvykle znamenajf bud to, Ze plat je tak nizky, Ze se jej podnik boj apf. v ozbrojenych sloZkéch nebo pi é
zvefejnit, nebo Ze politika odm&fiovén{ je natolik nepromySlend, Ze podnik nemd piedstavu /Adénf v&kové hranice v inzerétec}? , Vy%onu te?ke pAokE price). V jingch piipadech 1z
jaky plat nabidnout, pokud mu uchaze€ nesdgli, kolik vlastné chee.  nezdkonnou diskriminaci a Ize jen gg;?)ig\é/%t (lbpglclue Do ot Coské republiky(;
’ . 3 T 1t, abychom se uvddént vékovy i
ych hranic v in-

Nézev podniku by mél byt v inzerdtu uveden. V Z4dném pifpadé nepouZivejte Cisla pos At bali. Ostatng. v ha o 3
tovni schranky — pokud chcete zistat v anonymitg, pouZij » V Imnonha piipadech uvddéni v&kové hranice (nap¥
poradce. Pfidejte véechny informace, které mohou zvyiit atraktivitu podniku, napf. inform i
ce o ristu &i diverzifikaci, a viechny informace, které by potencidln{ uchazece mohly zaj
mat, napf. perspektivy kariéry. Mély by byt uvedeny podstatné charakteristiky pracovaih
mista, napt. v podobg struéného popisu toho, co bude dritel pracovniho mista délat, apoku
bude je§t& misto, i popis rozsahu a $kély &innosti. SnaZte se, aby pracovni misto bylo zajim
vé, ale nepfehdnéjte to. ‘
Poadovand kvalifikace a zkuSenosti by mély byt uvedeny tak vécné, jak je to jen moZn
Nemé smys! nadsazovat poZadavky a jen zfidka md smysl pfesnd specifikovat, jaké mno
stvf zkugenosti & praxe se ofekdvd. To se bude ménit od uchazede k uchazei, a kromé toh
dostatek informaci o poZadovanych Zkuenostech & praxi poskytnou detaily o praci a odny
n&. Budte opatrni v uvddéni fady osobnich charakteristik, jako je energi¢nost, rozhodn
a iniciativnost. Tyto pojmy jsou natolik abstraktni, Ze neposkytuji uchazedi Zidnou pesn
informaci. Obraty jako ,,dosavadni Gsp&inost” a ,,ispéSnd praxe” nemaji rovn€Z smysl.
kdo prece nepfipusti, Ze nebyl dspésny. ‘
Inzerat by mél konCit informaci o tom, jak by se uchaze€ mél o zamé&stnan{ uchdz
,Struéné, ale tiplné podrobnosti* je vystiZny obrat. Uchazedi mohou byt poZaddni o pise
nou odezvu, ale miizeme je také poZadat, aby zatelefonovali nebo si pigli osobné neform:

n& na vhodné misto popovidat.

u veku ¢ & nei nze :
o, Ze uvadénim vékové hranice Virazrlzénej.sf) o zr(;vna lidmi na svém mist8. Nehleds u
< . . snizuji efekti ; P
né velmi vhodné u < . J ivnost inzerdtu tfm, ¥ PR
ChaZCCC, kter1 b N ., u iim, Ze Odl'adx o
ofili uvedenou vé& -
€kovou hranici

titeén)’/ odbornik ov§ {7

ovsem g V4

Al . v’1, Ze vek nelze povaZovat za kritérium kvalifik jakymk
linkam o véku se v inzerdtech vyhybd. sittace a jakymkoliv

olba typu inzerstu
avni typy inzerdt( jsou:

tandardni s} S '
S oUPCO < . el w
PCove, zarazene pod piislu§nym zdhlavim inzertnf &4sti novin

na’pl' Y IUbIlce 35 ¥ OIHa IIIISta )‘ ‘]eJICh te;it.le unll,Sten mezi o8 tatnl’ lnzelat) Ve

Standardn{ podobu, neobklopuje jej

¢i Easopisti
ch tex ; sloupci, m4
Zddn i Clend neoxis.
y volny prostor, nen{ &lenén na odstavce nee’xis

, -

Nisledujicf tex
t byl upraven prekladat
elem, protoZe plivodn{ tex|
! £ byl upra s tab Stnf
» které pro Seského &tendte nejsou relevantni, pop A iy

P iipadé uvidg ické ieiichs
d do Gesting by by tim N——— gl anglické formulace, JejichZ doslovny pre-
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piivodné pouzivin g ¥ { mi:
sfce < poﬂzfvé ! hlavng Pro pracovni mista v oboru informaénich technologif, ale stal
pro pracovni mista manaZerd a vysoce kvalifikovanych odborniki ,a k zis k :
ska-

tujf odrdzky. Jsou to levné inzerdty, ale vhodné pouze pro nabizeni niZ8ich funkci, méng
kvalifikovanych & rutinnich praci. .
m (4stedné nestandardni, zafazené pod piislu§nym zahlavim inzertn{ &4sti novin & Easopi-
st Mivaji nadpis vysdzeny odli¥nymi typy pisma, napf. velkymi pismeny, jsou ¢lenény ‘
do odstavct, existujf odréZky akolem textu je ponechén ur&ity volny prostor soustieduj
ci pozornost &tendfe na text inzeratu. Jejich cena je pfijatelnd a tyto inzerdty mohou byt
mnohem &inn&j¥ ne sloupcové inzerdty.
® Plng nestandardni, majici individudlni podobu, obvykle podle ndvrhu inzerenta nebo spe.tn
cializovaného poradce pro inzerci. Jsou orimovany, je v nich moZné pouZit libovolngho
typu pisma a ilustracf a 1ze je umistit i mimo obvyklou inzertni &dst novin i Casopist,
Mohou byt drahé a pouZivaji se obvykle pfi ziskdvani pracovnikdi pro pracovni mista ma
na¥erti, technik® a vysoce kvalifikovanych specialistd. '

e

véni Cerstvych absolventd vysokych gkol.

Typicke je inzerovan{ 5 ' . .
it p)égkytu; e podrrc?t:,;;lsltivglnizo mistana on line strénce urtené pro inzerovnf. Tento inze-
formuldE pro uchazege, Uchzze?i“:)mm rrvnste/a,mformac? 0 podniku a je pfipojen i on line
+ pocita® pak pomoct ovIdStntho o zaméstndni elektrf)n}Cky odesilaji vypln&né formuléte
orovndvani s poZadavky organi Plogramti Prozkour’nava tyto formuldfe pro Géely prvniho
v poditadové firmé by mohl ganizace. Napfiklad nabfdka zam&stndnf obchodniho manazer
L by mohla nva Internetové strdnce specifikovat ndsleduiict o
votopisy uchazedt (poptipads tuto specifikaci Jicl sehopnosi pro

; : Py " porovndv4 g
drobnostmi poskytnutymi uchaze&em pro kaZdou oblast schopnosti): FoEstnavatel s po-

i g o
Volba média g/étslgnalne 10 let praxe v podnikani a prodeji v po&itagovém nebo telekomunikatnim od-
P¥i vybéru média (tisk, rozhlas, televize) miiZe poradit firma specializovand na inzerci. Ta
mi¥e rovnd? poskytnout informace o cenéch inzerce v jednotlivych médiich. Kromg toho
jsou ceniky inzerce dostupné v redakcich, nebo jsou uvelejiiovany pifmo v p¥isiudném mediu.
Nejvhodn&ji{ pro ziskdvani manaZert, technikl a specialistll byvaji prestiZni tiskoviny,
Celostétni deniky & populdrn{ €asopisy mohou byt nZitetné pii ziskdvéni takovych praco
nikd, jako jsou obchodni zéstupci, prodejci & technicl. Lok4ln{ tiskoviny jsou obvykle nej
vhodn&ji k ziskdvéni fadovych Gednikd a déinfkf. Odborné &asopisy oslovi uréité skupiny.
povoléni pifmo, ale vysledky mohou byt velmi kolisavé. Je viak vhodné tyto Easopisy pouZit
jako doplitku celostétné organizované kampang ziskdvani pracovnikil.
Vyhnéte se uvefejiiovani inzerdth v sobotnich vyddnich novin (vyplyvé to ziejme z bri
ské zkugenosti, jsou viak antofi, ktef{ tvrdf, 7e inzerdty uvefejnéné v sobotnich vyddnich o T mist— is ; o
lovi vt soubor &tendff, protoZe lidé kupujf sobotni vydéni kviili vielijakym zdbavnym pif- vat 100 tisic volny ist sjecéu It’fOVOZO\/any-Sp t?glallzovany mi firmami a mohou obsaho-
lohdm — pozndmka piekladatele) a budte opatrni pfi opakovaném uvefejiiovant téhoZ y za umisténi svych nabidekesll n/ebo Svedml Ifull?ny spojeni se zdjemci mési¢ng. Podni-

inzerstu v tomtéZ médiu. MiZe se projevit vyrazny pokles odezvy na opakovany inzerdt. Strdnky agentur —jsou provozgve:it:l;/1 i;ig;féﬁlk%hi l;(teré obvykle nepatif agenturdm
fedkovatelskymi agenturami, Uchaze&i se rf;—

. gistruji on li 07 i Sekd
,gfm n)e . ;1 Iéne', z'x'le muze se od nich ofekdvat, Ze podrobnosti prohovo¥{ v a
. (,i’ kyz u’de _]ejllcch nabidka pieddna budoucimu zamsstnavateli =
rdnky médii — : -0StE ie i .
Nl ;e;relkmohou prosté opsahovat kopie inzer4tf, uvefejnénych v tisku, al
oz elkovou charal'(terlstlku volného pracovniho mista a pi{slugnéh o
poskytovat spojeni na podnikovou internetovou adresu Fhopod:

Dobrd orientace ve svits
svété konzultantskych fi éteny
ol ire X 5 i
D ¥ m zamerenych v dané zemi na pocitadové
\ Ve%nvn ,zadopm je formdln{ vzd&ldni v oblasti prodeje
Vnitini motivace uspét v zam&stn4ni
| Schopnost vést a ¥idit malou skupinu prodejca.

Velmi dobré organizadni i
schopnosti a schopnost r rioritd
Schopnost dotdhnout véci do konce. ’ rorhodovat o pricritch.

Hlavni typy on line strdnek pro tdely ziskdvéan{ pracovnika jsou:

Vyhodnocovani odezvy na inzerat
Analyzujte miru odezvy na své inzerity. PomaZe to odhalit efektivnost nékladd na inzerc
v jednotlivych médiich. Vhodnym ukazatelem pro tyto Gcely jsou ndklady na inzerci v pie
pottu na jednu odezvu na inzerat.

tufe pred-

Vhodou ziskdvani U {i j
bt s e rwmgglf};r&;:g:&ivk’u pgmoc* jnfem?tll Je, Ze miiZe pokryt §irsf okruh mozZnych
comit by :_]S(l) ge.:zbtradlfzm zpusobél nabizen{ zam&stndni. Na internetové
. Sivotonts & g fOUI; 11’ 3 n9§t1 0 pracovnim misté a firmg, je moZné pi‘ipojit for-
evfhody Spotin tomy g tu if a zadosﬂtvo Za/rnestnéni miZe byt poddna elektronicky
L o ol mnoz,sw' ato m;toda ’muzc Imtvvést k tomu, 7e organizace mii¥e byt za-.
o b Zamésmé;r? nev f)(%nvych n/c.bo Spatnych Zddosti a Ze pro vé&tSinu poten-
; 1 stdle je3t€ nenf internet dostupny. e

Ziskdvani pracovnikli pomoci internetu

Ziskdvéni pracovnikii pomoci internetu pouZivd internet k inzerovéni nebo k informovin
o volnych pracovnich mistech, poskytuje informace o pracovnich mistechao zaméstnavate
li a umoZiiuji e-mailovou komunikaci mezi zam&stnavateli a uchaze&i. Uchazedi se moho
nejen uchdzet o pracovni mista ,,on line®, ale také vyplnit elektronickou podobu formuldf
Fivotopisu a mohou Cekat na e-mailovou odezvu od zam&stnavatelli. Informace na intern
_ mohou obsahovat i databazi tykajici se podrobnosti volnych mst, které mohou byt soustay
n& konfrontovény se Zivotopisy elektronicky zasflanymi uchazedi o zaméstndni. Internet b}
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VyuZivdni externich sluZeb

poskytnout ji veSkerou pomoc pokud jd i
P ech spostnr Be7flok _] € 0 popis a specifikaci pracovniho mi Cetnd
e nich gg:ﬁ;lj;lju, kte(;e mls’to. klade na dsp&$ného ughazeée, pcc))g;f:)t:(’ig felzne
adevate] potadues s povrla evnska firma bude pracovat lépe, bude-1i jasn& védé? .
D v o e typ ¢ ovéka bufie organizaci nejlépe vyhovovat; s
B petiive st promys e't ne}vrieny postup a ndvrh textu inzerdtu: ’

Vzé:;emné :i ij_zsnft zalveznosti tykajici se pohovoru a pl“‘ed\;)’/bém'
R ab)}/gstin‘lltﬁ,ezc ﬁﬁgc se‘budtj, odYOff)vat honordf a néklady;

roarmetteing m asechr projedndvali pffmo s poradcem, ktery bude mit vagi zakdzku

Lze najit fadu argumentd ve prospéch pouZivani externich sluZeb poméahajicich pii ziskdva-
nf pracovnikil — tedy zprostfedkovatelsk)"ch agentur nebo poradcii vykondvajicich alespoii

po&dtedni praci v podobg ,,doddvéni vhodngch uchaze&t nebo d&ldni jakéhosi pfedvybéru,
Stojf to penize, ale miZe t0 ugetfit &as a potiZe.

VyuZzivani zprostiedkovatelskych agentur
V&tgina soukromych agentur se zamé&fuje na ziskdvani pracovnikil pro sekretdi'skou a admi-
nistrativai préci. Jsou obvykle rychlé a efektivni, ale dosti drahé. Agentury si mohou za vy= ;
hledén{ pracovnika d&tovat dstku odpovidajici asi 15 1 vice procent ro¢nfho platu na obsa- vedoucich pracovniki . 1. feh na vyhleddvs
zovaném pracovnim mist€ béhem prvniho roku zamdstnani. MiZe byt levn&jsi inzerovat, ku yhledav
zejména je-li nabidka pracovnich sil vEtSi neZ poptévka po nich. Dd totiZ dost prdce najit
agenturu, kterd by vyhovéla potfebdm organizace za rozumnou cenu. E

Agentury by mély byt petlivé informovény o tom, €0 5& od nich ogekdvd. Cas od asu na-
bizeji nevyhovujict uchazede, ale toto riziko lze sniZit, jestliZe jim dostatetné jasné sdélite
své poZadavky.

uzive ecializovanych ivd

ikd, ¢ili tzv. ,,lovci N P v oads, iy s ’

N oporedenskych fire ; yhleddvan{ vedoucich

- 1na vy racov-
» Pro vyssi vedouct funkce v piipadg, kdy existuje pouze oglezeny

i v Britdnii Gétujf ekvi ; fimo. Tyto sluZby nejso : :

o roku préilee\ll(vwalem ast 30-50 % ro&niho platu vyPléceIi,éhg r‘;ievne, LO.V Cl\,hlav

Tvio fi organizaci, ale miiZe jit o zcela efektivng vynal pracovnikovi béhem
yto firmy se zpravidla nejprve obracejfna sy ynaloZené prostiedky.

ovOlAn. Ty dobes o mich ol < ooracejina své kontakty v pfslusném odvétvi

E e ag}(;nty kt:ﬁfnch ;najl roz'sahly okruh kontaktfi a svou vlastn{ da‘;:}t:,\’l nebo 0?01'}1
chopni ﬂasmérc;vatk EEI(O ou._Vy/tlpovat vhodné lidi vyhovujict poZadavk® ank Ml.vaﬁ
ok nerovat k nekomu Jinému, kdo by mohl byt vhodny. Cim vil vkim nebo jsou
av kontaktd, tfm byv4 lepii. ny. Cim vice m4 takovy lovec

VyuZivéni sluzeb poradenskych firem specializovanych na ziskavani
pracovnikil

Poradenské firmy specializované na ziskdvéani pracovnikii obvykle inzerujf, provad&jf poho-
vory s uchazedi a delajf predvybér. Nabizeji odborny p¥istup a sniZuji pracnost z{skdvdn

estlize se shromdzdi
. . . i o av o v Mo . iso F4Tns
pracovnikii. Pokud si to organizace preje, miiZe zustat v anonymité. VEtsina téchto firem vy- ubor potencidlng vhodn

5 ¢ e ych a 2 mf: o
ak je vhodné usporddat nenucené a nefor yeh a o volné misto se zajimajicich lidi,

#aduje honordf odvozeny od zdkladniho roniho platu na obsazovaném pracovnim misté ovi jména vhodny mdln{ setkdn{ a konzul 1 fi
€ hofiS odnych uchazedfi i s i 5 . nzultantskd firma piedlo¥f kli
(v Britdnii jde obvykle o 15-20 %). ‘ xistujf dobré i nikol; i s informacemi o nich 1
v o1s c - . o . ré 1 niko : ‘ '
P¥i vybéru poradenskeé firmy bychom méli postupovat podle nésledujicich kroki: “ ouicich pracovniki. N leg,otal“(’do'ble konzultantské firmy specializujici se na vyhleddv4

C . uZivejte jejich sluZeb avdni ve-

B Ovéfte si jeji povést u ostatnich uZivateld.
B Prohlédnéte si jejl inzeraty zpracované pro nejrizn&j¥ firmy, abyste ziskali piedstay
o kvalitg jejich sluZeb a o typu a tirovni pracovaich mist, kterymi se zabyvd.

B Ovéfte si jejf specializaci - velké ndetnické firmy byvaji napiiklad velmi dobré pro ziskd

delavaci zafizeni

véni déetnich. noho pr .

- ) . L, o noho pracovnich mist je vix g

B Sejdste se s konzultantem, ktery bude na vaSem zaddnf pracovat, pokuste se prover nékteré organizace ! flamOZleJme moZné obsadit Eerstvymi absolventy $kol :
. . mo it univerzi ol a ugili§
jeho kvality. ; ou byt univerzity, a ucili¥t,

acovnikil, V n&ktery L ’Uéﬂmé a Skoly hlavnim zdroj oAy At

“Tyto pOdnikyts;};; illlld I;(C?Ijﬂllfllecllll( je qbyykle keiidoroénf ziskdvani absolil(zr?;fr: \Z/;Sslfﬁcv’anfi
dvit&vy kol za idelem s‘g)irém’ Se nl; sill na‘l‘ vyddvdni informadnich broZurek, na pravig:L
ch postupii Zaméfenych”na S lany™ana vypracovani vielijakych t¥idicich a vybe
 jsou ostatnd popsany v dal{ Sv v e.absqlvp,my , vCetné metod biodat a assess e
alSi &dsti v této kapitoly, a internetu. ment center,

B Porovnejte honordfe riznych poradenskych firem, i kdyZ rozdily budou zpravidla velm
malé, a vezméte v tivahu dalsi ddleZité skutenosti.

s o oz

Pouzivate-1i poradenskou firmu specializovanou na ziskdvéni pracovniki, je nezbytné

B odsouhlasit podminky a postup;
W informovatji o organizaci, v niZ se naléz4 obsazované pracovni misto, o tom, pro¢ je tie
je obsadit, 0 terminech a podminkdch i o vSech zvl4§tnich poZadavcich;
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- et nebo Sest poh § 2
a pak pravd&podobné n : pohovort, ztratite rychle energii
o, Je aké vhodne ponezﬁude'te mo'c‘1 posuzovat uchazede arozhodovat s rragll CilllPOvZOmost
napsali poznimicy 4 of atsi mezi jednotlivymi pohovory asi 15 min pravecive a dob-
Uchazedi se y a llzrlpravﬂ] se na ndsledujici pohovor utnato, abychom si
pozvou iy . .
ki se pouZije Standa:dllljl?gg Vio fll\,lpr,lcengz.v pipadé véich podtd ziskdvanych {
dotaznfk — pokud to jeté n P;; této fdzi py méli byt po¥adani, aby Vypln}ill' pracova-
by se uchaze&im mé] fu evlah. V souvislosti s timto krokem se dasto ml ! p,Odmkovy
aby se pak touto 2 y zas,at n&které detailn{ informace o organizaci mluvi o tom, Ze
V aiviiat u 1(:1- zéleZitost{ neztracel pii pohovoru gas ganizacl a pracovnim mfisté
recném kroku je tf . . ?
zvéni k pohovorn aJssizza Znovu projit soubor piijatelnych uchazeda, kteif nebyli
2 vhodngch) a I‘OZl”loanut ecll na hranici pfijatelnosti (jinymi slovy ,velm' n; yhi po-
{#m, které i zafadime do reSe, zda bychom si je neméli zatadit do rezery P1 tv < 'Odlinh
o souhlas, zda se na ng v pv%er:ily’ poslat tzy. rezervatni dopis (dopis v nérr)ll.i o po¥s ;eba
P ipadé potieby ob foe je poZddame
hledné budoucnosti - ¥y obsazovani podobného p
nosti budeme moci obrétit ptimo - pozndmka pfeiizzoz’nlﬂio mista v do-
atele), ostatnim se

T¥{deni uchazecl

Po uveiejnéni nabidky zamgstndni a pots, co je shroméaZd&no dostatetné mnoZstvi Zddost{
uchazedh, nasledujf typické kroky, spotivajici ve t¥id&n{ a prosévani uchazett, které majf
ndsledujici pofadi:

B Po¥{df se seznam uchaze&h uvadgjic jména, data, kdy Zddost dosla a kolonky pro podnik
nuté kroky (odmitnuti, ponechéni, pohovor, zatazeni do uZsiho vybéru, nabidka zamést-
ndnf). ,

B KaZdému uchazegi se posle standardni pisemné pod&kovani, ato ani% by bylo u€inénoja-
kékoliv rozhodnut{ o pozvéni k pohovoru nebo o odmftnuti.

B Uchazed miZe byt poZdddn, aby vyplnil a vrétil podnikovy dotaznik, napsal priivodni do-
pis nebo Zivotopis, ktery miZe byt na papiru nebo v elektronické podobg. To zajiStuje,
aby v3ichni uchazedi mohli byt zvaZovéni na z4kladg stejného podkladového materighy
MiZe byt totiZ velmi obtiZné vyznat se v Zasto §patné napsanych a gpatné uspotddanych

Yivotopisech, i kdyZ kvalita Zivotopisu (popisujiciho uchaze&ovu kvalifikaci a praxi movat je struéng, ale nikoli chaze&tim pods

. o . , s Veliy ey podéko < .

bude asi vy$¥{ v pfipadech, kdy se uchaze€i dostane pomoct od poradce pro osoby hledajt mohl vypadat tak t?)‘C nikoliv pfili§ prikie, Ze nebyli dsp&ini Typickyvitd ?ﬁf?aje’n(li a infor-
) ' avy dopis by

ci zamgstnan{ (konzultanta outplacementu), tedy Clovéka, ktery v rdmei statnich ¢ lokdl
nfch sluZeb zaméstnanosti, nebo i na Kkomeréni zdkladng, hledd préci pro uchazeCe o za
méstnani. Mnozi podnikovi referenti pro ziskdvani pracovnikil viak — aby ufetfili ¢a
a vjdaje a vyhnuli se potizim a zlobeni — dévaji pfednost rozhodovén{ bez pouZiti dotaz
niku — tedy na zdklad® priivodniho dopisu a Fivotopisu — viude tam, kde je zcela jasné
zda uchazet vyhovuje nebo nevyhovuje poZadavkim. Pozadavek Zivotopisu lze vieobe
n& doporuéit pii obsazovan{ vy§sich funkef.

B Uchaze&i se porovndvaji s Kki{€ovymi kritérii specifikace pracovniho mista a jsou tfide
nejprve do tf kategorif: piijatelni, na hranici ptijatelnosti a nevhodni (Sast&ji se v literat
fe pouZi{vd oznaleni velmi vhodnf, vhodni a nevhodni — pozndmka prekladatele). ‘

W Prijateln{ uchazeti se d4le prosévaji a tifdi tak, aby se vytvofil pfim&fené velky soub
uchaze&h, ktef budou pozvani k pohovoru. Tuto préci zaji§luje personalista a predevih
mana¥er bezprostfedné nadf{zeny obsazovanému pracovnimu mistu. {de4lni pocet uchi
7680 v tomto souboru by mél byt néco mezi &ty¥mi a osmi, nebo tak podobng. Méng !
&tyli uchazeti nmoZiuji relativné malou volbu (k této situaci viak miZeme byt piinuce

'v piipadg, kdy se prihldsil naprosto pedostatedny poget vhodnych uchazedt). Vicen
osm uchaze&h znamend prilis mnoho &asu vynaloZeného na pohovory a existuje nebezp
& neptehlednosti, a tedy sniZujici se efektivnosti rozhodovéni. (V jiné Jiteratufe se tak
véto relativn® malé podty uvadgji pro piipad vyberu pracovniki na d&lnickd anebo rutln
administrativni mista; v ptipadé v{béru manaZerl &i specialistl se doporuduje poz
k pohovorfiim a dalg{m vybérovym procedurdm vetst podty uchazetl — ndkdy a7 nékoli
desftek ~ pozndmka prekladatele.)

B Sestav{ se program pohovori. Cas, ktery se vénuje kaZdému pohovor, bude zdvis
sloZitosti a ndrognosti préce na pracovnim mist&. V pripadé dosti rutinni préce by
stagit asi 30 minut. V pifpadé obsazovdn{ vy§sf vedouct funkce je vak tfeba vEnovat
hovoru 60 i vice minut. Je lepsf nezafazovat pifli§ mnoho pohovord do jednoho dne

Dlouho jsme pedlivé zva3 iVas

azovali Vasi Zadost o pr i mi

vt 2o o o ' pracovni misto... Musim Vas vs zel i

g o e hodnu’to Nepozvat Vds k vybérovému pohovoru. Dekui - ?Ohuze, o
Jste projevil(a) o praci v nagem podniku Pelaleme Vam 22 welem

tazniky pro uchazeée o zamestnani

tazniky se pouZivaif j

= zivaji jako prost B

oskytuf vhodng strui ti o ;7; ostfedek k viytvoteni standardizované informace o uchazes;
aveni seznamu uchaze&d, kt Eizflldvaqnu pro tfidéni uchaze& podle jejich vhod uchazegi.
dm, pro samotny V)"bérosrfl ygieh byt pozvni k pohovoru a dal§im V}"bércc; P
g s < x v -
18stndni a zaloZenfm osobni’l eI\)/ci)d: VOr a pro ndsledné &innosti souvisejici s );:tfificl):e

: - nce pfijatéh - 1dkou
tk uvedeny na obrdzku 25.2, piyjateno pracovnika. P¥kladem dotazniky je do-

oce strukturovanou met
oce § odu prosévanf uchazedh
D et vanon ma Luchazecu poskytuje pou¥itf bi
‘ . nf uchaz pouzitf biod Cité
vt rlr)l in}f[érH rga_j:k quespondupm s kritérii vybéru pracovniks (tzxil : gso‘-‘ ootabt
e Y12 27 . . N Z it
né vhodni). Tyto detaijlyjzéz Zi‘-jei?nl a praxe, signalizujicim, %e jedinci | SOZ S;r;'\zléfthml
o - 1 y Objektivnim zplisobem bodov4 { fdo
:dnoﬂip:, és;olstt ]l(lCI’]l)azeCC se pfedpovidd jeho budouc{ chovzlr?i/ pomeeposuzovint do-
olozky bi y] i ;
o kvaliﬁkzc go(;l;lst tvocril c)lemograﬁcké znaky (pohlavi, v&k, rodinny st 814
enttky 2 sttt vo,ln ’havva ni zame§ménf a pracovni zku§enosti mimoy o V’Zdela_
A A delz O casu a motivace tykajicf se kariéry a pr’éce T“pracOvm f‘mk"
¥ podle jejich relativntho vyznamu, ktery maji jako b ZITEO o
vatho v L kt prediktory budou-
h je pfidéleno urdité mnoZstvi bods, Tzv biyodatc?\?y

dOtaZl'l’k jei
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jodata jsou nejuZiteén&ji v piipadech, kdy se na omezené mnoZstvi pracovnich mfist

\ éstnani velké mnoZstvi uchaze¢d. Na zdklads predchozich zkuenosti pak mfi¥e byt stanoveno
! Dotaznik pro uchazece o zamesin ’

i bodové skore. Toto skére bude ukazovat, kdo je pfijatelny pro dal¥{ f4ze vyb&rového
Jméno: su a kdo by mél byt odmitnut, ale dovoluje drZet si n&které uchazede v rezervé do té
dokud nebude poté, co prvni ddvka uchazedts projde vybérem, stanovena definitivn{
Adresa: —mail (os0bni): “hodnota skore.
Jfon (byd: Telefon (zaméstndni): E-mall (0 )
Telefon :

Pracovni misto, o néz se zada:

téria a prediktory biodat se vybirajf na zdklads analyzy pracovniho mista, jejim3 vy-
m je seznam potiebnych schopnosti. Validita poloZek biodat jako prediktort a véhy
poloZkdm pridélen€ se stanovujf na zdkladg analyzoviéni biodat existujicich pracovni-
11 jsou seskupeni jednak do skupiny vysoce vykonnych pracovniki a jednak do skupi-
lo vykonnych pracovnikd. Vdhy jsou poloZkdm pfid&lovany podle odstuptiovaného
amu odpovédi.

Vzdélani:

Ohdobi

Jiny specializovany vyovik nebo vzdélant:

Hlavni studované
pfedméty

Néazev udilisté,
stredni Skoly,
vysoké skoly

Kvalifikace, specifikace

v dami v§b&ru pracovnikd,
1useji byt velmi pedlivée plipraveny a provéfeny a Jjsou pouZitelné jen v piipadech, kdy je
yifidit a posoudit velka mno¥stvi uchazeds,

Jiné schop

Ukazu al
tia dOVedIIOStI (Vcetne Zna‘os‘ll ]azyku, Znal()stl p(a()e na PC, ”d]cske‘ 0 pl J
Nnos

aje, jako jsou zdkladnf osobnf udaje,

osti, Skolni vzd&ldni, dosavadni zaméstnavatel€ a pr {

ak se zvoli tffdici znaky &i kritéria, kterd odr
 pozadavky, jako je kvalifikace, pogdniky,
terd zastdval. Systém provadi analyzu ¥i

dZeji bezpodminednd nutné a upfednost-

C pIaCOVﬂl, a plaCOVHI‘
vanem ) y ]
a. cov
( \9
Vi

votopist podle t&chto kritérif, Vytvarf se-
vadnich zaméstndn (wvedte PSRN © ooy chazeti, kteif vyhgvuy vsevm bezpodmmfaéné nutnym poZadavkiim, a vytv4is i pofa-
ukonéen( vzdélan(; zagnéte p —— Wizdovy nebo ecu podle poctu t&chto poZadavke, kterd splifujf. Osoba, kterd md na starosti zisk4-
Nézev, adresa Pracovni misto latovy tarif na acovnikil, pak pouZivd toto pofadi jako u§f seznam uchazedd, nebo miZe zizit
a povaha ¢innosti a Preh'edt, gaéé’[ku ana
x innosti
zaméstnavatele, povi

konci zaméstnani

. v podstaté hledd tatd? kliov4 slova jako
\ abyvajici se ziskdvanim a vyb&rem pracovnikd, dél4 to viak systematiCt&ji a rychleji
kombinovat riizné kategorie dovednosti uchazece, Kazdy, kdo se zabyv4 ziskdvanim
ik, vi, jaky problém je pracovat s velkymi podty Zddosti o zamé&stn4n{ a pokouset
; v pochybnostech, z nich sestavit uZ3{ seznam uchazedsi pro potieby vyb&rovych
; r.

Uvedte vée, co muZe podpofit vagi Zadost:

ody vyb&ru pracovnikd

I metodami vyb&ru pracovnikf Jjsou pohovor, assessment centre a testy pracovn{
osti. Riizné typy pohovoril a assessment centre popisujf nésledujici dv
. Metodami vedeni pohovoru a testy pracovni zpfisobilosti se konkrén

LU wovssoseesresseessessnsres ) 6 a 27. Jinou a mnohem pochybnéj§i metodou, u

POUPIS UCNAZEEE worvrsverrrsssssssssssemisssss oo ' ami a pongkud vice ve zbytku Evropy,

ji ] 1 j p anIVé
Pr O“Ias»uli Zve i”fo””aCe uvede”e v tomio dOtaZHIkU/SOU 7/
1

v v s

€ Cdsti této
&ji zabyvaji
Zivanou ve Velké Britdnii jen
je grafologie.

Obr 25 2 P lll\la(l dota niku pro uchazece 0 amesinarnt husténého
Z Z Z (Z AY )
3 . T
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PouZivajf se riizné tkoly, které zachycuji a simuluji kli¢ové aspekty préce na pracovnim
misté. Tyto tikoly zahrnuji hrani role, kdy se jednd's jinym Clovékem, a skupinové tkoly.

Predpokldda se, Ze vykon uchazede b&hem t&chto simulaci pfedpovidd jeho budouct pra-
covni chovdni.

Typy pohovorl
Individudlni pohovory (pohovory typu 1+1)

. o1 &. Jde vlastné o diskusi mey,
) ‘o neibs¥niid metodou vybéru pracovniku.
ividudlni pohovor je nejb&éZnéjsi me odou aLtv tu a vztahu mey
Iéltl}(/ifl;i:‘;éim: kterd poskytuje nejlepsi prileZitostk nava;zvan} u:g;?géczﬁtﬁdividuﬂni pohd
? s ¢ . V pﬁpa e! ze
oucim pohovor a uchazecem Vpip . &
pracovnﬂ.(err‘l v’ed J% de o sérii individudlnich pohovorf jednoho uchazece s Tz ) o
vor jen s jedinym tazatelem (nej istuje nebezpedi chybného nebo povrchniho rozhodnu , aby byla umoZnéna interakce
o iteli iku), viak existuje ne . 3 of S ¢innost, vzdjemné pf i
s PridSt?lVlteh pz&iogéni série individudlnich pohovort nebo pohovoru pred panele (soucinnost, vzdjem
a to je dtivod pro pr

Jako dodatek ke skupinovym tkoliim se pouZivajf pohovory a testy.
Vykon je mé&fen v n&kolika rovindch, a to z hlediska schopnostf poZadovanych k dosaZent
ddouc{ trovné vykonu na konkrétni; f

éni dkold bylo oteviensjsi
a participativn&jsi.
tazateli. Za (itelem zvySen{ objektivity hodnocenf se pouZivé nékolika hodnotiteld & pozorovate-
Pohovorové panely

1i. Je Zddouct, aby do akce byli zapojeni vy3f

odnot t = L ) e 351 a4 ‘IChOIOVI VedO pIaCOVIHCI. VS[( :h i
1 ] 2. h 1 elc ]lll.lse|| byl peCIIVC Vys“kO]E ]‘ ni
Py

Skup nu dvou nebo vice ].ldl kteIl S€ Shl‘OI‘l’laZdlh, aby PIOVedll p()h()VOl S edlll” 1 (:haz

1 3 uci

. erin 1 tvoii personalista a linioy
- 4 1. Nejobvyklejsi je, Ze pane o
& nadit za pohovorovy pane o . Y o fekrivajicic
o le‘?"()Z\/'}"hodoupje ¥e panel umoZiiuje sdfleni informaci a snlzﬁje Vyskytciovér{i bjéhe
manazeri. > . ¢ch dojmech o uchazecove
c tovat o svych doj . o

szek. Tazatelé pak mohou disku . { posuzovant
o }C:tal";lz arl;nohou sa}imozfejrné modifikovat nebo prohloubit jakékoliv povrchnip
pohovo

Assessment centre poskytuji dobrou piileZitost pro posouzenf toho, do jaké miry uchazedi
ovuji kultufe organizace. UmoZiiujf to nejen pozorovdni jejich chovdni v riiznych, ale ty-
ckych situacich, ale i fada testf a strukturovanych pohovorfi, které jsou soué4sti tohoto po-

upu. Assessment centre rovnéZ poskytuje uchaze®im mo¥nost lépe se vcitit do organizace
jejich hodnot, takZe se mohou Iépe rozhodnout, zda

jim bude préce v organizaci vyhovovat
Vybérova komise ikoliv.

L31 ¢m panelem svolanym ap
; L 1 xiue bvykle v&t§fm pohovorovym p ym

Tbd omise je oficidln€jsim a 0 . PR hodovdni o v
Ve Vi)lr( dny pédniku protoZe existuje vice stran, kieté maj} z2jem na roczhazeée a poro
}\;?rinﬁ?i jeginou vyhodou je to, Ze umoZiiuje riiznym lidem se P?;h"at gaklgmise majf skl

€ru. . &{vaif ze Clenov
. 5 dy spocivaji v tom, P
i diem své poznatky. Nevyho g v . : {ch &leniik
natl(ls}dmti:lze le’movang a ndhodné otdzky, Ze pfedsudky Ci stanovvl.ska Fionum;]cl,c o st sl
po‘ o hos tevaZit nad ndzory ostatnich ¢lend a Ze uchflzemv nejsou sc u};n ntoosth ] ) fologie
oo Hclicl) tp rotoZe je jim zifdka dovoleno rozvinout své my$lenky a arg o
nost, 1 X 315ty yfednym uc ,
SP;aVi/ ’bérov% komise majf tendenci byt naklonény .S,e]?e]lsfym . V)l;refc n};IIT(louménf piizni
S":.t& r);lohou prehlédnout slabiny jedinch vyvola@pmch pii p.ovrck ningl O adics kot
pfitom Mohou také podhodnotit kvality t&ch, ktefi se nechali zaskoZit Uc Lestan viEo
e 5 r(:éli atkoliv by se mohli za mén€ formdlnf a strojenc mt;iace & prlh v jcs)ri’l oo wv}
azZnervoz ? . . % h den ’C typu po (8]
N X ktivnost vsech uvedeny . :

5 vit jako plng schopni. (Efe " ho & ardizovanéh
Prac; PrOJE:i - ;ch né)dostatkﬁ odstranit pouZitim tzv. strukturovaného &i stand \
ataduuv
pohovoru — pozndmka prekladatele.)

Dobie provadéné assessment centre méZe vést k lepSi pfedpovédi budouciho pracovniho
onu a budouctho pokroku u pracovnika ne¥ posuzovéni uchazede Ade

once persondlnimi manaZery b&%nym, triadiénim a Casto nekvalifikovangm zplisobem.

e

on v n&jake roli. PouZit{ grafologie jako ndstroje vybéru pracovniki je v nékterych ze-
h Evropy dosti &asté, ale ve Velké Britdnii jerelativné neobvyklé — Fowler (1991 a) uvadi
edky vyzkumu sv&d&ici o tom, Ze tuto metodu pouZivd jen néco mezi pll a# jednim pro-
em britskych zaméstnavatelf.. Tento velmi maly podil Ize p¥ipsat na vrub podezien{ vét-
Specialistl, zabyvajicich se ziskdvanim a vybérem pracovniki, Ze grafologie je pong-
fale$nd metoda a ¢ jeji pouZiti jako prediktoru znamend ztratu Sasu a penéz. Na zdkladg
dhlého zkoumdn{ vyzkumné literatury doSel Fowler (1991a) k zdveru, Ze n&které vyzku-
tkdzaly koeficient prediktivn{ validity pohybujici se mezi 0,1 a 0,3,ikdy? lze v literatu-
Szt § zcela nulove hodnoty. To jsou nizké tidaje, sv&d&ict pouze o Spatné drovni validi-
Wwlerlly zaver je, Ze kii¢ k charakteristikim osobnosti snad mohou zku3en{ grafologové
ale Ze pouZiti grafologie jako jediného nebo standardntho prediktoru nelze doporugit.

e domnivd, Ze skutedn4 pitazlivost grafologie pro n&které lidi spo&ivd v tom, Ze jilze
It bez v&domi autora rukopisu.

Assessment centre

v vV bel'l] praCO Ilﬂ(ll
Komplexne S1 pl'lStllp k : 1Z1 eSSImer 1t elltl e 13 min se€ ne [ekla

ale kdysi byl pouZit velice presny Cesky ekvivalent ,,diagnosticko-vycvikovy prog
Sl e . rd rr 2 :
Tjoff Jye ¥ada hodnoticich postupl a m4 zpravidla ndsledujici rysy

B Nejvetsi pozornost se soustfeduje na chovani.
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Potfeba ndroén&js ¥, PPN
(eristickd pro V}’Ivzjj Zﬂ\jg f}gupu k zxsliavam a vybéru pracovnik podle této linje je charak
- 1 persondlnf price, oznad jako fzenf Ii ;
Prvnim poZadavkem ie v& brace, oznatovanou jako fizenf lidskych zdroji
chOVéIll’I;) s Ig,l gg Zzn;)rvat vel%((e:u I;;ec:l specifikaci schopnostf, postoji a chzraktejics)git
e acovnikil. Druhym je pouZfvan{ §ir
névdn{ uchazedtl, kteff o - YD J& pouZivani Sir§tho okruhu metod r ,
ect, kteff tuto specifikaci splitujf. Jak jiZ bylo uvedeno v této kapi(zglleoggoz
five,

Volba metod vybéru pracovniki

Lze si zvolit mezi hlavnimi metodami vybéru pracovnikd. To, o €em Cook (1993) miuv{
jako o klasickém triu, tvoli dotazniky, pohovory a reference. Ty 1ze doplnit nebo nahradit
biodaty, assessment centry a — jak je popsdno v kapitole 27 — i psychologickymi testy (lep§i

by bylo poeil’vat terreinu Hesty pr'acovm’ zpi’lsobilosti“‘, protoZe nikolviv viechny testy uve- menim by se méla pou¥fvat metoda str voru je velmi omezend. Ptinej-

dené v kapitole 27 — jak ostatné jeji ndzev napovida — jsou psychologickymi testy — poznd- Kdykoliv je to moZné, mély by byt © avetl Ukturovsiany’c.h pohovord, popsand v kapitole 26

mka prekladatele). Opét a opét se ukazuje, ¥e pohovory jsou neti¢innou metodou predvidani pracovni zpﬁsobilosti, Dob};e 1}1,a , val}thy k“r OZSHP:I}I informact zfskanjch pohovorem test

Gsp&¥nosti v préci na pracovnim mists. (Autor se zfejmé prikldn ke kritikiim pohovort, jas- vidaji isp&8nost uchaz.eée na pra‘;zjrlllx Iclilc; btlle pouzivand assessment centre nejlépe predpo}_l
st&

né nerozli§uje mezi strukturovanymi anestrukturovanymi pohovory, uvad{ spiSe jednostran- ného mnoZstvi nejsloZitéisich neh | TISIE, ale .
né vysledky vyzkumi a ignoruje vysledky vyzkumfl, svédéici o relativng vysokeé validité J51ch nebo nejndroCngfs : i i

strukturovanych pohovord, napfiklad vyzkum M. Smithe publikovany v roce 1988 v ¢ldnku
uvedeném v seznamu literatury na konci této knihy — pozndmka prekladatele.) Smart (1983)

napiiklad uvadi, %e ponze 94 z tisice ti¢astnik® pohovoru odpovidalo v konvenénim (tedy 1.0 ¢ Idedini pfedpoved

nestrukturovaném) pohovoru poctivé a pravdive. Vyzkumy validity, jako napifklad ty, které 0.9

uvadi Taylor (1998) — viz obrazek 25.3 — pfindSeji stejné pochybné tidaje pro konvenéni (ne- 0,8

strukturované) pohovory a ukazuji, Ze assessment centre, nékteré testy pracovni zpfisobilos- 0,7

ti, biodata a strukturované pohovory piedstavuji presndjsi metody vybéru. Z dobrjch, ale

i z nikoliv tak dobrych dfivodii organizace i nadle pouZivaji pohovory jako hlavai metodu 06 +——————— Assessment centre (pro povysovéni)

v§béru, pokud nejsou vhodnd nebo pouZitelnd assessment centre. Ale existuje silny diivod
pro strukturovéni pohovort a silny diivod pro jejich doplnéni o testy. Cim vice bude infor-
macf o pracovnikovi, které mohou byt ku prospschu mimoiddng diileZitého rozhodovién{
o vybéru, tim lépe.

< .

—————— Ukdzka prace
—— .

0,5 Testy schopnosti

—
Assessment ce

tre (pro vyk
n v
——————— Testy osobnost (bro fkon

i(kombinace)

0,4
v 7 rd . . vd re / 7/ Vd A\ B d t
ZlepSovani efektivnosti ziskdvani a vybéru 0| Strukturovans pohovory
P 0,2

Pii ziskdvéni a vybéru pracovniki lze pouZit piistupu charakteristického pro modernf f{zen{
lidskych zdrojil, ktery spocivd v tom, Ze se vénuje mnohem vice péCe tomu, zda uchazedi
spltiuj{ nejen poZadavky daného pracovniho mista, ale i poZadavky organizace jako celkw
Tyto poZadavky zahrnuji oddanost a schopnost efektivng pracovat jako Clen tymu.
Piikladem tohoto piistupu v japonskych podnicich ve Velké Britdnii miZe byt zaloZeni
sévodi Nissanu ve Washingtonu a2 Kumatsu v Newcastlu. Jak uvedl Townley (1989), oba
zdvody sledovaly uvédomélou politiku ziskévan{ pracovniki s pifsné dodrZovanymi proce-
durami vybiru. Byly pouZity testy potencidlnich schopnosti, testy osobnosti a skupinovd
cvideni (skupinové metody vybéru) a potdtedni predvybér byl zaloZen na dotazniku obsahu-
jictm detailni Zivotopisné iidaje, které umo?iiovaly systematické hodnoceni a klasifikaci
kvalifikace a dosavadni pracovnf historie uchazet. Nésledujict testovan téch, kte¥{ tsp&sné
pro&li prvni fazi, bylo orientovéno na hodnocen{ individudlnich postoji a potencidlnich i zis-
kanych schopnosti. Jak o krocich podniknutych u Nissanu k dosaZen{ oddanosti a tymové
préce ekl Wickens (1987): ,,Je to n&co, co rozviji, protoZe management v to opravdu veif
a jednd podle toho — a ziskdvé nebo povysuje lidi, ktef{ jsou téZe viry.* ~

_
—————— Typické (nestrukturovang

—
0.1 Reference ) pohovory

. L.
01 4————— Grafologie, astrologie, pfedpovédi osudu (vésténi)
Obr. 25.3 Pfesnost nékterych metod vybéru

pracovnikii (Reprodukovdng i
Employee resourcing. Institute of Personnel \ e dovoentn Sephene o (1558

and Development)

Reference, vzdéldn{ a nabidky

akmile je ukondena fize pohovort a testovani, je treba predb

muz o . S &Zné rozho £
uchaze¢t nabidneme zaméstn4ni. Tuto nabidku pak ug hout o tom, kieré-

nime telefonicky nebo pisem-
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Fznivymi i &by o tom mél byt
% Tato nabidka mfize byt ,,podminénd piiznivymi referencemi ) a uchazs:c by C(;ané racovii
n’inozfejmé informovdn. JestliZe existuje vice neZ jeden vhodny l;ChaZveC pé'(c)haﬁ Vprezervé
i rud ij ho nebo dva uchazece n ;
i j t, abychom si jednoho n > e ‘ ‘
to. pak lze jen doporucit, : n o d . hall v rezenve.
IIIJnixa;eI:‘ii éastojodstupuji, zejména pak ti, kteff se uchdzeli o zamesctln.alr'u Je’h opsouéasného
C . vz w v v 4 Ve
otestovali své $ance a ziskali zkuSenosti, popiipadé€ proto, ab): prezvg éi ’1§se o
zaméstnavatele o tom, aby si jich vice vézil a promitl to napfiklad do vyse jej

Reference od zaméstnavatele jsou nezbytné pro ovéfenf skute&nost uvddénych uchaze-
gem. S nédzory v nich uvedenymi je v§ak teba zachdzet opatrng. Velmi nadSené reference

mohou vyvolat podezfenf amély by byt porovndvany s referencemi od jiného zamé&stnavate-

le (reference od dvou zaméstnavateld jsou v kaZdém pipadé Z4doucf). Spatné nebo chabé

reference museji vyvolat ur€ity poplach uZ proto, % nejsou piilis Sasté. Je ale tfeba si uvédo-

mit, Ze v referencich se miiZe objevit zaujatost, a je tieba je ovefit, napiiklad telefonicky —
 pokud je to moZné.

ence — smysl a metoda e - {m pracovnfkovi andzo-
gefglle.:m referenc je ziskat diivérnou konkrétni informaci o budoucim pracovniko
my . L.
: dané pracovni misto. .
eho charakter a vhodnost pro C N . fed.
ry rl?(jnkrétni informace je zfejmé a podstatnd. Je proste nezbytnd tho ?\Cezegi( ﬁg‘;iht};ﬁele-
XetmAnd sotnan{. davodd odchodu ze zamestnani (p >
o zamé&stndn{, doby zamestnani, NPT . foti fho chovi-
Sft;?lfrfx?) vyie platu & platového tarifu a mozna 1 nékterych charakteristik pracovn
i f. pfitomnost v praci / absence). ' . ey imi zachs-
" (13?11;01‘5 na charakter a vhodnost uchazege jsou mene spolehlivé a mle:}(i( ‘i)yv se 2 ;E;riuj{ o
v ¢ Easni & telé, kteri p -
< e oY hoz{ nebo soudasni zaméstnavatele, L
trné. Diivod je zfejmy. Piedc g T ného ie-
rence, it sklon se vyl poznémiim, kieré by moly pis poskodtt et o cokoln
rence, : ¢ i roCi i nebo protoZe si mysli,
%1aif o saké ti &i dobrodinnosti nebo p 3
i &laif to bud z jakési shovivavos o i g e . Kuted-
?112(:6‘ Dnebg) napisf, Ize vyklddat jako nactiutrhatné nebo urdZlivé (refer encevjsoP vel Esivné)
i 0 3 L, P . - .
n srtlio divérn4 sd&leni, pokud jsou oviem poskytovéany bez z1¢ vile aJS’OUtYCCtI: ;5 e
" Osobnf reference jsou viak zcela k ni¢emu. VEechno, co mohou ukdzat je to,
M3 fa 16‘ ~Z H
{ alespoti jednoho nebo dva pidte ' _ ) ¢ formu Fddosti
maliing relgerence Setif &as, zejména jsou-li standardizovany. Mohou -r,m;,lfo\lgéobecnym
o napsénf dopisu potvrzujictho dosavadni pribéh Zamestnfm} .akomentuj ICIra(::ovm'm o
ﬁsI:)bem uchazedtiv charakter. Pokud jsou piipojeny strucne 1’nfovr mace ogrobn ¢ popis pra:
IZ(Et) ré obsazujeme (miiZe jit o vytah z inzerdtu — nemél by to b}ft’nfﬁf‘ky podt ; zapvho nost
oevniho mista), 1ze predchozi zam&stnavatele poZddat, aby V)llpjalf(illél svy) nizi(zm’sto 2 podni-
¢ ’ ¥ 3444 - racov -
: sci ddme trochu moc. Pokud p
-daného jedince pro tuto praci. Ale to uz za g : y t n5& vhod-
ianei}(; (J)u identiiké jak miiZe soucasny nebo ptedchozi zaméstnavatel posoudit nect
yn ’ iy o ~attad i
o %t An] rostiedi?
t pro jiné zaméstndn{ v odlisn€ém p " p Y am k vypl-
nOSPFI::snéjﬁ odpovéd lze ziskat, jestliZe poskytneme p1edchommiamestnz;:iatzzhmova};.p
&nf jakysi standardni formuldf. Otdzky uvedené v tomto formuléfi by mohly
né

_ Reference - pravni aspekty

Klicove pravni aspekty, které je tfeba zvaZovat p¥i tom kdy? Z4d4me o reference nebo je zis-
_ kdvdme, jsou:

W Jakmile je rozhodnuto uéinit nabidku zam&stn4nf, prisluSny dopis by m&l uvddgt, Ze , je to
predbéZnd nabidka, kterd z4vis{ je$t& na uspokojivych referencich, které podnik dostane®,
_ W VSeobecné se uzndvé, Ze neexistuje Z4dn4 pravni povinnost zaméstnavatele poskytovat
reference na soucasného nebo byvalého pracovnika, pokud to nenf uvedeno v pracovn{
smlouvg. Nekteif se v8§ak domnivaji, %e je Ize povaZovat za jakousi ,,pfirozenou povin-
nost” vSude tam, kde je piirozeng tyto reference poZadovat pied koneénou nabidkou za-
méstndni a kde uchazeé o zam&stn4n{ ani neo&ekava, 7e by byl bez téchto referenci pfijat.
W KdyZ reference obsahujf fale¥n nebo neopodstatnénd tvrzenf, kters poskozuji povést je-
_ dince, miiZe to mit za ndsledek kroky smé&tujicf k od§kodn&ni (tfeba Zalobu).
B V Zddosti 0 odSkodnén{ (Zalob&) je mo¥né uspét jen tehdy, jestliZe 1ze dokdzat, Ze referen-
ce byly zpracovény nedbale, protoZe jestliZe skute&nosti byly provéfeny, bude takov4 24-
dost shleddna jako bezdivodnA. {
W Soudce (rozhodce) je oprdvnén nepieddvat budoucimu zam&stnavateli reference obsahu-
jicinepravdivé skategnosti. Jestlize néjaky zam&stnavatel pfijme n€koho na zaklads refe-
rence a pak zjistf, Ze pracovnik neodpovid4 tomu, co bylo v této referenci uvedeno, miZe
tento zaméstnavatel podniknout prévni kroky, tedy Zalovat pro podvod. Zam&stnavatelé

se mohou pokusit se chrdnit tim, Ze ke ka?dé referenci piipoji obrat ,,bez pravn{ odpovéd-
nosti®, ale nepfedstavuje to Zddnou jistotu.

Vzdélani
 Britsky Institute of Personnel and Development odhaduje, Ze jeden z osmi uchaze& pehani
ebo falSuje své vzdélani (absolvovanou piipravu na povoldni). JestliZe vzd&ldni je nezbyt-

ym poZadavkem daného pracovniho mista, vZdycky stojf za to si na p¥isluiné kole ov&fit
zd8lan{ uchazede nebo jej poZddat, aby predlozil piisludny doklad.

# Jakd byla délka zaméstndni? )

B Jaky byl ndzev pracovniho mista?

B Jakd préice byla vykonéYéna?

| Jaky byl mzdovy tarif &i plat? . ) e
| Kol}i/k gnﬁ absence mél uchaze¢ b&hem posledvmch 12 mésicu?
B Zamdstnali byste jej opét (jestliZe ne, pak pro¢)?

Zavéretné faze
‘otvrzeni nabidky

dverecnou fdz{ procesu vybéru pracovniki Je potvrzeni nabidky zam&stnén{ poté, co jsme
ostali pf{znivé reference a uchazeé absolvoval Iékatské vySetfeni potfebné napk. pro téely

i j 8k pf ych refe-
Reference pomoci telefonu lze pouZit jako alternativu nel.oo Jako_ Eiop}?ek lg();semr(l))sllc( o
renci. Velkou vyhodou konverzace po telefonu je to, Ze hdbe majf sglse :k (;)r; Szitf z/elefo
: 7 kdy? jej majf ’ sebe jisty zdvazek.
timny ndzor stné kdy?Z jej maji napsat a vzit tak na
upifmny ndzor Ustne, ned
nu miZe také uSetfit Cas.
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penzijniho a Zivotntho pojisténi nebo ke zji§téni fyzické vhodnosti a zdravotni zplsobilosti
febné pr ici sto f4zi by méla byt také vypracovdna pracovni smlouva. ) )

pottebné pro danou préci. V této 2 6 Vy b &rové pohovory

Pracovni smlouva ’ ) o

74kladni informace, které by mély byt zahrnuty do pisemné pracovni smlouvy., zdviseji na

postaven{ pracovniho mista v podnikové hierarchii funkc{ a na dalgich charakteristikdch pra-

covnfho mista. Podrobngji se budeme zabyvat pracovni smlouvou v kapitole 55.

Metody vyb&rového pohovoru a dovednosti potiebné k jeho provddéni jsou v této kapitole
popsdny podle ndsledujicich bodii:

B videl;

B vyhody a nevyhody pohovori;

B povaha pohovory;

M organizace pohovoru;

M piiprava;

M dasovy rozvrh;

B pldnovdn{ a strukturovédn{ pohovorid;

B postupy pii pohovoru — zahdjen{ a zakondent,
M postupy pii pohovoru — poklddédni otdzek;

B dovednosti k provddén{ vybérového pohovoru;
‘# zavéry z pohovoru,

B co d€lat a co nedélat v souvislosti s v§b&rovym pohovorem.

Sledovdni a podpora nového pracovnika o o
Abychom zjistili, jak se novi pracovnici s podnikem sZili a jak si vedou v préci, je (’iulfaz'lte _]Ej
soustavng sledovat. JestliZe existuji n&jaké problémy, je lepi je rozpoznat v rane fazi, nez
pripustit, aby se vyhrotily. . ,

Sledovén{ novych pracovnik® je diileZité také proto, Ze tak. lze p’ro‘\.'er‘lt Yhodncist pOStljpu
pii vybéru pracovnikd. Pokud doSlo k néj akému omylu, je uthe(i:nf: zpvs.t‘lt, }ak k nému doslo,
aby bylo moZné na zdkladé toho vybér pracovnikd zlep8it. Vybrani a Pn]en nevhodného pra-
covnika miiZe mit fadu p¥fi¢in — naptiklad nepfiméfeny popis a specifikace pracovrvu’ho n,nsta,
$patné vytipovani zdrojii uchazetd, Spatné inzerovdni, Spatny zpflsobnpohov’orll',/ sPatne: ne-
vhodné nebo ¥patné pouZité testy &i pfedsudky a zaujatost pIaC().Y‘l:lkall pI'OVZldC_]lf:lCh vybér,
nebo alespoii n&kterych z nich. Pokud jsou nékteré tyto zdvady zji§tény, 1ze podniknout kro-
ky k tomu, aby se neopakovaly.

e

Ucel

Utelem vybérového pohovoru je ziskat a posoudit takové informace o uchaze&i, které umo3-
nf validn€ predpovédét jeho budouci pracovni vykon na pracovnim mist& a porovnat jej
s pfedpovéd'mi tykajicimi se jinych uchazeci. Pohovory tedy zahrnuji zpracovén{ a vyhod-
- nocen{ informaci o schopnostech uchazece v tom smyslu, zda odpovidajf specifikaci pracov-
ntho mista. Nekter€ z t€chto informaci jsou uvedeny v dotazniku, ale cilem pohovoru je do-
plnit tyto tidaje podrobnéj§imi a konkrétn&j¥imi informacemi o zkuSenostech a osobnich
vlastnostech, které 1ze ziskat b€hem osobniho setkéni. Takovd setkdni zdroveti poskytuijf pii-
leZitost posoudit, zda danf jedinec ,,zapadne* do organizace a zda obg strany — a do jaké miry
— budou moci spolu ,,Zit". I kdyZ toto posouzeni je do zna&né miry subjektivni a &asto je
i skreslené a ovlivnéné pfedsudky, je nutné uznat, Ze musf byt udélano.

Konkrétng by mél vyb&rovy pohovor odpovédét na tyto otdzky:

M MiiZe uchazed vykondvat danou préci — m4 pro ni schopnosti?
B Chce uchazed vykondvat danou préci — je dobf'e motivovan?
W Jak zapadne uchazeé do organizace?

Pohovor tvolf &dst , klasického tria“ metod vybéru, pfi¢emZ on&mi zbyvajicimi jsou do-
taznik a reference. Dal§{ informace o uchazedi 1ze ziskat pomoci testli pracovnf zpfisobilosti,
jimiZ se zabyv4 kapitola 27, ale navzdory &asto publikovanych nedostatkf pohovort jako
ndstrojli pfedviddni (sp&§né préce, jsou stdle je$té pro vétsinu lidf neopominutelnou &asti vy-
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bérové procedury. Tato kapitola se zaméfuje na vyhody a nevyhody pohovord, povahu p
hovoru a na metody provddsni efektivnich pohovort, efektivnich v tom, aby produkayay, aha pOhOVOI’U

spolehlivé a validnf predpovédi.
"’vgr I?e chara‘kten'zovat jako 1ielovou konverzaci. Je to konverzace, proto? "
}lkby't ’Yed’;mt k 1:omu, aby s tazateli zcela volng mluvili o sobg, o sx;)’/pch ;lf:§:§g:f:cii
¢ kari€re. Tato konverzace viak musi byt pldnovand, fzend ’ .
dhlo h{avm’ho tcelu pohovoru, jim? je v};'t\lz:of'emY ;I;Ii;lrcizrzg;fok:;l Lrslc;\ézggg fOtvo, aby
chazedova buc}oucﬂqo vykonu na pracovnim mist&, pro které se s mJII; v e’vJSf pfedpo-
10vOry ,v§ak zdrovefi poskytuji neocenitelnou pifleZitost k vymeng infof‘ﬁlje; 5
ma stranamvl.l'mozni ucinit rozhodnuti: nabidnout, nebo nenabidnout zam&st a’c li.ktve-{a
m;bo n'eprljrrtciut nabidku. Pro uchazeée, pokud se mu nelibi to, co sly&f o n‘am, pr/u -
apodniku, muze byt lep3{ odstoupit v tomto stddiu, nez pﬁjmou;t pro n}:%' nepl ;Covl%{n}
P OhOVery se Casto pouZivajf k tomu, aby se v uchazeti vzbudil ptizniv ’Jdo 'zy  orra.
{e\it‘nablzfenel’lovpracovnﬂno mista. Ale musi to byt realistické — reaJistigk y i m Zbo i
€ must l_l.va%et v8echny konkrétnf poZadavky kladené na ﬁsp’é§ného ucl)lla o
ormy, J?JlChZ plnéni se od n&j ofekdv, o dobu, po kterou bude muset raczece pokud
stpownvercrll s ir agi Z o jakékoliv dalsf pozadavky prace a pracovniho rm’ita ?;I ;'lztl’sﬁéc e;(;
o poZadavky budou obtiZné, bude nezbytné presvédei 5 . s .
u témto poZadavkiim odpovidat. Jestlize toy§patI1)1éei\;izgéioc?gazihﬁzecle" o o
obft oEiboml’m na pohovory védi, co hledajf, a v&di i, jak to nalézt M,a'lfm E;PZ. .
tsvé poznatky o uchaze&ich ¥ad& hodnoticich kritérif vytvofen; h N rn’e y o _]akp‘r%-
acovniho mista. ych na zdkladg specifi-

Vyhody a nevyhody pohovort
Vyhody pohovori jako metody vybéru pracovnikd jsou nésledujici:

B poskytuji osob& vedouct pohovor pifleZitost poklddat kontroln{ a do hloubky jdouci ot
ky, tykajici se dosavadnich uchazeZovych zkuSenosti a prozkoumat, do jaké miry j
schopnosti v souladu s tim, co poZaduje dané pracovni misto; e

® umoZiiujf osobé vedouci pohovor charakterizovat pracovni misto (poskytnout , realis
kou prezentaci pracovniho mista) a organizaci detailngji a naznaCit n&které podﬁﬁ'
psychologické smlouvy; ‘

B poskytujf uchaze¢tm prileZitost zeptat se na podrobnosti pracovnfho mista a vyjasn
ndkteré zdleZitosti tykajici se vzdéldvéni, perspektivy kariéry, organizace a pracov
podminek; k

B umoZiiuji setkat se s uchazeem tvaif v tvdf, tak¥e osoba vedouci pohovor miiZe posoud:
do jaké miry bude asi uchaze& pro organizaci vhodny a jak zapadne mezi ty pracovn
ktef{ s nfm budou pracovat; ‘

B poskytujf uchazedi stejnou moZnost posoudit organizaci, osobu vedouci pohovor i X

covni misto.

Nevyhody pohovorfl na druhé strang jsow: anizace pOhOVOI‘ﬁ .

1lz§§eflp?ho;oru bu(de do jisté miry zdviset na pouZitém postupu tedy na tom, zda piijde
aln{ pohovor (pohovor typu 1 + 1) i & :
idu , pohovor pfed panelem & vybg isi
néjakou formu assessment centre, nékd &j PR
’ 1 fo , y v podobeg jakéhosi skupinové ybérové
e v : pinového vyb&rového
| vetsing pripadd by vSak organizace pohovord méla mit v podstaté ndsledujici

B nedostatedn4 validita, pokud jde o pfedviddni pracovniho vykonu a nedostatetnd sp
livost ve smyslu méfen téhoZ u rizngch uchazeci; :
B spoléhd se na dovednosti osoby vedouc{ pohovor, ale mnozi lidé ve skutegnosti dglaj
hovory velmi §patné, alkoliv si mnohdy mysli, Ze nikoliv; §
B miZe dojit k tomu, Ze se z&4sti pozapomene na hodnocen{ schopnost{ vykondvatt
tikoly obsazovaného pracovniho mista a pohovor se odkloni stranou; ;
B mohou vést k chybsm a subjektivnimu posuzoviéni uchazele ze strany osoby vedouc

hovor.

h w o N - - :
5'fa2§§?tn;’ ktelrcl se pisemné nebo telefonicky piihldsili, by mélo byt sd&leno kdy akam
po kom se ptdt. Doba kondni pohovoru by méla by ’
4 : ‘ méla byt stanovena tak
azeci mohli do podniku dostavit. M7 A / b ko
V . MtZe se ukdzat nezbytnym pfizpfisobi g
Lo dopod ; ytnym prizpiisobit dobu kondni
0 , nemohou uvolnit b8hem pracovni d 8
ot . oby ve svém do dni
ni. Pokud se podnik obtiZng hleds, je t#  vymmadentn
: ed4, je tfeba uchazedim poslat Cenf!
podniku a s podrobnymi informacemi fedci cadnd duptvg, Jficht 1
: mi o prostfedcich hromadné d jejichZ 1i
edou k podniku. Je také tteba Fici vritny ahs e
yedo . a fici vrdtnym nebo bezpednostni sluZbé, kdo piij
b4 o : 4 ’ 0
ZZCE :)0 udeia dojem, kdyZ se dozvé&di, Ze jsou oekdvani prjde. Na
C1 by méli na pohovor Sekat v klidné sm
, €m a pohodiném prostied{ vybaveném n&ét
b4 e ’, v v . ne
ent a mélo by jim byt feéeno, kde jsou nejblizii toalety. ¢ e

Tyto nevyhody viak lze zmirnit, popiipadé zcela eliminovat, ze prvé, pouZitim struku
vaného pohovoru, ktery se zaméi{ na odborné schopnosti a chovéni potfebné k 1isp&¥ne;
vykonu préce, a za druhé, vycvikem a proskolenim osob vedoucich pohovor. Zapojent
tazatelf, tedy ziskdn{ dalSich nebo dokonce odliinych nézorfi na uchazece mhZe rovnd
moci odstranit chyby, zejména tehdy, kdyZ napiiklad viechny osoby vedouci pohovor

uF{vajf stejny strukturovanych piistup.
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H Tazatelé nebo panel tazatell by m&li byt dobfe informovéni o programu. Pro pohgy
méla byt zabezpedena zvI4§tni mistnosta v piipad€ potfeby by mélo byt zabezpeéé
tdnf uchaze&t, jejich doprovod k pohovoru, obderstvent, popiipadg prohlidka podn

M Mistnost uréend k pohovorim by méla poskytovat dostateCné soukromi a mgly by by
loudeny rusivé vlivy okoli. Tazatelé by neméli sedét za stolem, protoZe to vytv4 ""p p1' ava
logickou bariéru. :

B Béhem pohovoru & pohovori by mél byt vyhrazen &as na informovén{ uchazecuo
ku a pracovnim mist8 i na diskusi o pracovnich podminkdch. Jednéni o platech a dalgg
zam&stnaneckych vyhoddch md sice své misto aZ poté, co bylo vybranému uchazeg;
zované pracovni mfsto pfedb&Zné nabidnuto, ale je vhodné pro né vytvofit zdklady
hem pohovord.

W Uchazegi by méli byt sezndmeni s tfm, co bude ndsledovat po pohovoru. Lze se jj
zeptat, zda maji n&jaké ndmitky proti referencim, které na né podnik dostal nebo |
na né vyzadd. '

B Doporuduje se ndsledné zkoumat pracovni vykon pfijatych uchaze&ll na jej 1ch no
pracovnich mistech a porovndvat jej s pfedpovédmi, ke kterym se doslo b&hem pro
vybéru. Tato zkoumén{ by se méla pouZit k validizaci pouZité metody vybéruakp
nf schopnost{ tazateld.

hovoru za den je nemoudré. I v pfipad€ méné néroénych piilhodinovych pohovort je
5 se omezit na zhruba osm za den.

tfprava md zna¢ny vyznam a pfedstavuje v prvni fad& pe€livé zkoumdn{ specifika-
ovniho mista a dotazniku a/nebo Zivotopisu uchazece. V této fizi je nezbytné rozpoz-
ysy uchazece, které ne zcela odpovidaji specifikaci, a to proto, abychom se na tyto
hazete pii pohovoru vice zaméfili. Lze pfedpoklddat, Ze uchaze€ byl b&hem predvy-
brén, protoZe u néj existuji dostate¢né predpoklady pro vykon dané price, ale je veli-
pr‘a‘Vdépodobné, Ze tyto pfedpoklady budou zcela perfekinf. Je také nezbytné zjistit, zda
yjinéjaké mezery v prehledu jeho dosavadnich zaméstnéni nebo zda existujf skute&nos-
¢ 5i vyZadujf dal§iho vysvétleni.

mto stddiu existuji tfi zdkladn{ otdzky, na které je tfeba odpovEdst:

4 kritéria je tfeba pouZit pfi v§b&ru tohoto uchazede — ta mohou byt rozdslena na z4-
ni (podstatnd, nezbytn4) nebo Zddouci a budou se tykat poZadovanych zkuSenostf,
déldni (pfipravy na povol4ni), schopnost{ a dovednosti tak, jak to vyplyv4 ze specifika-
racovniho mista.
e§té daliiho musim pfi pohovoru objevit, abych zjistil, Ze uchaze€ spliiuje zdkladni
itéria vybéru?
dal8{ informace musim pfi pohovoru ziskat, abych zajistil, Ze budu mit pfesny obraz
, jak dobfe uchaze€ spliiuje tato kritéria?

Proskoleni tazatelu v
P¥i organizovéni pohovortl je dileZité, aby lidé, ktef{ budou provéddét pohovor, byli fadn
formoviéni o povaze préce na obsazovaném pracovnim misté a o postupech, které b /
pouZit. To je také argument pro automatické zahrnut{ nicviku metod pohovoru do vzd¢
cich programil pro manaZery a vedouci tym.

Je zejména diileZité, aby si byl kaZdy pln& v€dom toho, Ze je zakdzana jakdkoliv diskr
nace zalo¥end na pohlavi nebo rasové & etnické prislugnosti uchazege. Je totiZ dilezité
z pohovort a ndsledujicich diskusi byly zcela eliminovany jakékoliv pfedsudky. Je nut
zcela vyhnout i t8m nejnepatrn&j$im zndmkdm sexismu nebo rasismu. P¥i formulovén
semného zdznamu ndsledujiciho po pohovoru je rovnéz diileZité uvést divody, proé
gitd osoba odmitnuta, pfi¢emZ musi byt zcela jasné, Ze to bylo vyhradn€ zaloZeno na jeji
sobilosti pro obsazované pracovni misto a nemd to nic spole&ného s pohlavim, rasou’
tfeba zménénou pracovni schopnost{ dané osoby.

4mci pfipravy by si mél tazatel poznamenat specifické otdzky, které bude potfebovat
,aby zjistil pfimé&Fenost uchazeCovych zku¥enosti a rozsah jeho dovednostf, znalosti
OpIIOStl které pracovni misto poZaduje. Tyto otdzky asi budou dosti podrobné v piipadi
tf strukturovaného pohovoru, jim? se zabyvame dile. Je diileité pokusit se b&hem po-
istit, co skute¢né uchaze¢ miiZe délat a ¢eho dosdhl. Uchazegi majf pochopitelnou
e prosadit a to je miiZe vést k pfehdnéni ¢i dokonce k falfovan{ informacf o svych
nostech a schopnostech.

Etické otazky
Neméné dileZité je, abychom se k uchazedim eticky chovali v b&hem celého planov d pOhOVOI'U,
a pritb&hu programu ziskdvani pracovnikl. Uchazeti maji prévo na to, aby se s nimi jedn
s tictou. To samoziejmé zahruje i bezodkladné zaslén{ d8kovného dopisu za jejich
o praci v podniku a posléze i zasldn{ informace o vysledcich jejich Zddosti.

ovany jednomu pohovoru z4visi na sloZitosti price na pracovnim misté a na jeho
nf v hierarchii f{zen{ organizace. V pifpadé relativng rutinnich pracovnich mist po-

20-30 minut. V p¥ipadé ndro¢ngjsich pracovnich mist bude nezbytné v&novat pohovo-
odinu. Pohovory by viak jen zi{dka — pokud viibec — mély piekratovat jednu hodinu.

Planovdni programu pohovoru
Nejlep#i je nechat si mezi jednotlivymi pohovory ngjaky ¢as, fekn€me 15 minut, béh
hoZ si tazatel (tazatelé) miZe ud€lat pfsemny zdznam o prubchu a o uchaze¢i. Existuj
hranice toho, kolik pohovortl 1ze b&hem jednoho dne vést, aniZ by tazatelé ztratili scho
je vést s pottebnou koncentraci a objektivitou, ale absolvovat vice neZ Sest zhruba ho
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Pldnovanf a strukturovéni (Slenéni) pohovori . Pristupy k pohovoru

Problém s pohovory spoéivé v tom, Ze byvajf Easto neadekvdtnimi prediktory pracovntho
vykonu — ani hodinovy pohovor, pokud nenf peclivé napldnovén, nemusi pokryt v§echny
podstatné body a, bohuZel, celkovd droveil pohovort je nizkd. To neni jen tim, Ze mnoho lid{
pouZivd §patnou techniku pohovoru (napt. rad&ji mluvi, neZ naslouchaji). Mnohem Castgji je
to vysledek toho, Ze se neprovéd{ Zidnd potddnd analyza poZadovanych schopnosti a tazate-
16 tak nevédi, jaké informace potfebujf od uchazet ziskat, a nemajf tedy ani Zddnou pofad-
nou zékladnu pro strukturovéni pohovoru.
Existuje fada zplsobl vedeni pohovorl. V nejhorsim piipad® pouZivaji tazatel€ zcela
voln& plynouci, nestrukturovany pohovor, béhem n&hoZ se poklddajf ndhodné otdzky, kterd
jsou spie vyrazem nepochopeni toho, co je tfeba u uchazede hledat. V nejlepSim piipadé jde
pak o jasné strukturované pohovory, v nichZ poklddané otdzky jsou zaloZeny na analyze po-
7adavk? role na dovednosti a schopnosii.
Obvykle se pohovor skiddd z p&ti Cdsti:

Tradi¢ni biograficky (chronologicky) pohovor zaéind bud' od zag4tku (vzd&ldnim) a postu-
puje krok za krokem ke konci (souasné nebo posledni zam&stnan{ nebo posledni privé
ukon&ené vzdéldni), nebo postupuje opacné, poéinaje soudasnym zamé&stndnim zp&t k prvni-
mu zaméstndni a k uchazeCove vzdé€lani. Mnozi tazatel§ preferuji u uchaze& s praxi druhy
zpisob s tim, Ze vénuji vét§inu Casu soufasnému nebo poslednimu zam8stnan{ a stdle ménd
pozornosti pak vEnujf pfedchédzejicim zaméstndnim a jen lehce se dotknou vzd€lani.
Neexistuje Zddny jediny nejlepsf postup, ale je diileZité pfedem rozhodnout, jaky postup
zvolime. RovnéZ je diileZitd uritd vyvaZenost. Méli byste se vice soustiedit na poslednf ob-
dob{ a nezabyvat se piili§ vzddlenou minulostf. Méli byste uchaze¢i poskytnout &as nejen na
to, aby mluvil o své dosavadnf kariéfe, ale také na to, aby mohl kldst nezbytné otdzky. Nems-
li byste vSak strdvit pfili§ mnoho €asu mluvenim o podniku a pracovnim mist& na zad4tku
pohovoru. V zdjmu dspory ¢asu b&hem pohovoru je nanejvys Zédouci poskytnout tyto infor-
mace pfedem a na konci pohovoru pak vyzvat uchazede, aby se ptal (kvalita jeho otdzek
miZe leccos prozradit o jeho kvalitdch).

. Tato podoba pohovoru je logickd, ale nepfinese Zddouc{ informace, pokud tazatelim ne-
bude absolutn€ jasné to, co hledaji, a pokud nebudou mit p¥ipravené otdzky, jejich# pomoci
ziskaji informace nezbytné k rozhodnuti o vybéru.

—

. pfivitdnf a tivodnf slovo;

9. hlavn{ &4st zam&¥fend na ziskani informacf o uchazeéi, potfebnych k posouzeni toho, zda
uchazeé vyhovuje poZadavkiim pracovniho mista;

. informovén{ uchaze&l o organizaci a pracovnim mist&;

. odpovédi na otdzky uchazece;

5. z&vér pohovoru s informovanim o ndslednych krocich.

oW

Pohovor probihajici podle bodii specifikace pracovniho mista

Specifikace pracovniho mista popsand v kapitole 25 poskytuje vychodisko pro strukturovéan{
pohovoru. Cilem je ziskat informace odpovidajic{ kazdému z hlavnich bodii specifikace pra-
covniho mista, aby bylo moZné zjistit, do jaké miry odpovidd uchaze& danému poZadavku.

-z Iy

Vétsina asu — prinejmensim 80 % — by méla byt vénovdna ziskdvan{ informac{ od ucha-
zede. Uvod a z4vér by mély byt strugné, ale nést se v piételském duchu. ‘

P¥i pldnovéni pohovoru se pouZivaji dva tradiéni zphisoby: biograficky (chronologicky)
zplisob postupu nebo zpiisob postupu podle n&jakych kritérii posuzovéni, napifklad podle
sedmibodového modelu specifikace pracovniho mista. Tyto zplisoby jsou n€kdy oznacova-
ny za ,nestrukturované pohovory* na rozdil od ,strukturovaného pohovoru®, ktery je vie-
obecné povaZovén za nejlepdi. Termin , strukturovany pohovor* se tykd pohovori, které
jsou strukturovdny pomoci otdzek vztahujicich se k n&jaké situaci nebo néjakému chovdni
a které se bud soustfedujf na situaci, na chovani nebo na oboji. Spole¢nym rysem je to, 7e
otdzky jsou pFipraveny pfedem na zdklad€ analyzy role a specifikace pracovniho mistaa ty-
kaji se toho, co se od uchazede ofekdvd, Ye bude délat a/nebo jak se bude chovat. Ale Ize tvr-
dit, ¥e i biograficky zpfisob postupu nebo zpfisob postupu podle n&jakych kritérii posuzovani
jsou strukturované, i kdyZ se asi nebudou tak konkrétn€ tykat definovanych poZadavki role:
Dalgf, i kdyZ méné obvyklou variantou strukturovaného pohovoru je psychometricky zalo-
Feny pohovor. Viemi t&mito pfistupy k pohovoru se zabyvédme v dalS$fm textu. '

znalosti, dovednosti a odbornost —co by mél uchazed zndt a schopen délat na zdkladg své
zkuSenosti, vzdéldni a vycviku (na prici orientované schopnosti, kvalifikace), napfiklad
odborné nebo profesni znalosti, znalost zdkladnich odborngch &i védeckych pojmii, ma-
nudlni dovednosti a pfiméfend praxe pti vykonu odpovidajici price;

osobni kvality — jak se md uchaze¢ chovat pfi prdci na pracovnim mistg, naptiklad spolu-
_ préce s ostatnimi lidmi, vedenf lidf, ovliviiovan{ lidf, komunikovéni (nap¥. psani zprév,
_provédén{ prezentaci), dosahovéni vysledkd, rozhodovini, iniciativa a samostatnost, se-
bediivéra a sebejistota (schopnosti chovéni); ,

W absolvované vzdéldni (pFiprava na povoldni) — podstatné rysy vysokoskolského nebo od-
borného vzdéldni.

-Specifikaci pracovnfho mista“ je moZné uchaze&iim poslat postou nebo ji uvést na

T et o o .
prisluiné strdnce internetu slouZici k on line ziskdvani pracovnik{. Uchazegi poloZfme otdz-
ku, zda se domnivd, Ze vyhovuje témto poZadavkim. Tento zplisob miiZe usnadnit tiidéni
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Pohovor probihajici podle kritérii posuzovant - Lol
Lze také pouZit kritéria posuzovani (napf. v assessment centre), jako ngplik ad ta, kterd jsou
uvedena v kapitole 25. Ta definuji fadu oblasti, pro néZ je tfeba ziskat .1}1vf9m1ace a posoudit

je pomocf porovndvéni. Ale jak uvdd{ Edenborough (1994), neposkyt}m vzadnou ] flspou indi-
Jkaci toho, které polozky shromdZdénych dat asi budou predpovidat tispéch v pracl.
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zdkladn{ dovednosti, kvalifikace nebo vlohy pottebné k dosazeni piijatelngé drovng vykonu
na obsazovaném pracovnim misté. Ty budou definovdny na zdklad® analyzy pracovntho
mista nebo analyzy schopnosti (spiSe schopnosti chov4nf), jak je popisuje kapitola 23, a bu-
dou mit formu specifikace pracovniho mista. Cilem Je shromd?dit informace o odpovidaji-
cich strdnkdch zkuSenost{ s uplatiiovanim dovednost{ a schopnosti a poté se predpokldd4, e
takové informace o dosavadnim vykonu a chovéni jsou nejlepSim prediktorem budouciho
vykonu a chovani — pokud jsou oviem kritéria pfiméfend konkrétnim poZadavkdm pracov-
niho mista.

vané pohovory orientované na situaci _ L
?’t;;:lléig:ezh orieng)vanych nz situaci (nékc.iy se ’také fﬂ(a’l Poh?VOYY f;rxentovar}i;l; ggicélfi
ptipady) je pozornost soustfedéna na fadu s1tuaci ne}:bo pifpadu (lfda ovs.tz’l)lé V mjcké e
lidf 1ze povaZovat za néco, co ukazuje na budouc1.vyk<2n. Je POPsani ngak s t};i NP
a uchaze€ je poZddén, aby fekl, jak by se s tgutf) situaci vyrovnal nev dQJ ) 3& odrobnostt
val. Pak se poklddaji dodateéné otdzky majicvzlvp‘)rozkouma}t odpo’ve ivice dop
a tak Ize lépe pochopit, jak asi uchaze¢ bude fedit podoblzef prol.a,le.r;gij chovali v nSisk

Otdzky tykajici se situace (situatni otéz.ky) se uchaze& ptajf, j ” y Z;‘ e o Jnim
hypotetické situaci, kterd pfipomind situaci, se kterou se mohou setkat rtla é]j nﬂ(l; P
mist¥. Napiiklad prodejce se miiZeme zeptat, jak by reagovval. na hrubos 12( alkz1 ’tni' o,
otézky mohou nabidnout pohled na to, jak by mohl \’Jchﬁzecll eagovat na kon. 6ho§zéroveﬁ
ky pracovniho mista, a jejich vyhodou je to, Ze se tykaji prace. UchazeCim {noovnim it
poskytnout uréitou pfedstavu o drubu problémd, se kt?ryrry se mohou’Ea pla;istvi oblast
setkat. Ale protoZe jsou hypotetické a nutné se mohvou tykat J?n ’or'nezene o.nz_n - 'edna; ’
nelze se spoléhat pouze na né. Mohou sice ukdzat, Ze uch/azec vi, jak by teore 11)c y e iituaci
v urdité situaci, ale uz neukazujf, Ze by byl schopen zvlddnout podobnou nebo jin

PRV

Otdzky orientované na chovanf Z4daji uchazeée, aby popsali, jak se zachovali v urditych
 konkrétnich situacich, se kterymi se v minulosti setkali. Ve skute&nosti jsou Zdddni, aby ukd-
- zali, jak se v reakci na n&jaky problém chovali a jak se jim toto chovén{ vyplatilo. Otdzky
_ jsou strukturovdny podle kli¢ovych schopnosti chov4ni, stanovenych pro danou roli. Defini-
 ce téchto schopnosti by mé&ly rozpoznat, co je povaZovdno za efektivni chovéni a podle toho
_se pak hodnotf odpovédi uchaze&t. Urgity seznam otdzek lze pfipravit pfedem a ten by mél
pokryvat kli€ové schopnosti stanovené ve specifikaci pracovniho mista. Napiiklad, jestliZe
e jedna z t€chto schopnosti tykd chovén{ jedince jako &lena tymu, pak by otdzka mohla znit:
MiZete mi néco ¥ici o n&jaké uddlosti, kdy jste presvédéil vase kolegy — ¢leny tymu, aby
udélali néco, co z poddtku skute€ng nechtsli ud&lat? Piiklad ur&ité fady otdzek orientova-
ych na chovdnf je uveden na obrdzku 26.2.

v praxi. o ) e
Priklad urdité dil¢f fady situagnich otdzek piindsi obrdzek 26.1.

ste nekdy. zcejla,
Sci? Reknéte m

br. 26.2 Soubor otdzek pro pohovor orientovany na chovdni (Pramen: Edenborough, R.: Using Psychometrits.
don, Kogan Page 1994.)

Pohovory orientované na chovdn{ mohou poskytnout jasny a relevantn{ rdmec. Ale jejich
fiprava je ndrodnd na das a tazatele je tfeba v tomto pifstupu diikladng progkolit. Zpracovan{
plné struktury otdzek orientovanych na chovéni nebo se vztahu jicich ke kritériim je pravdg-

obné nejvhodn&ji{ pro pracovn{ mista, kterd je tieba obsazovat &asto. Ale dokonce
ojedinélych p¥ipadech obsazovéni pracovnich mist zlep${ postup pouZivajici fady otdzek
éfenych na schopnosti chovén{ spolehlivost pfedpovédi, pokud bude diisledns pouZit
viechny uchazede.

Obr. 26.1 Cdst pohovoru pro prodejce zalogeného na kritickém piipadu (Pramen: Edenborough, R.: Using

Psychometrics. London, Kogan Page 1994.)

Strukturované pohovory orientované na vchf)vanl (schoppp§t1)k -
V pohovoru orientovaném na chovdni (n€kdy se mu r,ﬂ(a’ Qohm’/or VZtahlile,S; e o
neboli kritériovy pohovor) tazatel postupuje Ror}nom Sf:l;l‘e oEazek zal,oze;:yc rsutav Jo o

kritériu, jm# mfZe byt n&jakd schopnost chovani nebo né&jakd odbornd schopnost v podod:




386 B Rizeni lidskych zdrojit

Vybérové pohovory B 387

Strukturované psychometrické pohovory ,
Jiny typ strukturovaného pohovoru obsahuje plné predem zformulované otdzky, jako j
torau u psychometrickych testd (viz kapitola 27). V tomto pifpad® neexistuje moZnost posty
povat od otdzky k otdzce, jako tomu bylo u jinych typd strukturovanych pohovorf, o nichy
jsme se zmitiovali. Odpovédi na otdzky se k6duji tak, aby bylo moZné analyzovat aporovn V e
vat vysledky. Cilem je dosdhnout diislednosti 2 srovnatelnosti mezi riizngmi pohovory a ta. outasnd zajistit ziskdnd » Ze piflis mluvi. Tazatelovym tikolem je pfimét uchazede k fe&i
zateli. Typickou otdzku bude: Byl uZ jste nékdy v sitnaci, kdy jste n&koho pfimél, aby ud : rect
lal néco proti své viili?; (pokud ano) ,,Uvedte, prosim, nejnov&j¥{ pifklad.” Jde o vyso
strukturovany pristup, protoZe vyZaduje vyzkum a vycvik. Je vhodny pravdépodobng jen
v piipadech, kdy je tfeba provést pohovory s velkym mnoZstvim uchaze&i.

ostup pii pohovoru — pokldddni otdzek

gdét prostym ano Ci ne a které pfinesou tiplnou odpovéd oo leré nelze zocpo-

it p ; . : Ale dobry tazat itvzd
jiné typy otédzek, které bude moci v piipadé potieby poloZit tak ]yak jcj tzl;(:;sf;nmti\;’lzaso_
? o e;

teviené otdzky (otdzky s otevienym koncem)

viené otdzKy jsou nejlepdf k tomu, ab

. , aby se uchazedi rozh viqs .

dou je k . ovorfili — pro .
et Je obrés u, aby poskytli tiplnou odpovid. Jednoslovné odpo]i)/édYOK‘l}gil Jo I reakei
vetli. re.: za'c:lt pohovor jednou nebo dvéma otevienymi ot4 ! 1 ztidkakdy né&co
¢1, aby se uklidnil. ymi otdzkami a tak pomoci ucha-

Volba pristupu ;
Cm vice maZe byt piistup k pohovoru strukturovany pomoc situa¢nich otdzek nebo otdzek
tykajicich se chovéni, tim lépe. J estliZe byla kritéria fadn& zdlivodnéna vyzkumem, Ize 785
kat mnohem tiplnéjsi obraz uchazetovych schopnosti z hlediska analyzovanych a specifik
vanych pozadavki role pracovnika na daném pracovnim mist&. Stdle je viak jest& uZitedn
prozkoumat to, jak uchazet ziskdval zkudenosti a jakou mél odpovédnost na viech svyc
dosavadnich pracovnich mistech. MuiZe byt napiiklad diileZité zjistit to, do jaké miry se a
dosud vyvijela uchazecova kariéra hladce a plynule nebo proc se objevily mezi po sob& jdoﬁ
cimi pracovnimi misty uréité trhliny. Je uZitené zndt; jakou odpovédnost méli uchazeé
v poslednim zaméstndni i to, do jaké miry je tato jejich zkuSenost uZitedn4 a relevantni pf
obsazované pracovni misto. Uchaze€i by také meli dostat moZnost poukézat na své Gspéchy
Takové prozkoumdn{ poskytuje zdkladnu, na ni% 1ze pokladat konkrétn&jsf otdzky pouZivaj
of kritéria chovéni nebo kritické pifpady. Latham a kol. (1980) uvddgjf, Ze pohovory pouz
vajici tento postup vedou k pom&mg spolehlivym 2 odpovidajicim hodnocenim uchazec
Typicky pohovor miiZe obsahovat 10 nebo vice (to z4visi na pracovnim misté) pfedem pi
pravenych tkoll zkoumajicich chovéni nebo ,situaénich otdzek.

teviené otdz {zejici
) ky nebo obraty vybizejici k odpovédi mohou byt formulovény takt
0:
id bych, abyste mi n&co 1 ici
. ekl o prici, kt Ava g
idbych. b p erou vykondvite ve svém soutasném zamestnang
ohl byste mi uvést n&jaké ptiklady...?

" gem si myslite Ze vase zkus i
usenos idaji i i
ca ti odpovidajf pracovnimu mistu, o n&z Jste projevil z4
ak jste vyfegil... ?
ake stranky va3i prdce vés nejvice podnécovaly?

Povézte mi, prosf 8 < o 1%
prosim, o nékteré z t&ch zajimavych véci, které Jste v posledni dobg dglal

Oteviené otdzky vdm mohon

zvedEt pfesné to, co cheete, a
azka: ,,

ok ot spoustu utebnjeh nformact, al nemuste e
Co bylo hlavnfrm rysem vasf aedc ohou zac’hazetvpn'hﬁ do podrobnosti. Napiiklad
ovéd ~ ,,marketing*. Nebo na d 5 . ev Pos}%dmch mésicich?” miZe mit jednoslovnou
e HIS oo Zast, Odoun &1 ruhé strvane’ mu’ze vést k dlouhému vysvétlovant, které za-
f nebo mohou opc;menp tﬁ illcla Ofevr’czne ?tazky mohou zabfednout do mnoh;l odr IE)I
o ke ztrdt8 orientace M: ut nékteré kli¢ové skute¢nosti. Mohou vést k nzihlémll)l koo i
v chodu a mit jej Poc.1 koj;rts]f)?ls;:r,nﬁl}lljit:s,zifsi(aﬁ vSechna potfebnd faka, udrzovat 111]2
0du ison dileF it afdrkey ; b , Ze musite byt po¥dd v :
, kthe(:“;lrll (()i;ltlie:}tii gt;azky Jd?UCI d‘_) hloubky, konkretizujici otgzky smg;g?é?l‘;os_ﬁ- VZ Eolio
ypy otdzek diskutovanych déle. Aiioning-

Postup pii pohovoru — zahdjeni a zakonCeni

Pohovor byste m&li zah4jit tak, aby se uchazedi citili dob¥e a uvolnénd. Cheete na nich, at
v4m poskytli informace, ale pokud se jim dostane chladného pfijeti, pak nelze ofekdvat,
budou mluvit upiimn a oteviend ’ '

V zdvéretné fazi pohovoru bychom se mali byt uchaze& zeptat, zda v z4jmu své Z4do
o zamé&stndn{ jesté cht&ji néco dodat. Méla by se jim poskytnout pileZitost se ptdt. Na kon
pohovoru bychom jim méli pod&kovat a informovat je o dal§fm postupu procesu vybeé
Jestlize si kone&né rozhodnutf vyZadé jesté n&jaky &as, mélo by se jim to sdélit, aby neb
vystaveni zbyte¢nému napéti. Je obvykle lepsi b&hem pohovoru nenaznalovat, jak asik
neéné rozhodnutf dopadne. Lze jen doporugit, abychom si jeSté vyZddali reference, a v k
dém ptipadg je tieba urtitého Casu ke zvaZeni ziskanych informaci. '

azky Jjdouci do hloubky

‘l’cy’_]douci do hloubky se pouZivaji k zisk
v1datev viechny skutednosti. Poklddste jev
0 kd.y‘z mdte podezient, 7e miiZe existovatn

anj/dal§1’ch podrobnosti nebo k ujisténi, Ye se
P’rlpz}deich,v kd}‘/i odpov&di byly piili§ obecné
&jakd zdvaznd informace, kterou uchazegi ne
2 , a mitZe byt uZitedné presnd ziisti :
A v néco L vt uziteCné presné zji jaké
e Odpovégi ie‘lv. tS)patru tazatevle maji sklon nechat bez povﬁimnug obecné Ifct:l‘t:’ d(? e
jict » aniz by se pokouseli zjistit dalgi podrobnostj — prosté mozn4 (t)mc e
proto, Ze se

7
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presné drZi piedem daného seznamu otevienych otdzek. ZkuSeni tazatel€ jsou schopni
zphisobovat svilj pristup potiebé zjisténi skutednosti, i kdyZ stdle majf pod kontrolou v&asn

ukon&enf{ pohovoru. Uchaze¢ vdm miZe ¥ci néco jako: ,,.Byl jsem zapojen do vyznamného
reinZenyringu podnikového procesu, ktery pfines] vyznamné zlepdeni pribéhu price v cel¢.
tovarné.” Toto tvrzeni nesdéluje nic o tom, cO uchazet skutetn® délal. Musite tedy pologit
otdzky jdouci do hloubky, napfiklad:

Otdzky zamérené na chovani

Otdzky zaméfené na chovéni se pouZivaii

Otdzky zamei pouzivaji ve strukturovanych

oviani a jejic . < yeh pohovorech ori y

bbly i a (Jv:ejn h ;lilell?f)e': primét uchazece, aby vam fekl, jak by se choval Vf;‘?:l oottt toent

rd ” vV - /. ’ 1 ! :

y“h ot k)’J 0 k 1t'1’cl'(e pro uspesny vykon prdce na pracovnim mists “uaCICh’ eré
znéhoZ otdzky vychdzejf, je, Ze chovani v minul It s pokladern,

AT osti, pokud jde o zvlddnut{ urdity STost]
bovo reetkce na ne, je nejlepSim prediktorem budouciho chovéni Anutturtitgch udlost

-

B Jakd byla presnd vase dloha v tomto projektu? Nekterymi typickymi otdzkami tohoto druhu Jsou:

m Jaky byl va§ konkrétni piispévek k tomuto tispéchu? ‘
B Jaké znalosti a dovednosti jste byl schopen v tomto projektu uplatmit? Mohl byste popsat p
® Byl jste odpovédny za monitorovéni tohoto procesu? '
| Pripravil jste zdvéretnd doporueni zcela nebo z&4sti? JestliZe z&4sti, pak z jaké Casti? Mohl byste popsat jakykoliv svij p

Kl ' c : y podnikli neobvyklé kroky?
fipad, kdy jste dokongil projekt nebo splnil iikol na\}/,zdory (i/eblll'(}’/m

Dalifmi piiklady otdzek jdoucich do hloubky mohou byt: o
3 udélalo néco dileZitého? ujal iniciativy &i vedent, aby se
B Rekl jste mi, Ze méte skugenosti s... Mohl byste mi fici vice o tom, €0 jste délal?

B Mohl byste mi podrobné&ji popsat zafizent, které jste pouZival? tazky zaméi‘ené na zphsobilost

7] nosti

pouZivd své schopnosti —co j g

k D¢ Jje schopen délat. Tyto otdzk y

LR I - I'yto otazky mohou byt oteviené g

Jbsahovou St?ﬁ?ﬁ( jitdo h.l(.)ubky, ale vZdy budou tak pfesng, jak je to jgn mo‘zjgzne, ko?“kl y

i Zaméfel; Z}f:lzflilfacz .;;racovm'ho mista tykajici se znalosti dovednos’t???:;zny

! usobilost se pouZivaji jch o
Syt i pouzivaji ve strukturovangch pohovorech oriento-

Konkretizujici otdzKy ;
Cilem konkretizujicich otdzek je vyjasnit néjakou skutecnost. Otekdvanou odpovédi bu
jasné, srozumitelné slovo nebo krétkd véta. V urtitém smyslu hraje konkretizujici otdzkaro]
jakési sondy sméfujici do hloubky, ale md za ndsledek struéné faktické tvrzeni bez jaky
koliv podrobnosti. KdyZ poklddite konkretizujici otdzku, cheete zjistit:

B co uchazed délal nebo nedglal - ,Co jste ddlal pak?” t schopen délat. Jejich titelémn je ziskar'od nehass zam&fené na to, co uchazed musf zndt
B proC se néco stalo — ,,Pro€ k tomu d‘jélo?“ hovuji specifikaci pracovniho mista v kazdé z jejfchelfllflé?f?r?ace’ wkazujicl miru, v jake
L 1‘“1)’ se neco stalo — ,,Kdy k tomu dOSlO?. Mezen, je nej lep3i se sousttedit na nejdileZit&ji strank e Oblfl stf. ProtoZe Cas je vzdy
B jak se n&co stalo — ,Jak tato situace vznikla?“ t otdzky pfedem. y préce. A vZdy je nejlep3{ si pfipra-

B kde se nico stalo — ,,Kde jste v té dobd byl?* tdzky, které miZe i

W kdo se zG&astnil — ,,Kdo jgn}’/ se toho zﬁéZstnil?“ te poloZit, mohou vypadat takio:
Hypotetické otdzky ,
Hypotetické otdzky se pouZzivaji ve strukturovanych pohovorech orientovanych na situac
kdy navozuj{ ur€itou situaci a uchaze& md ¥ici, jak by v ni reagoval. Mohou byt pipraven
piedem, aby provéfily, jak by uchazeci piistupovali k typickym problémiim. Takové otdz '
mohou znit: ,,Co si myslite Ze byste délal, kdyby...7* JestliZe takové otdzky odpovida
uchaze&ové odbornosti a zkusenosti, mohou byt odpovédi poutné a nézorné. Ale nebyls
spravné Zadat uchazeCe, aby fekl, jak by fesil n&jaky problém, aniZ by v&dé&l vice o sou
tech, v jakych tento problém vznikl. Nelze také ¥ici, Ze to, co uchaze& fekne, by skut
udglal, a to, co pak skutednd udéld, miZe byt zcela odliSné. Hypotetické otdzky mohou pt
%et hypotetické odpovédi. Nejlepdf informace k posouzen{ uchazeCe, jaké mohou bjt, §
kajf toho, co skute&né udélal a &eho dosdhl. Musfite zjistit, zda lispésné zvl4d] takové zdl
tosti a problémy, s jakymi se mbZe setkat, pokud bude pfijat do va¥i organizace.

a; ’z.pﬁsobil)’l vykondvat praci
- é ]Jsbou nejtypict&jsi problémy, které musite feit?

yste mi uvést néjaké piiklad iste
e i jaké priklady toho, kdy jste musel zviddnout neocekdvany prob-

zky tykajici se motivace

’ ’ v haZ moti y, l Y - =
' Pl Y

astni jlé
1 pozornost. Lze toho nejlépe dosghnout spiSe dedukcf ne¥

Vybérové pohovory B 389
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pifmymi otdzkami. ,.Jak jste motivovany?* je navadsjici otdzka, kterd ma obvykle za nésle-
dek odpovéd: . Vysoce.”
Z4véry o motivaci uchazetl milZete vyvozovat na zdkladg otdzek o:

Otdzky tykajici se kariéry
Tak ud isme - .- Dyl I -

J?:dst iju ° iﬁ str‘mmy, Ot.i.iZl'(y Fykapcl se vyvoje kariéry uchaze¢t mohou poskytnout uréitou
p lvaci a zjistit, jak postupovali v procesu ziskdvani uZiteSngch a relevantnich

: . . znalosti, dovednostf a zkuSenosti. MiZ s o
B Jejich kariéfe — odpovédi na takové otdzky, jako ,,Pro¢ jste se odtud rozhod! odejit?*, nosti. Mitzete pokladat otdzky, jako:

mi¥e poskytnout urditou informaci o tom do jaké miry je uchazed motivovan k r H ; .
posky , 40 ] Yl OZY0]1 B Co jste se v tomto novém zaméstndn{ nau&il?

své kariéry. m Jaké dalsi do ij
Ve kar . ) _ o . vednosti jste Fivat ¥ i 0¥
m Usp&ich - nejen ,,Ceho jste dosdhl?”, ale ,.Jak jste toho dosdhl?* a ,Jaké obtiZe jste pre- Pro¢ jste odegel z tohg pralcl::)ti,se}hp OLIZ,Iva;, kdyZ jste byl povysen?
kol e . ' niho mista’
Co se stalo poté, co jste odesel z toho pracovniho mista?

B Vitdzstvi nad potiZemi — uchazedi, kteif si vedli dobte navzdory mdslo slibné vjchovs
a $patnému vzd&ldn{, mohou byt motivovandjii ne? i, ktef{ méli pfiznivé podminky pro
vychovu a vzdéldni, ale své vyhody nevyuZili. ;

B Zijmech a trdveni volného Casu — neakceptujte povrchni hodnotu odpovédi na otdzky
o zdjmech a tréven{ volného Casu, kterd naptiklad odhaluje, Ze uchaze& sbird znémky.
Zjistéte, zda je uchaze€ dostate&n® motivovdn vénovat se svému konitku odhodland ana
stale vy3§f drovni ané¢eho v ndm dosdhnout. Prosté strkdni zndmek do alba neni ditkazem ﬁ
motivace. Ale stit se uzndvanym expertem na mexické zndmky vydané v 19. stolet{ tfmto

dikazem je.

Jak si myslite, Ze toto zam&stnénf{ piisp&je k vasf kariére?

Otdzky zaméfené na praci

- ytO otazka vas I“all lnfOImovat S h Stlﬂllkach uchazecc )Vy )racov. -
racovni hlStOI‘le, na

Kolik dni absence jste m&l v minulém roce?
golli}(l‘étjste v minulém roce pfisel pozds? .
ste nepii rdei 7 néiakd . A1 e
o §e}rln ] dotaz 15 ’kltlo?men v praci z néjakych zdravotnich ddvodd, které nejsou uvedeny ve va-
Otdzky udrzujici plynulost pohovoru ,
Cilem t¥chto otdzek je udrfovat plynulych chod pohovoru a vést uchazee k tomu, aby
v rémci uréitych hranic ¥ffeji vyloZili to, co vam fekli. Tyto otdzky mohou mit ndsledujici
podobu: '

Dopustil jste se n&jakého do> i

pravniho piestupku, nebo jste zplisobil pii Fizeni
. . ) AR s plisobil pHi ¥ 7
hodu: (Otdzka pro ty, jejichz price obsahuje i ¥{zen{ motorového v%zidlzae)nl dopravaine-

1\(})tagl_«:};; tykajici se mimopracovnich zdjmi
emeli byste trdvit mnoho &asu tim, e b i
: ‘ , udete lidem s pracovnimi § i
oo Dyste vt ‘ : det mi zkuSenostmi A
( ali(J}; Zt}{)l;?éczl ;ﬁ Jiz_uch mimopracovnich zajmi a kon{&kd. Je to jenzfidka relevantrﬁ’ogjidyg
inéno —~ to miZe poskytnout uréitou informaci ivaci :

; y ormaci o motivaci uchaze&fi v piipa-

cﬁ(?dy/se}.lam podarf prozkoumat hloubku a vytrvalost t&chto zdjmi SRR
v ivané na Skol4 :

Al :1 kztajn,l}(/i a funkce vykondvané na ¥kol4ch viak mohou nabidnout ur€ity pohled n
- napm(,ladegfwomtxd ;, sz;ad s vyjimkou prdzdninovych brigdd — nebyl zaméstndn Jesth’a
7 ent absolvoval dlouhou cestu s bafoh A : ,
o : absolvo ! estu. ohem na zddech, pak — pokud j
yla velmi dobrodru?nd — Ize ziskat ur&ité informace o jeho iniciativé molsivaci aJ 21210

B Co se stalo pak?

| Co jste d8lal potom? ‘

® MaYeme si pohovofit o vaSem dalSim zamé&stndn{?
B MiZeme nyni piejitk... 7

B MuYete mi fici néco vice o...7

Bylo fegeno, Ze v z4jmu udr¥en{ konverzace v chodu b&hem pohovoru je nejlepsf véc
Kkterou miZe tazatel udglat, ve vhodnych okamZicich povzbuzovat uchazede svymi reaket
mi. Samoziejmé to Ize délat i jinak, ale slova nebo obraty jako ,,dobfe”, ,,vyborng®, ,tojez
jimavé®, ,,pokracujte® mohou velmi prospét.

Ovitovaci otzky : Ex;stuﬂ dva typy zbyte&nych otdzek:
Ovéfovacimi otdzkami si ovéfujete, zda jste doble porozuméli tomu, co uchazed fekl. Zop
kujete pfitom struéné svymi slovy to, co si myslite, Ze uchaze€ sdélil, a zeptate se jej, zd
s va¥{ verzi souhlasf nebo nesouhlasi. Napifklad byste mohli fci: ,,Pokud jsem to pochop!
odegel jste ze svého posledniho zamdstnani, protoZe jste se svym éfem nesouhlasil v fa
zékladnich otdzek — pochopil jsem to spravng?” Odpovéd na tuto otdzku by mohla pros
znit ,,ano* a v tomto p¥{pads byste mohli jit vice do hloubky a zjistit trochu vice o tom, 0
stalo. Nebo miiZe uchazeg reagovat slovy ,ne tak docela™ a v tomto piipadé jej poZddate, ab

podrobngji vypravél o tom, k gemu doSlo.

Vicend. ] Zené) otd i A

o agolz{ze { :v)lozene) otdzky, napiiklad otdzka: ,,Jaké dovednosti jste nejéastéji pii své

B Eoilnz;vgk. 33)’/12 to cc)idbome dovednosti, viidcovské dovednosti, tymové dovepdno;/t?
nika&ni dovednosti?* uchaze&e jen zmdtne ¢ :

‘ comu! tne. Pravdépodobng i

. vedno chi podobné se vdm

Jen netiplné nebo zavéddgjici odpovédi. Klad'te vZdycky jen jednu otdzku fostane

Ndvodné otd € it 3 %
ozt :tji Oliazlfy, které naznaujf, jakou oekdvdte odpovéd, jsou také k nidemu. Kdy po
Kdy? pOIg;{ Jal:? zaprﬂélsd: ,»10 je to, co myslite, Ze ano?*, bude odpovéd Zn.it' yAnIZ)“_
ite otdzku: ,,Chdpu to tak, Ze ve skutecnosti neveif o ]
X 1. ” ) cnosti neverite, Ze... 7 vAl
ved: e ek - , Ze... 7%, obdrZite -
»Ne, nevefim, Ani jedna z t&chto odpov&df vam nebude k nidemu odpo
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0 té%ky’ k te1:)7 m J e tf'/ebz,l se vy}lnout ’ LA ; " : Reé t&la md rovnéZ znaény vyznam. KdyZ budete udrZovat prirozeny kontakt ofima, n
Vyhnée se jakymioliv otdzkém, které by mohly byt vykldddny jako pfedpojaté vici lidem budete schouleni nebo rozvalenf v kifesle, budete prikyvovat hlavou a prondSet ve VhOdT,l y el;
urditého pohlavi, rasy nebo t¥lesné vady. Neptejte se: 5 chvilich povzbuzujici pozndmky, vytvoifte leps{ vztah a z pohovoru ziskéte vice 7

Naslouchdni

Md-li byt Pohovor tcelovou konverzact, a to by mél byt, je dileZitd dovednost naslouchat
Mustte nejen slySet, ale také rozumét tomu, co uchazedi ¥kaji. Kdyz provédite pohovor mu—.
site se prosté soustfedit na to, co vdm uchazegi fikaji. Shrnovéni v pravidelnych interv;dech
s nutf ngslouchat, protoZe musite vénovat pozornost tomu, co fekli, abyste pak byli schop-
zac}}y_tlt podstatu jejich odpovédi. KdyZ pak poloZite uchaze&tim ovéfovaci otdzky alf
Potvrdlh nebo opravili to, zda jste dobfe porozuméli tomu, co Fekli, budete mit jistotu Zé 'sty
piné pochopili sdélent, které vam predloZili. , R

B Kdo bude pedovat o d&ti? To se vds netykd, ikdyZ je rozumné se zeptat, zda bude pracovny
doba zplisobovat uchazegi néjaké problémy. :

B Plinujete jedté néjaké déti?

B Trap{ vés, Ze jste pifsludnikem té etnické skupiny?

B Miyslite si, Ze budete s va3{ t€lesnou vadou schopen plnit dkoly pracovniho mista?

Deset uZiteénych otdzek ~
7 nasledujicich deseti uZite&ngch otdzek si miiZete vybrat ty, které jsou zejména vhodné pro.
pohovor, ktery vedete: ‘ .

UdrZovdni plynulosti

gk je to jen moZné navazujte svymi otdzkami na uchazedovy predchozi odpovédi tak, ab
ohovor postupoval logicky a vysledkem byla kumulativn{ fada tidaji. MéZete uchazééfm}'ll
pldéifia; pfetlenf)vacf otdzky, jako naptiklad: ,,D&kuji vdm, byl to zajfmavy prehled toho, co
;1 :Vnczczll] ,plz)c; lzg (J)(:::e ::) ;g‘t‘o strdnku va8i prdce. A mohl byste mi nynf fici n&co o jinych vaSich

vive

B Jaké jsou nejdbleZit&j8{ stranky vasf souCasné prace?

B Co podle vds bylo nejvét§fm tispéchem vasi dosavadn{ kariéry?

B Jakd typy problémi jste v poslednf dobg ve své prdci Gspéing vyresil?

B Co jste se ve svém soucasném zamestndn{ naudil?

B Jaké mate zkuSenosti s...?

B Coviteo...?

B Jaky je vaS pifstup k...?

B Co vés zejména zajimd na tomto pracovnim mist€ a proc?

B Nyni jste o tom pracovnim mistg slyel vice, mohl byste mi, prosim f{ci, které stranky vasi
dosavadnf zkuSenosti (praxe) jsou pro n& nejzdvaZn&jsi? .

B Je jeitd néco ve vaif kariéfe, o Cem jsme zatim nehovotili, ale o ¢em si myslite, Ze bychom
to méli védeét? ‘

Mit pohovor pod kontrolou
Chcete.smev, aby uc%hazec”:i mluvili, ale zase ne pili§. KdyZ se pFipravujete na pohovor, méli
'y;t? s1ln£vlc;(t;10ut jeho program a pokusit se jej pak dodrZet. Nepferuujte uchazede prilis
g, ale Feknéte néco jako: ,,D&kuji vdm, uZ jsem si o tom ud&l iy
; _ ” ) U al docela dobr ¥
yni, co byste mi fekl...?* o precstavs
Zarrie,:rte se na specificke zdleZitosti tak, jak cheete, JestliZe jsou uchazedi trochu u¥vansni
: egim) sle‘; hlaYnl rrcllyslenky, poloZte jim jasn€ nasmérovanou otdzku (otdzku jdouci do
. oubky), kterd je Z&d4 o piiklad ilustrujici tu stranku jeji 4 ite zdj
5 ) o . u jejich prdc g
Dovednosti potiebné k vedeni vybérového pohovoru IR prste, o Keron mte zdjem
Délani si pozndmek
emuZete si pa'matovat viechno, co vdm uchazedi fikaji. Je uZitedné si d&lat pisemné pozné-
yo I‘OVZh'Od\I:l‘] icmh bodfach pohovoru. Méli bychom si je d&lat diskrétng, ale nikoliv skryts.
kdy% S’l d.ejlate negativni pozndmku, nevyvadéjte uchazele z miry tim, ¥ se zamradite
ebo udgldte jinou grimasu.
MElze byt uZite¢né, kdyZ se uchazele zeptdte, zda mu nebude vadit, kdyZ si budete d&lat
nimky. Ten ve skutenosti nemiiZe nic namitat, ale ocenf to, e jste se jej zeptali.

Vytvaieni dobrych vztahii
Vytvdteni dobrych vztahll znamend vytvéten{ dobrych vztahf s uchazeci —naladéni se na jeél
jich vinovou délku, umoZnit jim, aby se citili jako doma a zbavili se rozpakfl, povzbuzovatje
k odpov&dim a viibec se chovat prételsky. To nenf jen otdzka ,laskavosti“ k uchaze&lim.
Kdy? si s nimi vytvoiite dobry vztah, snadn&ji je piimé&jete k tomu, aby oteviend mluvili
o svych silnych i slabych strankdch. ;

Dobry vztah se vytvaii tim, jak uchazede zdravite, jak zalindte pohovor a jak poklddéte
otdzky a reagujete na odpovédi. Otdzky by nemély byt pokldddny agresivng anemély by n
znadovat, ¥e kritizujete néjakou stranku uchazeovy kariéry. Nektetf lidé si oblibili my3len-
ku ,,stresovych® pohovord, ale ty jsou kontraproduktivni. Uchazeti se uzaviou do sebe azis-
kaji negativni dojem o vds i o vaS{ organizaci.

Kdy? reagujete na odpovédi, méli byste je oceiiovat a nikoliv byt kriti&tf: ,.D&kuji v
bylo to velmi uZite¢né; miZeme nynf piejit k...?** a ne ,,No, to vis neukazuje v nejlepsim
svétle, Ze?*

avéry vyplyvajici z pohovori

dﬁle%ité, abychom se nenechali oklamat pifjemnym, pohotovym, v§feénym a sebejistym
;‘a%ficemz ktery predstavuje p¥itaZlivy obal bez jakéhokoliv obsahu, k tomu, Fe bychgm
Prisoudili zkuSenosti a potencidl usp&t na pracovnim mistg, o které se uchézf’ Vyvarujme
zv. ,halo efektu®, ke kterému dochdzi, kdy? na zdklads jedné &i dvou vynikzij fcich vljast—
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nostf upfednostiiujeme né&jakého ¢lovéka a piehlizime jeho neganva MEl bychom se Viak
vyhnout 1 opaénému efektu.

Jednotlivi uchaze&i by mé&li byt posouzeni v porovndni s kritérii. Ta mohou byt vytvcnena ‘
na zékladg jednotlivych poloZek schopnosti, tedy dovednosti, vzd€lani / pifprava na povolg
ni. praxe a celkovd vhodnost. Podle kaZd€ z téchto poloZek mitZeme uchazeCe klasifikoy
napiiklad: velmi ptijatelny, piijatelny, pfijatelny na hranici, nepfijatelny. Specifikace‘pr"
covniho mista by méla ukdzat, které poZadavky jsou nezbytné a které jen Zddouct. Je jasng,
e uchazedi, abychom s nimi uvaZovali pro dan€ pracovni misto, museji byt piijatelni nehg
v ojedinélych piipadech potieby obsadit pracovni misto za kaZdou cenu — piijatelni na hranj.
ci, a to u viech nezbytnych poiadavkﬁ Potom bychom méli vzdjemné porovnat svd hodng.
cenf vech uchaze&d. Pak mtiZeme ud&lat zav&r o tom, kterym uchazediim bychorn nazkla.
dg jejich posouzeni podle kaZdého kritéria dali pfednost.

Nakonec, vase rozhodnuti mezi vhodnymi uchaze&i miiZe byt docela dobie zalezr[ostx va-
$eho nejlepiho védomi a svédomi. MiiZe se objevit jen jeden vynikajici uchazet, ale dostj
&asto byvajf dva nebo tfi. Za téchto okolnosti musite dojit k vyvdZenému ndzoru o tom, kdg
z nich asi bude nejlépe vyhovovat pracovnimu mistu a organizaci a bude - pokud moZno ﬁ
mit predpoklady pro dlouhodobé zaméstnén{ v organizaci. Nezatracujte viak druhého nej
lepsiho. Je lep§{ to zvéZit znovu.

Pamatuite si, Ze je tfeba si udélat a uchovat zdznamy o diivodech vasi volby i o duvodech ~
odmitnutf jinych uchaze&d. Tyto zdznamy spole¢né s dal¥fmi dokumenty je tieba uchovdvat :
alespoti $est mésicf, aby byly k dispozici v ptipadg, Ze by vale rozhodnuti bylo zpochybneno ~
jako diskriminujfc.

Neméli byste:

_provédeét pili§ mnoho pohovori najednou;

dopoustét se halo efektu nebo jeho protikladu;

zaCinat pohovor nepfipravent;

piilis rychle pfejit k otdzkdm jdoucim do hloubky;

‘poklddat vicendsobné nebo ndvodné otdzky;

vénovat piili§ mnoho pozornosti jednotlivym silnym nebo slabym strankdm uchaze&a;
dovolit uchaze¢iim, aby pfechdzeli mlenim dileitd fakta;

piili§ mnoho mluvit nebo dovolovat uchazetim, aby Zvanili;

dovolit svym pfedsudkiim, aby zvit8zily nad vasi schopnost{ objektivn& posuzovat vici.

Co by se v souvislosti s pohovorem mélo
a co nemelo délat
Na z4vér predkldddme prehled toho co by se v souvislosti s pohovorem mélo a co nemélo
délat:

Méli byste:

B vénovat piipraveé dostateCny Cas;

B pldnovat pohovor tak, abyste jej mohli fddn& strukturovat;

B vytvofit sprdvnou atmosféru;

B vytvofit uvolnéné a neformalni vztahy — zadit s otevienymi otdzkami;

B povzbuzovat uchazede k tomu, aby mluvili;

B dodrZovat pldn, zajistit spln&ni celého programu, udrZovat plynulost pohovoru;

B analyzovat kariéru uchazele, abyste odhalili jeho siln€ a slabé stranky i jeho zdjmy;

B poklddat jasné, jednoznacné otdzky;

B 7idat priklady dsp&iného a efektivniho vyuZivan{ znalosti, dovednosti a vioh;

B posuzovat uchazede na zdkladg faktickych informaci, které jste obdrZeli o jejich zkuSe
nostech a vlastnostech vztahujicich se ke specifikaci obsazovaného pracovniho mista;

| udrZovat si pod kontrolou obsah a ¢asovy rozvrh pohovoru. 4 .
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7 Vyberové testy ;

{brové testy, neboli testy pracovni zpisobilosti, se pouZivaji za i¢elem zabezpecenf va-
gjsich a spolehlivéjSich informaci o drovni inteligence, charakteristikdch osobnosti,
prostech, viohdch a ziskanych znalostech a dovednostech, neZ jaké 1ze ziskat z pohovo-
autor opét nebere v tivahu zna¢né rozdily ve validité a spolehlivosti nestrukturovaného
ukturovaného pohovoru, ani to, Ze fada vyzkumd pfinesla ditkazy o tom, Ze dobie pfi-
eny strukturovany pohovor m4 vy§§f validitu a spolehlivost neZ vSechny uvedené testy,
chZ n&které se v tomto ohledu nelisf od nestrukturovaného, konvenéniho pohovoru —
ndmka piekladatele). Tato kapitola se zab§vé hlavné psychologickymi testy inteligence
o osobnosti tak, jak jsou definovény dle, ale zmiftuje se také o hlavnich testech schop-
stf a dalSich testech, které lze pro ti¢ely vybéru pracovnikl pouZit.

bychologicke testy: definice

iYChologick}'l test je podle definice Smithe a Robertsona (1986):

g Pedlivé zvolend, systematicka a standardizovana procedura pro vypracovani vzorku odpovédi
% od uchazed, kterou Ize pouZit k posouzeni jedné nebo vice jejich psychologickych charakte-
§ ristik v porovnéni s psychofogickymi charakteristikami reprezentativniho vzorku néjaké odpovi-
| dajici populace. %

tel psychologickych testl

chologicke testy jsou ndstroje méieni, proto se jim Casto iikd psychometrickeé testy. Psy-
metricky znamend doslova ,,mé&fici dusi®.

Utelem psychologického testu je poskytnout objektivn{ ndstroj méfeni individudlnich
ppnosti nebo charakteristik. PouZivajf se k tomu, aby t8m, kteff vybiraji pracovniky,
pZznily 1épe poznat jedince tak, aby bylo moZné predvidat, do jaké miry budou na néjakém
tovnim misté dsp&¥ni.

harakteristiky dobrého testu

bry test je ten, ktery poskytuje validni idaje umoZiiujici spolehlivé pfedpovédi chovéni
dy napomdhd k objektivnimu a odfivodnénému rozhodovéni pii vybéru lidi pro pracovni
ita. Musi byt zaloZen na diikladném vyzkumu pfind$ejicim standardizovand kritéria, kterd
dvozena ze stejného méfenf fady reprezentativnich lidi, provedeného za tdelem zisk4-
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Validitu lze vyjadrit korelaénim koeficientem, kdy hodnota 1,0 znamend perfektn{ kore-
laci mezi vysledky testu a ndslednym chovénim, zatimco hodnota 0,0 znamen4, Ze mezi tes-
tem a vykonem neexistuje Zadny vztah. Smith (1984) vytvofil ndsledujici pravidlo usnadiiu-
jici zjistit, zda koeficient validity je dostate¢ny:

nf uritého souboru ,,norem®. Test by mé&l byt schopen objektivniho posouzeni jedince v po-
rovndn{ s normdlnim nebo primérnym vykonem skupiny. '
Charakteristiky dobrého testu jsou:

B Je citlivym ndstrojem méfeni, ktery dobfe rozliSuje mezi jedinci.

B Byl vytvoren a standardizovdn na reprezentativnim a dostateCné velkém vzorku popula:
ce, pro kterou je zamyslen, a to tak, aby jakékoliv individudlni skére mohlo byt interpreto-
vino ve vztahu ke skére ostatnich osob.

B Je spolehlivy v tom smyslu, Ze za viech okolnosti méfi totéZ. Test majici méfit uritoy
charakteristiku, napf. inteligenci, by mél tuto charakteristiku meéfit spolehlivg, af uZ je
pouZijeme pro riizné lidi sou¢asné nebo v riizném &ase, &i pro jednu osobu v riizném Case;

B Je validni (platny) v tom smyslu, Ze méf{ charakteristiky, k jejichZ méfen{ byl zkonstruo-
van. Tedy, test inteligence by mél méfit inteligenci (samozi'ejme urcitym zplsobem defi-
novanou) a nikoliv pouze verbdini obratnost, vyieCnost. Test, ktery md pfedpovidat
isp&8nost v prci nebo md byt pouZit pii sklddani zkouSek, by mel poskytovat relativng
presveédCivé (statisticky vyznamné) pfedpovédi.

vicenez 0,5 vynikajici
0,40-0,49 dobry
0,30-0,39 pfijatelny
méné nez 30 Spatny

Podle této klasifikace dosahuji pfijatelné tirovné validity pouze testy schopnosti, biodata

a (podle Smithovych tidaji) testy osobnosti. (Autor opomenul uvést Gplny vycet metod, je-

 jichZ validita je alespofi pfijatelnd. Smith zjistil Ze nejvy3§i koeficient validity m4 strukturo-

vany pohovor — 0,62, ndsleduji testy ziskanych schopnostf [ukdzka price] — 0,55, testy po-

tencidlnich schopnosti— 0,54, assessment centre — 0,41 a Zivotopisné tidaje [biodata] — 0,40.

Teprve po nich ndsleduji testy osobnosti — 0,38, ale pfijatelnou troveii validity maji i ne-

strukturované pohovory —0,31. Zd4 se, Ze autor pongkud fandf psychologickym testtim a ig-
Existuje p8t typt validity: noruje vyzkumy sv&d&ici o vysoké validit® strukturovanych pohovorti. — Pozndmka piekla-

B Prediktivni validita — mira, v jaké test spravné predpovidad budouci chovdni. Ke stanoven{  datele.)
prediktivni validity je nezbytné provaddét extenzivni dlouhodoby vyzkum. Aby bylo moz-
né porovndvat piedpovéd se skuteénym chovanim, je také nutné mit pfesnd méfitka vyko-
nu. . '

B Konkurencni validita — mira, v jaké testové skore rozliSuje jedince ve vztahu k n&jakému
kritériu nebo normé vykonu existujicim mimo test. To znamen4 porovndvan{ testovych
skére lidf s vysokym a nizkym vykonem méfenym kritérii vykonu a stanoveni stupng,
v jakém dany test ukazuje, kdo by mél byt zafazen do skupiny s vysokym vykonem a kdo
do skupiny s nizkym vykonem. (Jde vlastné o to, Ze pracovnici, jejichZ vykon zndme, ab-
solvujf test a zkoumd se, do jaké miry testové skére predpovidajict vykon odpovidd sku-
te¢nému vykonu — pozndmka prekladatele.)

B Obsahovd validita — mira, v jaké test jasn€ odpovidd charakteristikdm pracovniho mista
nebo role, pro které je pouZivan jako ndstroj méfeni.

B Vnimand validita—mira, v jaké se pocifuje, Ze test ,,vypada® spravné, tj. méfi, co méfit md.

B Konstrukéni (pojmovd) validita —mira, v jaké test mef{ konkrétni pojem nebo charakteris=
tiku. Jak uvdd{ Edenborough (1994), konstrukéni validita se ve skute¢nosti tyka pohledu-
na test jako takovy. JestliZe md test méfit numerické mySleni, je to opravdu numerické
mysleni, co m&f{?

Typy testd

_ Hlavnimi typy t&chto testli pouZivanymi p#i vybéru pracovniki jsou testy inteligence, testy
osobnosti a testy schopnosti (potencidlnichi i ziskanych). ‘

Lze rozli§ovat mezi psychometrickymi testy a psychometrickymi dotazniky. Jak uvddéji
Toplis a kol. (1991), psychometricky test, jako napiiklad test duSevni schopnosti, mé sprav-
né odpovidi, takZe &im vyss{ je skore, tim lep¥{ je vykon. Psychometrické dotazniky, jako
_ napfiklad testy osobnosti, posuzuji obvykly (habitudlni, vrozeny) vykon a méfi charakteris-
_ tiky osobnosti, zdjmy, hodnoty nebo chovéni. V pfipadé dotaznikti vysoké nebo nizké skére
. znamend miru, v jaké md n€jakd osoba urditou kvalitu a vhodnost odpovéd{ zdvisi na kon-
krétnich kvalitdch, vyZadovanych obsazovanym pracovnim mistem.

Testy inteligence

Testy inteligence m&f{ vieobecnou inteligenci [Spearmanem (1927), jednim z prikopnik
testovan{ inteligence, oznaovanou jako ,.g“]. Toplis a kol. (1991) definovali inteligenci
jako ,,schopnost abstraktniho my#leni a logického uvaZovédni“. PotiZ s testy inteligence spo-
¢ivéd v tom, Ze museji byt zaloZeny na tom, co podle n&jaké teorie tvoif inteligenci, a poté mu-
sejf odvodit Yadu verbélnich a neverbalnich néstrojfi m&fenf riiznych faktord nebo sloZek
inteligence. Ale inteligence je vysoce sloZity pojem a mnoZstvi teorii inteligence a tedy
i variant existujicich testovacich ndstrojit nebo baterii vyrazn& komplikuje vybér testu in-

Méreni validity
K posouzeni validity se pouZivd postup zaloZeny na kritériich. T&€mito kritérii, podle nichZ
Ize validitu testu méfit, jsou kritéria pouZitd pii vyb&ru pracovnikt. Tato kritéria musejf od-" .
rdZet ,,opravdovy* vykon pfi prdci tak pfesné&, jak je to jen moZné. To miZe byt obtiZné
a Smith a Robertson (1986) zdtraziiuji, Ze Zddné jediné kritérium nepostaduje. Mélo by byt
pouZito vice kritérif. Je také tieba zvaZit miru, v jaké mohou byt kritéria ,,zne¢i§téna“ jinymi
faktory, a mé&lo by se pamatovat na to, Ze kritéria jsou dynamickd — b&hem Sasu se méni.

Pfi tomto vyb&ru bychom méli mit na paméti, Ze nejlepsi test je takovy, ktery 1ze uplatnit
u skupiny uchazegi, a to zejména v pfipadg, Ze byl tento test z hlediska validity F4dn& prové-
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fen a je moZné vztahovat testové skére k jakymsi ,,normém‘: ti\llk, ab'y tf’ ukazovallo, J.ak b]e Je:
dinec podstupujici test srovnatelny se zbytkem populace, af uZ definujeme populaci obecng
nebo jako populaci v n&jaké specifické oblasti.

Testy osobnosti . o .
Testy);sobnosti se pokouseji posoudit osobnost uchazecu tak, aby bylo moZné pfedpovédgt

jejich pravd&podobné chovéni v ngjaké rqli. (?sobno:c,E je/ v‘s’eobsé.h(li}jl a ne’pfesll(lg tiel.zr:jlir; Zzt;;
hujfct se k chovan{ jedinc a ke zplsobu, jak je usporad_arulo avl.(vo,or 1110\{&}no, ) szosjti inec na
sebe vzdjemns plsobi s okolim. Existujg spousta nejruzne] SlCl} teon} 0S0 ne /m, o i
i spousta nejriizn&jiich typfi testl osobnosti. Ide o dotazniky vypliiované samotny

nym nebo i o jiné typy dotaznikd, které se pokouseji méfit z4jmy, hodnoty nebo pracovni

chovéni. - L ey
Jednfm z nejast¥ji akceptovanych zpisobi klasifikace osobnosti je pétifaktorovy model.

Jak uvedli McCrae a Costa (1989), tento model definuje kliové charakteristiky osobnosti.
Tuto ,,velkoun p&tku*, jak to nazval Roberts (1997), tvori:
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vych hodnot, jako je konformita, nezdvislost, uspéch, rozhodnost, ukdznénost a orientace na
cil.

Zv1d8tni dotazniky orientované na pracovn{ chovéni se sna¥i prozkoumat takové chovini,

jako je styl vedenf lidi nebo schopnost proddvat zbo{ & sluzby.

Na zdklad€ vyzkumu provddéného Schmittem a jeho spolupracovniky (1984) se ukdzalo,
Ze testy osobnosti v podobé dotaznikil majf nizkou mfru validity vyjddienou koeficientem
0,15. Ale jak zdirazfiuji Saville a Sik (1992), tento vysledek byl zaloZen na smésici testd,
znichZ mnohé byly vytvofeny pro klinické idely a n&které pouZivaly ,,projektivni* postupy,
jakonapl. Rorschachtlv test inkoustovych kangk, jejich? interpretace spoléhd na klinické po-
souzent, a je tedy zcela nevhodnd pro moderni vybér pracovniki. Smithovy (1988) studie za-
loZené na modernich dotaznicich, vypliiovangch uchazegem, odhalily, Ze pramérnd validita

_ testfi osobnosti odpovidd koeficientu 0,39, co¥ je dostatené.

Energicky titok na testy osobnosti podnikli Blinkorn a Johnson (1991). Ti uvedli: ,,Vidi-

_ me jen vyloZen& mdlo dikazi o tom, Ze by testy osobnosti pfedpovidaly pracovni vykon.*
_ Ale Fletcher (1991) na to reagoval: ,,Stejng, jako kterdkoliv metoda vybéru pracovnikl, mo-
_ hou byt (psychometrické testy) aplikovany dobie nebo $patné. Ale bylo by nerozumné zavr-

B extroverze / introverze — spoledensky, druzny, otevieny, ?esobecky, pOth}VI’ll, E;)vom}y
a aktivnf (extroverze); nebo zdrZenlivy, chladny, odmereny, do sebe zahledény, skromny,
&ly, tichy {ravy, mirny (introverze);
nesmély, tichy, nevtiravy, mirny (in s L - )
B emoclni s’tabilita — houZevnaty, nezdolny, nezavisly, sebejisty, uvolnény; nebo plny obav,
Avisly Ehajfci jing, nejisty, nervozni;
z4visly a spoléhajict se na jin€, nejis 2 y o } o -
B pifjemnost —zdvotily, kooperativni, pifjemny, sympaticky, tolerantnf; nebo hruby, neko
rativnd, rd y lerantni;
operativnf, nepidtelsky, neto 3 » o ] ) _
B svédomitost — pilny, vytrvaly, peclivy, spolehlivy; nebo liny, diletantsky, nedbaly, 1ho-
stejny, oportunista; o o )
B otevienost vidi zdfitkim a zkuSenostem — zvédavy, napadlt.y,’lrflagmatlym, o’chi)t(rixy (sie ‘
udit velkorysy'nebosklapkaminaoéich,beznépadu, samoliby, dzkoprsy, plny predsud-
) 3 :
kfi, omezeny, piizemni.

_ hovat viechny diikazy o dileZitosti hodnocen{ osobnosti pfi vybéru pracovniki na zdkladg
 toho, Ze n€kterych postupt bylo zneuZito nebo uZito nevhodnym zplisobem. Vétsina praktic-
_ kych psychologh urité citf vdhu ditkazl podporujicich pouZivéni ndstrojii zkoumajicich
_ osobnost.” Testy osobnosti mohou poskytnout o uchazeg&ich zajimavé dopliiujici informace,
 které jsou oprost&ny od chybnych reakef, ke kterym Casto dochdzi pii pohovorech, zejména
_individudlnich a nestrukturovanych. Ale je tfeba je pouZivat s velkou opatrnosti. Testy by
~ mély byt zkonstruovdny renomovanym psychologem nebo specializovanou firmou na z4-
_ kladé rozséhlého vyzkumu a ovéfovan{ v terénu a musejf odpovidat specifickym potfebam
_ uZivatele. Doporuduje se poZddat o radu figkteré z pfednich ¢lenti ndrodniho odborného
druZen{ psychologii, aby ndm doporuéili, ktery test bude asi nejvhodngjii.

Testy schopnosti

Testy schopnosti m&f{ charakteristiky souvisejic s pract, jako napiiklad numerické, verb4l-
Vyzk itovany Robertsem (1997) ukdzal, Ze tyto faktory jsou validnimi prediktory pra- f, mechanické schopnosti nebo schopnosti vnimdny.
zkum ci , Ze tyto faktory jsou va
covn}ilho vykonu a Ze zejména jeden faktor — konkrétng ,,svédomitost” byl velmi ev:fektlvmt.z
Nejéast&ji se pouZivaji dotazniky vypliiované testovanym. Jsou gbvyk.le ?alozz-rll(y na ‘ lzru
rysech, pfi¢emZ definuji rys jako dosti nezdvislou, ale dlouhodobg stabilni cl}ar ik te‘;l’;sl Id'
Zhovz’ml’ ’kterou projevujf viichni lidé, ale v rizné mife. Teoreticl l‘yS.l,,l rozpoznaya_u pH 2}11 y
béiného, chovénf, navrhuji stupnice k jeho méfeni a posléze lek.avajl hosin.ocem tohoto ¢ ’oa ;
véni od osob, které se navzdjem dobfe znajf. Tato pozorovani jsou Statlﬁtl?ky ar}alygo;alio ;’
a pomocf faktorové analyzy se identifikuji charakteristické rysy a naznacuje se, jak by bylo ;
iné 1§ $ i i do ,,typl osobnosti*. :
mo¥né seskupovat pifbuzné skupiny rysu »typu . ) -
Jako doplngk testdl osobnosti se nékdy pouzivajt dotazniky onentovgne na ,,zajr.nifl .dl;llg_é ;
not{ preference respondentil pokud jde o jednotlivé typy pOVj).léI:l’l a jsou tflkvl.lejvvvoq‘ ne{;
jako voditko pfi volb& pfipravy na povoldni. Mohou v8ak byt uZiteCne 1 pi1 vybéru ucii
osob pro zicvik na uréitou préci. - o e
Doptaznﬂ(y orientované na ,;hodnoty* se pokouSejf posoudit nztzv(,)ry na to,’co’Je ”Zaﬁk :
nebo dobré®, nebo co je ,,neZddouci nebo Spatné™. Dotazniky méff relativni vyznam

Testy potencidlnich schopnosti

Testy potencidlnich schopnosti (aptitude tests) majf za tikol predpovidat potencidl, ktery m4
edinec k vykonu uréité préce nebo jednotlivych ikold urdité prdce. MiiZe jit o administrativ-
{ schopnosti, numerické schopnosti, mechanické schopnosti a zruénost,

Testy potencidlnich schopnostf by mély byt f4dn& provéfeny. Obvykly postup spo&ivd
tom, Ze se na zdklad€ analyzy pracovniho mista a dovednost{ stanov{ kvality timto pracov-
iim mistem poZadované. Standardni test nebo baterii testf pak ziskdme od firmy specializu-
icf se na testy. Alternativou je, Ze si test navrhne sama organizace, nebo je pro ni specidlng
avrZen. Test je pak d4n pracovnikiim, ktef jiZ na daném pracovnim mist& pracujf, a vysled-
Y jsou porovndvany s ur&itymi kritérii, zpravidla s hodnocenfm téchto pracovnikd provede-
Iym manaZery nebo vedoucimi tymi. Pokud je korelace mezi testy a kritérii dostateén& vel-
4, mohou se testy dt uchazedtim o zamé&stndni. Pro Glely dal§tho provéienf testdi se
;b‘Vykle provédi ndsledné zkoumdni pracovniho vykonu uchaze&, ktef byli na zdkladg tes-
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tu yybrani. Je to zdlouhavé procedura, ale bez ni skutetns neni moZné v&fit vysledkiim jaké-
hokoliv testu potencidlnich schopnosti. Mnohé testy typu ,;udélej si sdm" jsou naprosto k nj-
gemu, protoZe nebyly fddné provéfeny.

Vybér testt

Je diileZité vybrat takové testy, které spliiuji ona &tyfi kritéria citlivosti, standardizace, spo-
lehlivosti a validity. Je velmi obtiZné dosdhnout poZadovanych standardf, jestliZe se organi-
- zace pokousi vytvofit si svou vlastnf baterii testil, ani¥ do toho zapojf kvalifikovaného psy-
chologa nebo ziskd odbornou radu od néjakého odborného sdruZeni psychologii.
Organizace, kterd m4 plnou podporu a pochopeni renomovanych dodavateld testfi, m4 piis-

nou kontrolu nad tfm, kdo miZe jaké testy pouZivat a jakd drovei vycviku by se pro tyto tice-
k ly méla od n&j poZadovat a také mu ji poskytovat. Zvl4§tni pée by mé&la byt vénovina vybé-
u testii osobnosti — existuje totiZ spousta Sarlatdnd, ktef{ tyto sluZby nabizeji.

Testy typu ,,ud€lej si sém* jsou vZdy podezielé, pokud oviem nejsou peclivé provéfeny
pokud nejsou stanoveny realistické normy. Struén& feeno, je lep{ se jim vyhnout.

Testy ziskanych schopnosti . ‘ .
Testy ziskanych schopnosti (attainment tests) m&if schopnosti nfabo dovedrflostl, kt?re jiz
glovek ziskal vzdéldvanim nebo praxi. Nejtypict&jsim pifkladem je test psani na strop.’Lze
snadno zjistit, kolik slov za minutu je schopen uchaze& napsat a pak porovnat jeho vykon
s normou poZadovanou pracovnim mistem.

Interpretace vysledki testi

Dv& hlavni metody interpretace vysledki testh spoivaji ve vyuZiti norem a vyuZiti kiivky
] éleni. ; . o o
normélniho rozdg€leni Pousiti testﬁ P Vybem pracovni .
Normy o ] )
Testy Ize interpretovat na zdkladé porovndviéni vysledki n&jakého jedince se sl.core dosaZe- ‘
nym skupinou na niZ byl dkol standardizovéan — tedy s normou ref‘ereném skupiny. Nomja~
tivn{ skére se najde v tabulce norem. Nejobvyklejsi stupnice ukazuje podﬂ osob v ref’erevncm
skuping, které doséhly nizstho skére ne? zminény testovany jedinec. Jestlize tedyvma ?ekdo
doséhl skére na tirovni 70. percentilu testu, pak by tato osoba byla lep&i neZ 65 % ¢lent refe-
renén{ skupiny.

esty se Casto pouZivaji jsou soucdst vybéru pracovnikil pro zam&stnani, kterd vyZaduji vel-
d mnoZstvi uchazeci a kdy nenf moZné se pii pfedpoviddn{ budouciho pracovniho vykonu
Iné spolehnout na vysledky jinych zkoumdni nebo na informace o dosavadnich zkugenos-
ech. Za t&chto okolnosti je hospoddrné vytvofit a pouZit testy a jejich validitu diikladn& pro-
gfit na dostatecném mnoZstvi pfipadd. Testy obvykle tvoif souddst assessment cetre.
Testy inteligence jsou zvId$té uZite¢né v situacich, kdy inteligence je kli¢ovy faktor, ale
eexistuje Zddnd jind spolehlivd metoda, jak ji m&fit. Ob&as miiZe byt stejnd tak dileZité po-
Zit test inteligence k vyloucenf uchaze&t, kieff jsou pro danou préci pifli inteligentni, jako
¢ pouZit jako zdruky minimdlni drovng inteligence.
Testy potencidlnich i ziskanych schopnosti jsou nejuZitedn&jsi pro pracovni mista, na
ichZ se poZadujf specifické a méfitelné dovednosti, jako jsou napf. pracovni mista pisafek
ebo programdtori pocitadh. Testy osobnosti jsou potencidlng nejvhodn&jsf v zam&stndnich,
ako je prodej, kde ,,0sobnost* prodejce je diileZitd a kde nenf piili§ obtiZné najit kvantifiko-
atelnd kritéria pro Ggely validizace testd.
Je diileZité vyhodnocovat vSechny testy pomoci porovnavn{ vysledkd, k nim3 jsme doli
e fazi vyberu, s vysledky, které vybrani pracovnici pozdgji dosahuji. Aby byla statisticky
yznamnd, méla by byt tato hodnoceni provdd&na po uplynutf ptimétené doby a u tak velké-
0 mnoZstvi uchazedn, jaké je jen moZné.
_ Vnékterych situacich 1ze pouZit baterie testdi, kterd zahrnuje riizné typy testi inteligence,
chopnost{ i osobnosti. MiiZe to byt standardn{ baterie testl dodand specializovanou firmou,
ebo 1ze sestavit zvldstni baterii itou na miru danému zdkaznikovi. Nejvetsi1éckou, které se
usime vyhnout, je pfiddvani dal3ich testfi, aniZ bychom si provéfili, zda viibec pfisp&ji
 (isp&¥nosti té predpovidi pracovniho vikonu, pro kterou je baterie testl pouZivina.
 Britsky Institute of Personnel and Development (1997b) vytvofil ndsledujicich Sest krité-
11 pro pouZit{ psychologickych testi:

K¥ivka normdlniho rozdéleni ) |
Kfivka normdlniho rozd&leni charakterizuje vztah mezi sérif pozorovan{ avrriéfem fl frekv?B-
cf jejich vyskytu. Ukazuje, jak dokumentuje obrdzek 27.1 ; Zeu mnolria v%m,’kte’re l%e meflt
n&jakou stupnici, jen mdlo lid{ vykazuje extrémné vysoké nebo extrémné nizké skore a Ze
nejv&tsi podil lidi bude ve stfedu stupnice. . o o . )
NejdiileZitgjiim znakem normdlniho rozdéleni je to, Ze je sv}_lmetrlcke - nakazdé svtranfa od
stfedn{ hodnoty, osy rozd&len, je stejné mnoZstvi ptipadd. Krwka,\ norma’lm’ho rc?zdelem vy-
jadfuje typické rozdélenf skére; napiiklad, Ze 60 % populace dosghne skére mezixay, 15%

sy

bude mit asi skére nizsi neZ x a 15 % bude mit asi skére vySSinez y.

60 100 140

Obr. 27.1 Krfivka normdiniho rozdéleni
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1.

. Pfedtim, neZ testy zafad{ do svého procesu rozhodovdni, by se m&li potencidln{ uzwatele
. UZivatelé se musej{ ujistit, Ze kaZdy test, ktery se rozhodnou pouZit, méfi faktory, které

. UZivatelé se museji ujistit, Ze viechny testy, které uZivajf, byly peclivé vytvofeny a Ze in.

. Je tfeba v&novat znadnou pédi zabezpedeni rovnosti piileZitosti pro viechny osoby, kterg

. Vysledky testt by nemély byt pouZity jako jediny zdklad pro rozhodovdni. To se tykd zej

KaZdy, kdo je odpov&dny za pouZivén{ testl, v€etn€ vyhodnoceni, interpretace a zabez.
pedeni zpétné vazby, by mél byt vySkolen alespoii na té tirovni schopnosti, jakou doporu.
&uje naptiklad British Psychological Society (Britskd psychologick4 spoleCnost).

testu ujistit, zda je viibec vhodné testy pouZit.

piimo odpovidajf situaci na daném pracovnim misté.

formace o jejich spolehlivosti, validit® a efektivnosti jsou doloZeny statisticky. (Na turp
zdleZitost se vztahuje Britsky Data Protection Act, tedy zdkon o ochrané lidajii z roky
1998. Jestlize jsou uchazeci vybirdni na zdkladé testit, majt prdvo zndt divody rozhodnuty
o vybéru.)

se majf zicastnit testd.

meéna testd osobnosti.
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