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19 Vytvgfeni pracovnich mist a roli 

Pracovni mista a role 

Pracov~zinzisto tvoii soubor pPibuznfch likol8, kter6 vykonivi urEiti osoba a napliiuje tim 
@el pracovniho mista. Lze je povaiovat za urEitou jednotku struktury organizace, kterfi se 
nemzni, at' u i  je na tomto pracovnim mist6 kdokoliv. Pracovni misto v tomto smyslu je pev- 
n i  entita, Eist stroje, kteri mBZe bft ,,navrZena a sestrojena" jako ktertikoliv jini Eist stroje. 
Rutinni neb0 chodem stroje urEovani price a pracovni mista skuteEn6 ve v6tSin6 organizaci 
existuji, ale sttile vice piestivfi bft vykon5vani price mechanickou ztileiitosti. To, co se 
dEli, jak se to deli a jake jsou dosaienC vlsledky, zivisi vice a vice na schopnostech a moti- 
vaci jedincb a jejich souEinnosti s jinfmi lidmi i se z&azniky a dodavateli. 

Stmulost, kteri je vlastnipojetipracovniho m'sta, nenipro mnohC lidi v souladu s realitou 
iivota organizace. Od lidi se Easto vyiaduje flexibilni pfistup, aby vyuiivali a rozvijeli sv6 
dovednosti, aby tviii v t v g  novfch pideiitostem a podn6tBm inovovali a aby rychle reago- 
vali na novC poiadavky, s nimii se kddf den setkfivaji. Vfznam tfmovt price a potfeba Sir- 
Si Ei dokonce viceoborovC kvalifikace rovn6i signalizuje, i e  staromddni pfistup k vytvgeni 
pracovnich mist mbie bi t  nevhodnf. 

Pojem role vyjadiuje tuto realitu lCpe nei pojempracovitinzisto. V podstat6 je role dloha, 
kterou lid6 pii vykoniv6ni price hraji. Roli Ize tedy charakterizovat vfrazy vztahujicimi se 
k chovini - existuji-li urEit5 oEekivini, pak yoli piedstavuje to, jak se dan5 osoba musi cho- 
vat, aby tato oEekivfini splnila. Popis role nebude vyjmenovivat dkoly, kterC maji bft splnb 
ny, ale misto toho uvede oEekiviini v podob6 vfstupb a vfsledkB a poiadavky na schopnosti 
v podob6 dovednosti a chovini potfebnjkh ke spln6ni zmingnfch oEek6vini. Tato definice 
mbie bft dosti povSechni. Nebude nic naiizovat neb0 normovat. Jedinci budou mit moinost 
vyuiivat svC dovednosti v souladu se svou interpretaci situace. Lid6 budou vedeni jednak 
k tomu, aby ve svfch rolich rostli, jednak k tomu, aby si rozSiiovali svC role pomoci rozvoje 
svfch schopnosti a rozSifovini okruhu svfch povinnosti (odpov6dnosti) tak, aby jejich pfi- 
os organizaci piedEil oEekfivini. 

Role se tedy vice tfkaji lidi nei pracovnich mist a to znamenfi, i e  mira, v jak8 mBie bft 
le ,,vytvGenaC', podobn6 jako se vytviii pracovni misto, mbie bft omezeni, neb0 tam, kde 
u dbleiitk flexibilita a rbst, maze bft dokonce nulovi. To se tfki zejmCna pracovnikB pra- 
cich se znalostmi a informacemi. 
xistuji vSak urEitC Gvahy, kterC ovliviiuji zpbsob vytvceni roli za GEelem zvLSeni spo- 

ojenosti s praci a povzbuzeni rfistu. Tyto livahy Ize uplatnit i v piipadi: pracovnich mist 
tato kapitola tedy zaEini obecnfm piehledem faktorfi, kterC ovliviiuji vytv6?enipracovnich 
ist a kterC jsou rovn6f dbleiitt pro budov6niroli. Pot6 se budeme zabgvat piistupy k vytvi- 
i pracovnich mist a v tCto souvislost i s pojmy rozSifovini price a obohacovini price. 

budeme zvaiovat charakteristiky tfmovfch roli a to, co je moinC ud6lat pro vytvoieni 
ieni autonomnich tfmB a systCmu vysoce vfkonnd price. KoneEn6 se zarn6iime na role 
to, jak je moinC je v souEasnjkh flexibilnich organizacich spGe budovat nei vytvcet, 
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a to na zwad6 pochopeni toho, co se od v danych rolich oEekiv5, jakg prostor ma$ Vnitini struktura kaidCho dkolu se sklgdri ze t l i  prvkfi: plinovgni (rozhodov~ni postupu, 
tomu, aby pfekonaly tato Z&ladni oEekfivani, a jake schopnosti Potfebuji dt plnEni jeho nacasovgni a potfebnych zdrojich), vykonu (realizace plsnu) a konkoly (monitorov~ni 

a rozliov~ni sve role. T~ Zahmuje i prozkoumfhi pojeti obOhacovdni Prdce. vgkonu a PostuPu a v pfipad8 potfeby i podnikini hokd k nipravE). Zcela inlegsovane (ce- 
listvg) Pracovni mist0 obsahuje vSechny tyto prvky pro k s d f  dkol pzazenf dangmu pra- 
covnimu mistu. Pracovnikovi, neb0 skupini: pracovnikfi, jsou uloieny cfie podob~  mnoi- 

Faktory ovlivsujici vytviifeni a podobu pracovnich  st stvi, kvality neb0 n&ladd, a ten pak rozhoduje o tom, j& se prate ~d615, pfiPravi si potfebne 
prostfedky a ngstroje, vykon6vi prici a sleduje pFitom normy mnoistvi, kvality a nmadfi. 

Obsah prBe na pracovnich miste& ovlivfiuje cil organizace neb0 organizaEni jednot- OdPovBdnost  race t i  pracovniho mista se m6fi mnoistvim pravomoci, ktere mi osoba vy- 
ky, konhttni poiadavky, ktere PlnEni tohot0 cile Made na lidi, struktura organizace, procesy kondvajici vSechny tyto vEci. 
a Einnosti p r o v ~ d ~ n e  organizaci, technika a technologie organizace ajeji zmBny a prosfie- 
di, n6mi organizace pfisobi vytVGeni pracovnich mist je tedy tfebazvGovat souvislosti Motivujici ~harakteristik~ price (pracovnich mist) 

vytvGenim a podobou organizace t&, jak je to popsdno v kapitole 177 ale museji se brdt Idealni uspozdsni z hlediska vnitini motivace pracovnfia je takove, nabki p l n ~  integ- 
fivahu i nisledujici faktory: rovane (ucelen6) prsce, obsahujici vSechny tfi zmintne z&ladni prvky. v praxi byvaji ma- 

naiefi a vedouci tymd Easto zcela odpovEdni za plgnovgni a kontrolu, zatimco fadov; pra- 
m proces vnithi motivate pracovnfifi; covnicijsou 0dpovGdni POuZe Za vfkon pra'ce. Do jist6 miry je to nevyhnutelnb, alejednim 
m char&teristiky struktury dkolfi; z cfifi vytvzeni pracovnich mist je Easto rozSifovat odpovEdnost fadovfch pracovnfifi i na 

motivujici charakteristiky price; funkci Plsnovgni a konholy. To mdie znamenat posilov;ini pravomoci - jedincfim a tymfim 
vj,~nam modelu charakteristik price; se PoskYtuje vice odpov6dnosti za rozhodovini a zabezpeEuje se jim potfebne vzd~livil,i, 
zabezpecov6ni vnitiki motivate. podpora a vedeni, aby tuto odpovEdnost mohli i6dnE plnit. 

Proces vnitfni motivace Model charakteristik price 
poutivani metody vy tvGeni pracovnich mist je zalobno na ptedpokldu, i e  efektivni 'ffkon UiiteEnf Pohlednafaktory ovlivfiujici Vytv%enipracovnich mist a motivaci poskytuje Hat- 
a skute~nd uspokojeni vykonavane prdce vyplfvd hlavnE Z Vnithiho obsah" price. 

Od- 
kmandv a Oldhamfiv (1974) model charakteristik pr&. Pfipoming, ie ,,kritickg psychickg 

povid j elementhimu pojeti toho, i e  lid6 jsou motivovGni, kdyi sejim poskytnou m0 roz~oloieni" osob ,,zaiivajicich smysluplnpst prke, zaiivajicich odpov~dnost za vysledky 
k dosaienijejich x,lastnich cad. Prdce poskytuje moinost vydE1dvat Penize7 ktere jsou Price a vEdomi skutetnych vfsledkPl pricec' silnt ovlivfiuji motivaci, spo~ojenost praci 
odm~nou uspokojuj~ci zmadni potfeby a jsou i prostkdkem umoifiujicim uspok 

vy ggich fimvnr ~1~ prate take nabizi vnitiki odmEnu, vnitiki uspokojeni, kter 

pfimou kontrolou dantho pracovnfia. i tohot0 ~Edomi..  K upeviiovgni tohot0 v ~ d ~ d  dochszi, kdyi si dana osoba 
ost vfsledkfi), Ze je odpovEdn8 za tyto vfsledky (zaiivan;i o~pov,x~nost) 

Charakteristiky struktury fikolfi fikolu, kteri mb na starosti (zaiivang smysluplnost).~ 
Vytvseni pracovnich mist spo~ivg v pfifazovhi fady dkolkol nEj &emu 

Pracovnimu mist 

nebo skuping pracovnich mist. Jedinec vykon6vat jeden hlavni 6kol ezper0~6ni vnitfni motivate 
fady vzsjemng propojen~ch prvkd neb0 operaci. Nebo je moind 6kolem PovEfit tf*, (1969) rozliSuje tfi charakteristiky, kt& musipracovlli misto mit, pokud ms vnitrl18 

cLljici spolecn~ n~jake v$robni ,,buficeL' neb0 jednotce obsluhujici z&am*Y, Pop5 pracovnika motivovat: 

obsluhujici nqakou rnontdini linku. V pfipadE sloiit6jjli pr6ce mohou Jedinci vykons 
:kgu souvisejicich kaidl s fadou operaci, neb0 mohou bft fYt0 ekoly piidseny tg Z~~gt120u V ~ Z ~ U  fodeZ1~~) - jedincfim se musi doSlavat smysluplnd odezvy na jejich pra- 
p m c o v n ~ ~  nebo mezi nc rozdEleny. V posledni zminEn6m pfipadE moho" d k o l ~  v~iadov covni vfkon, v Prvnf fad6 pornoci hodnoceni jejicll pracovnfio vykonu a definovhi is- 
Skslu dovednosti, kter6 museji " zamu flexibility mil vSichni clenove tgmu (SirSi ezvy. Z toh0 Vypl$'V8, i e  vfsledkem jejich prate by ideGlnE m ~ l  byt n ~ j a -  
ce, viceoborovost). bek, neb0 alespoii nEjaki jeho vyznamni ~gs t ,  kterou lze pova~ovat za 

Slo%tost ny k e  pr;ce Ei pracovniho mists mdie byt d5na mnoistvim a rozm 
konsvanj,ch fikolfi, rGzngmi dovednost& a schopnostmi potfebnymi k jejich pln6 Vyzr~v~z f s c l zo~ l zoJ t f -  pr6Ci musi jedinec vnha t  jake nEco, co zgjmu efektivnillo vy- 
hem a rozshem rozhodovfhi, ktere je tfeba dglat, neb0 i obtiinosti piedvidat vgsledW kona'vgnfteto vyiaduje vyuiivdni schopnosti, kterych si tento jedinec ceni. 
hodnuti. Az~to1201~2ie - jedinci museji citit, i e  majipfi stanovov6ni svfch vlastnich a rozho- 

dovini 0 cestich smEfujicich k dosaieni tzchto cfifi vysokou miru autonomic. 
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Dgme-li vsechny ngzory dohromady, pak z toho vyplyvd, i e  primkni vj.znam pii vytvg- 

vytv6feni p r a ~ ~ ~ n i c h  m i s t  ieni pracovnich mist maji na'sledujici motivujici charakteristiky: 

Davis (1966) definoval vytv$eni pracovnich mist jako ,,specifikaci obsahu, a 

pracovnfio mista za 6Eelem uspokojeni technologickych a OrganizaEnich  PO^^^^^^^ a rev- 
nEX socia'lnic. a osobnich poiadavkfi driitele pracovnfio mists". 

Vytv$eni pracovn(ch dst mg dva cfle: za prvd, uspokojit pozadavky organizace pro- 

duktivitu, efektivitu Ernnosti akvalitu vgrobkfi nebo sluieb, a za drull6 uspolidlit Potieby je- ~PesvEdEeni, i e  dkol je vjrznamnf. 
dince tgkajici sejeho Zfijme, podnitnosti jeho dkolb ajeho dspEchb. Jejasnd, 5etYtocnejsou 
vzgjemn5 propojene a ie obecngm cflem vytv$eni pracovnich mist je propo~it potieby je- To jsou za'Mad~ pro piistup pouiivany pi< obohacova'ni jimi se buderne zabyvat 
dincb s potFebarni organizace. v tkto kapitole pozdtiji. 

Proces vytv.geni pracovnich m,st - j& uva'di kapitola 23 - zding malfzou toho* jakou 
prgci je tieba ud~la t  - tj. analgzou fikolfi, ktere museji b);t vykon5va'ny v za'jmu dosahovAni P f j s t u ~ ~  k vytvifeni pracovnich mist 
vytyEenfch organizace UrEitd organizaEni jednotky. Ten, kdo vYt'Jaii pracOvni mavni pFistupy k vytvseni pracovnich mist jsou: 

misto, pak zvaiovat, j&fm zpGsobem sestavit a zkombinovatjednotlive price, aby to 
zamu zlepgovjni ,,)ikonu a produktivity zabezpeEovalo ma~ima'lni m'ru vnitki prdce~ coije pohyb pracovnikG odjednoho i&olu k jindmu, jehoi smyslemje sni- 

pro toho, kdoje vykonfiv(. T&C je Eeba v5novat pozom0St dallimu dfileiitim" 5% monotonii a zvfgit rozmanitost. 
ni pracovnich mist: plnEni socia'lni odpovEdnosti organizace Za z l e ~ i o v a ' n i k v ~ ~ ~  R"ziifol)dnf~rdce, znamenajici spojeni a2 dosud rozdroben~c~ fikolfi do jedne price 
ho iivota lidi, kte?i nipracuji, tedy tile, kter$ -jak se konstatuje Vewilsonovg (iednoho pracovniho mists), coi 0pgt ZvySuje rozmanitost a snizuje mnotstvi op,&ujici se 
v6 tito za'leiitosti - ,,zivisi jak na GEinnosti v9konu, tuk na sp0k0jenosti pr 
vgsledkem vytv&ni pracovnich mist mohou bgt popisy pracovnich mist, jimi eksaEuje meze rozsifovgni prate a poskytuje vEtgi autonomii 
kapitola 23. odpovMnost za ~r f ic i  a je zdofeno na piistupu vych&ejicim charakteristik pra'ce. 

son70statr7~rse ixcf@17zy ( ~ ~ ~ 0 ~ 0 r n n . f ~ r o c o ~ ~ ~ k ~ ~ i ~ ~ ~ )  -to jsou samy sebe Llsmtfiujici 
principy vytvPeni pracovnich mist tymy7 ktere do znaEnd d r y  pracuji bez pgmdho dozoru. Filozofie, d z  tento pfistup vy- 
Robertson a smith (1985) doporuEili ngsledujicich pEt principfi vytvgenf Prac chhir piedstavuje IogickC rozvinuti obdhacovgni price, ale je silne ovlivnene teorii so- 

cia-technickych ~ystdrn8 (viz kapitola 11). 
~ ~ l i ~ f i ~ ~ ~ t  rozmanitost dovednosti, poskytovat lidem paeiitost v~kongvat nEkolik S~st"72y Vsoce vlkonne pr-dce, kkr6 se soustieduji na formovdni pracovnich skupin 
1fi a spojovat a kombinovat fikoly. v prostiedi, kde se vyiaduje vysokg firovefi pracovniho vikonu. 
( - ~ , l i ~ f i ~ ~ ~ t  identitu (ucelenost a rozpozllateln~~t) dkolu, spojovat a kOmbinovat 'Ic 
a vytv$et piirozend pracovni skupiny. eobecn5 se uzna'v8, i e  i k d y ~  rotace a roz;i~ovgni 
Ovlivfiovat vjiznam bkolu, vytva'fet piirozend pracovni skupiny a infolmovat lidi ovednosti a sniiova'ni monotonic, nejdou na koFen 
znamu jejich pra'ce. otivace a nevyhovuji rbznym, piedchozim textu uvede- 

a Ovlivfiovat autonomii, poskytnout lidem odpovEdnost za stanovova'ni jej pracovnich mist. TEm ltpe v y h o v u ~ e - p o ~ u ~ j e  to vhod- 
systemb prfice. gfeni autonomnich pracovnich skupin a systdrny vysoce 
Ovlivfiovat zpipL.tnou Vazbu, vytva'iet dob~-6 vztahy a oteviit komunikaEni kana'l~ p 

nou vazbu. 

Turner a Lawrence (1965) rozpoznali lest vqznamngch charakteristik, kterdnaz 
zbytll);mi char&teristikami ck0lu", tj. rozmanitost, autonomic, nezbytnou souEin 
tickoLI sou~innos~, znalosti a dovednosti a odpovEdnost. A Cooper (1973) nastinil izovat zajimavost a podnEtnost price tirn, ie pracovni- 
movg odli~nd dimenze rozmanitost, volnost jedna'ni, pfinosnost a charakteris na'sledujici ch=&teristiky: 

smysl~l, Ze praC0Vnik identifikovat ?adu fikolfi nebo 
rozeznateln); a definovatelny vyrobek 
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Odm6Gov6ni se bude vztahovat k vfkonu tfmu (tfmovri odmgna), ale s tim, Ze odm6nY 
jednotlivcii budou zaloZeny na jejich dovednostech 
V ntikterjch pripadech lze pouiit systtm hodnoceni pracovniho vfkonu spolupracovni- 
ky, coi znamen6, i e  Elenovt tjmu hodnoti pracovni vfkon jinfch Elen6 tfmu i pracovni 
vfkon tfmu jako celku. 

Budovfini roli 

Budovbni Ei formovrini roli je nepietriitjl proces, kterj se tfk6 rnander: neb0 vedoucich 
tfm6 a lidi, kteii jim podle'haji. Znamen6 dosahovhi dohody o definovfini povinnosti a od- 
povCdnosti, cil6 a poZadavk6 schopnosti. Ty se mohou vfznamn6 mgnit a je dileiitC dosa-  
nout vz6jemntho pochopeni ~Eekivhiobou stran. Role se budou formovat tak, jak se v nich 
budou rozvfjet lid6 tim, i e  budou reagovat na piileZitosti a m6nici se poiadavky, ziskrivat 
novt dovednosti a rozvijet svt schopnosti a svou zpfisobilost. K tomuto procesu mdie do- 
chket  v r h c i  iizeni pracovnfio vfkonu popsane'ho v Eristi Vm, kdy pravideln6 aktualizo- 
van& dohoda o pracovnim vfkonu stanovuje vfsledky (kliEovt oblasti vfsledM) a schop- 
nosti potiebnt k jejich dosaieni. Je nezbytne' zajistit, aby si manaieii, vedouci tfma 
apracovnici vfibec osvojili dovednosti nezbytne' k definovhi roli prov6dEntmu v rainci pro- 
cesu rizeni pracovniho vfkonu. To, jak Ize vyjiGit definice roli, je popsrino v kapitole 23. 
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politickgch dokumentech, v uEebnicich a p?iruEkfich. Po 0rganizaci se mohou pohybo 
moci informaEnich syst&& a pomoci tradiEnich metod, jak0 jsou schfize, seminge, 
publikace, videa a magnetofonovC pfisky. DalSim a velmi efektivnim mediem pro Sffeni 

losti je intranet. 

1 a vfznam fizeni znalosti 
Pojeti znalosti 

ganizace (tj. koncepEni znalosti neb0 know-how). 

Nonaka (1991) uvidi, i e  znalosti jsou jednak v kolektivnim, jednak v individufilnim 
ni. Blacklerov)imi slovy, zt61esn6nC neb0 koncepEni znalosti  SOU individufilni a zako 

a kulturni znalosti jsou kolektivni. tupy k Meni znalosti 
~~l~ konstatovino (Scarborough a Carter, 2000), i e  znalosti plynou z kolektivnipl 

ni zkuSenosti a d6li se o n6 Elenovd konkr6tni skupiny neb0 komunity. kaEni a personifikarni pEistupy 
Je uiiteEnC rozliSovat mezi daty, informacemi a zndostmi: a kol. (1999) identifikovali dva pfistupy k fizeni znalosti: 

data jsou tvofena z&ladnimi skutetnostrni - stavebnimi bloky pro informace a znal 
i1~ l -17znce jsou data zpracovani tak, i e  to dfivfi lidem smysl a m6 to Pro ng vfznam, J 
k dispozici kcd$mu, kdo je oprivn6n se k nim dostat; jak napsal Drucker (19881, ,,in 
mace jsou data majici vgznarn a bEel"; 

sloiitg a oSidn9. 
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pomihat pii jejich rozSifov6ni. 
avrhuje a organizuje diskuse, semince, konference a sympozia umoifiujici pfedgvgni 
formaci metodou ,,od ElovEka k ElovEku". 

V kombinaci s informaEni technologii vytvci systkmy ziskivini a - pokud je to moin6 
- systematickkho tfidEni explicitnich i ,,tich$h&" znalosti. 
A vfibec propaguje l'izeni znalosti mezi nejdfileiitgjgimi manaiery a podnEcuje je 
k tomu, aby vedli a podporovali iniciativy v oblasti fizeni znalosti. 

jejich piedivini. 

Pfispgd personglniho 6tvaru k fized znalosti 

psov6ni klimatu oddanosti a dGv6ry 

druht stran6 zvySuji konkurenceschopnost". 

&set zpfisobii, jak m&%e per~on6lni Gtvar pfispgt 
~ l ~ ~ ~ i  zpfisoby, jak mfiie personfilni fitvar pl'ispEt k iizeni znalosti, jsou shrnuty v nisle 
cich bode& a podrobnEji pak popsgny ve zbgvajici Eisti kapitoly. 

ni znalosti. 

feni a pfedbvgni znalosti. 
5 .  DopoluEuje metody motivovGni lidi, aby byli ochotni pfededhat Svk znalosti d l  aab 

odmEfiovini ti, ktefi to d6laji. 
6. pom&g pfi vyytvPeni procesfi fizeni pracovniho vfkonu s dfirazem na vytvjfenia 

vini znalosti. 
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, Osobni rfist - pMeZitost pro jedince plnE realizovat svfij potencig1. 
. Autonomic zambtngni - pracovni prostfedi, v nEmZ vzdQanji pracovn& fispgsng 

a kterl symbolizuje miru jeho pfispgni. 

6. PfimC pen6ini odmEny za podfleni se na tfidgni a zai-azovgni znalosti a za jejich pfedg- 
ni asi nebudou vhodn6, ale to by mohlo jeStE byt pfedmztem rozhovoru p 6  hodnoceni pra- 
vnika v rgmci procesu fizeni pracovniho vlkonu. 

vlznamnf pfispgvek k fizeni znalosti$protoie definuje oEekgv&i t)ikajici se chovgni 
sti pfedgvgni znalosti a zabezpeEuje, a%y takov6 chovgni bylo hodnoceno a tam, kde je 

chologickC smlouvy. 
T ~ ~ C  assessment centra mohou obsahovat cviEeni a testy urcene' k provgfenl s 

a schopnosti lidi pfedgvat znalosti jinfm. dychtivy pFed5vat sv6 znalosti kolegfim; 
Udrieni si vzdglanj?ch pracovn&fi, tedy pracovn&fi majicich znalosti, je zgleiitosti 

jak se o tomjegtg zminime. 

 Určeno pouze pro studijní účely 



ka jeho spolupracovniky a jednim z bodB hodnoceni mohlo bft to, do jake miry ho 
jedinec pfedgvi t6mto spolupracovnik~m svt znalosti. 

PodnikovC a individuhlni vzd&lhvhni 

njch person6lnim dtvarem. 

SeminhFe, konference atd. 

a soustavni aktivita. 

Prhce s informarnimi technologiemi 

Prosazovhni fizeni znalosti 
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Analfza a popis pracovnich mist 

la se zabivfi uvedenimi otAzkami podle ndsledujicich bod8: 

i 

covniho mista 
vniho m'sta se rozumi proces sbgru, analfzy a uspofdddL informaci o obsa- 

a vzdEldvdni pracovnkii, pro hodnoceni prAce a fizeni pracovniho vikonu. 
vniho m'sta se sousded'uje na to, co se oEekAvA, Ze driitel pracovniho mista 
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ma svfij smysl. 

Analfza schopnosti 
vykonavana uspokojiv6; 

pravuje; typ a vfznarn interpersonalnich vztah8; 
nrzzznfizffaktoly - vztahy podfizenosti, resp. nadfizenosti tfkajici se dr&tele pracov- 

tito jedinci vn5Seji do S V ~ C ~  pracovnich roli. mist% tj. komu podlth6 bud' pfimo (liniovf manaZer) neb0 funkEn6 (v zaleiitostech 

Definice (profil) role 
Definite neb0 t&C profil role popisuje tilohu, kterou ma jedinec brat PE ~ ln6n i  

p k analyze pracovniio mista 

dajii - z6kladni kroky 

k dosseni pfijatelnd drovn6 vfkonu. Pouiiva se jako ~6klad pro piipravu Pro@ dokument~, jake je existujici struktura organizace, pracovni postupy neb0 vfcvi- 
vani a rozvoje (viz kapitola 36). Specifikace vzdEl~vhi  mohou bft v ~ ~ r a c o v h ~  na firuEky, kterC poskytuji informace o pracovnim mists. 

analfz vlastnosti, dovednosti a schopnosti. 

Analyza pracovniho mi'sta 
Analfza pracovmiho d s t a  poskytuje tyt0 informace 0 pracovnim mist6: 

celkovj -  pro^ pracovni misto existuje a jalj je v podstat5 0Eekavanf pEn 
pracovniho m'sta; 
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Rozhovory 

Pot?ebrze' irzfornzace 
pro celkov~ pochopeni price na pracovnich m'stech je nezbytnt hovorit s jejich drii 

a ov6fit si infomace jejich manaierfi neb0 vedoucich tfmu. Cfiem rozhovoru by mElo 
ziskat vgechny relevantni fidaje o pracovnim d s t g ,  l~te~-6 zahmuji: 

nfizev pracovniho mista dantho pracovnaa; yhnout se poklfidini n5vodnlch otkek, ktert Eini oEek&vanou o d p o v ~ g  zrejmou. 
osk~tnout driiteli pracovnfio m'sta dostatek prostoru hovofit tim, i e  vytvo?ime atmo- 

tjrmu; 

Easto se likoly plni). 

kter6 na n6 jejich pracovni mist0 klade. Formulovat takovt 0t6zky a odpovidat na n6 s 
pln6 rnfiie bft obtiint. Odpov&li mohou bgt pIfiiS vigni neb0 zavidcjici, proto bude 

le n u t n ~  je o v ~ f t  bezprostfednich nadfizenfch driitelfi pracovnich mist i pomoci nisi 
nj,ch rozhovorfi. ~ y t o  otizky vSak pPinejmenSim poskymou driitelfim pracovnfch 
pffieZitost vyjidfit sv6 pocity z price a mohou bgt uZiteEn9m voditkem pro diskusi. , Ze dostihnete pfi pln6ni GkolQ: 

~ t i ~ k y  se mohou tjrkat takovjrch strsnek price, jake je: 

rnnoistvi dozoru ze strany na*izenCho a mira svEien6 odpov6dnosti pPi rozhodovi 

podpory pl'i I'eleni probltmfi; 
relativni obtiinost likolfi, ktert je tI'eba plnit; 

a odborni p?iprava (odborn6 vzdElini) a dovednosti vyiadovant k vykonivini price. 
Se pravomoc rozhodovat; 

Vedelzi rozlzovoru 

in6 rYsY vagi price, jako nap?. cestovfini, neb0 neobvykli pracovni doba, poiadavky 
Dodriovat logickou ngvaznost otfizek, kteri pomBZe dotazovantmu uspol'sdat s a mimo?idnC lisili a vyp6ti neb0 pracovni rizika; 
myglenky a d n 6 n i  o prici na pracovnim mist6. lavni probltmy, se kterjrmi se setkivfite pI'i vykonfivfini s v ~  price; 
Pokusit se zjistit, je-li to nezbytnt, co lid6 skuteEn6 d6laji- odpovEdi na o t i z k ~  jsou nalosti a dovednosti, kterC pro svou prici potfebujete. 
vfigni a informace mohou bgt podiny prostfednictvim netypickjrch praladfi. 
Zajistit, aby se hiitelfim pracovnich mist nepodaiilo ,,vyklouznoutC' ~ o m o c i  v 
nebo nadnesenqch popis: sv6 price - pokud je nap?. rozhovor souEisti hodnocenl 
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Dotazni%y 
Dotazn&y z&-nujici otdzky obsaieni ve vyle uvedenim SeZnamu mohou v ~ ~ l f i o v a t  

1:. 
i procesy; napf. rozhodovini; 

a schopnosti driitelb pracovnfch mist vyplnit dotazniky. Pro mnoho lidi byviobtiini 

fit se svt prici pisem&, i kdyi ji dobfe znaji a dobfe d6laji. 

Kontrolni seznamy a soupisy 

Obtiini poufitelnt u pracovnich mist s velljm rozshem nepozorovate~n~ch du- 
nnOsti, nebO vysoce kvalifikovanych, manufilnich pracovnkh mist, kdejsou 
id rn~  pfaig rychle na to, aby mohly bit  pksns sledovany. 

 Určeno pouze pro studijní účely 



308 309 

Popis pracovniho mista provridGnf pracovn*em 
~ ~ i i t ~ l 6  pracovnich mist mohou bft poi6dhi, aby analyzovali svg vlastni pracovnf 
a vypracovali jejich popis. To uJetii zna fd  mnoistvi f asu, kterf anal@ mf ib  stravi 

y jednotlivfch metod Ize shrnout takto: 

o seznarnu otizek. 
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kbm, kteii jsou pro vjkon price cviEeni. 

pracovni mista se mohou pouiit dotazniky. 

Analqza role 

utlle, pl'ipojuji se rbzn6 vysvEtlujici komentge. 

Analfza dovednosti 

dg manuilnich neb0 administrativnich pracovnich mist: likol- struEnf popis kaidtho prvku; 
v~zizal~zrzosti - relativni vyznm kaidtho iikolu pro fispESnt vykonivhi Celt price; 

H rozElenEni price; obtfflzosti - iiroveii dovednosti neb0 znalosti vyiadovanjich k vykonu kzdkho 

w analgza manuilnich dovednosti; 
H analjka 6kolu; zetoch vy'cvikn - metody, postupy a zkuSenosti poEebn6 k vfcviku. 

H analgza chyb; 
W analfza uEeni se prici. 

za chyb je proces rozboru typickjkh chyb - zejmtna pak nmadnEjgich chyb, ke kte- 

RozElenGni priice ochizi pl'i p1nEni 6kolu. Providi se pi.i vysoktm vyskytu chyb. 

Meto& rozElefiovinf price dEli tyto price na jednotlivt operace, PostuPY neb0 6k01y, 
rnohou bgt dale Elengny do prvkb vhodnych pro instruktiini iiEely. 

Tato analjiza je zaznmenivina ve standardnim forrnuliifi do tfi sloupcfi: 

w Slollpec ilzstrukcf, ve ktertm se ke kaidt fizi price uvede popis, Jak m i  byt tento iik 
kon&, Ve skuteEnosti jde 0 popis toho, co se m i  pracovnik v rimci vgcviku nauEi 
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Alm&zff f f  P ~ P ~ S  p?~~ov/ziclz rtzist roli 

metoda kritickfch pripadfi; 
a analfza pom0ci sita prvkd price (repertory grid). 

i a  nejmenz uspokojivou metodou je, k d y ~  ,,experta personalnfio fitva- 
moei na '&lada diskuse s jinfrm ,,expertyC' tohoto fitvaru, vypracuje seznam toho, 

jejich nkoru , j e  tFeba poEitatU. 

, fyzick& dovednosti, vyZad~~jici prani a opnkov~fni ,  aby se dobie zvlidly; neus~okojivf, protoie pravdEpodobnost, i e  tyto schopnosti budou pro , konlpiex postLlp; nebo navazujici M a  Einnosti, kter6 je tkba se nauzit zPamzti nebO p realne a mZiiteln$ bez po&obne analfzy, je s k u t e ~ n ~  velfi mali. Pfi se- 
pomoci pisemn&ho nivodu, napin;lad nejakfch manualfi; se prosadi tendence k ,,uhlazenosti", a protoie liniovi manzefi ani sa- , neverhilei illfonnnce j&o vid&i, zvuk, Eich, chuf a dotek, kterejsouuiivin~ ke k0 otnidrZitele pracovnich mist se tohato procesu nefieastni, stdvi se neprijatelnfm. 

le, hodnoceni nebo rozligeni a k dobremu zvlidnuti vyZad"ji prani; 

lzaLt~elzizpan~e'ti faktd neb0 informaci; 
neho rozhovoru zaEini seznamem schopnosti vypracovm~m ,,expertycc 

ohaEuje strukfurovanfmi rozhovory s hdou pracovnfkir, kteii pdce na pracovnich ds- 
in5 se identifikaci hlavnich oblasti vfsledkfi nebo zaadnich  povinnos- 

6 odliHuji pracovnky rfiznfmi 

schemata; i indikatory chovgni, ktert p ~ i -  
P adaptace na novt mySlenky a  system^. Ty Ize analyzovat na zgklad~ ta- 

analytickA schopnost; 

Analyza schopnosti 

Definice 

k pl'edivini znalos ti. 

Pfistupy k analyze ~ ~ h ~ p l l o s t i  schopnost experts ziskat o,j do- 
Existuje lest pristupfi k analgze schopnosti. PoEinaje nejjednodulim, Jsou to tYto: deduktivni pfistup, kterjj Pi-edji- 

~ l o ~ ~ e m  lepSi pouZit indl,ktivni 

nkor  expert% e sdruiuje do skupin podjednot- 
strukturovanf rozhovor; 

(diskusni setkini, seming); chovini pro urz i t~  zam5stnini 
funkEni analfza; 
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pnpravovat piedpovedi potreby lidskqch zdrojb a piany ziskavani. stabilkace a efeMivnihovy- 

uiivani pracovnikh, kter& zabezpeEi pokryti podnikove potieby lidskqch zdrojh. 

rObirajise ~ o s t u ~ n e  vgechny oblasti pdce a skupina je i 6dha  p~luady hitickfjich pFi- 
ad8. Jestliie sena~faladjedna z pracovnich povinnosti tyk6 jednhi se z & a z n l ~ ,  mfiZe 
yt vznesen tento poiadavek: 

bych VBs poi8dal, abyste mi uvedli konkretni skuteEnost, kdy jste sarni jednali se zakazni- 
'em. neb0 ktei-0~ jste pozorovali. Zarnyslete se nad situaci a okolnostmi, kdo byl piito- 

co zakaznik iadal, co jste Vy neb0 jinq pracovnik delali a jakq byl ,,)isledek. 

dlohOu moder6tora ve workshopu je inspirovat, pom6hat skupine pyi analyze jejich 
teni a vfibec byt n6pomocen P~ vyprac~v6ni ~oustavy charakteristik scho~nosti, kteri 
hou byt ilustrov6ny priklady zaloienfmi na ch0vhi. 
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wjkou vysvetlujici detailne (Ikoly, kter6 je tieba spinit. DarEZ by me1 bgtHaden 
dititele pracovniho m(sta, kterou hrye p?i vyuiivhi svfch dovednosti a schopnosf* 
Eit6 5iroke obiasti odpov~dnosti za dosaieni vfsledk8. Cflem Je zajistit, aby driitel 
c,vnich mist, od nichi se oEekkd pruZnost v prgci, nemohli ?ici: .,Ne, to neni v md 

Strukktra 
Struktura popiSu pracovnfio *sta pro organizaEni 6Eely, pro ziskbani Pracovnfifineb 
GEely pracovni smlouvy obsahuje zejmena: 

n&v pracovniho Inisla; 
definici celkoveho ljEelu pracovniho mista neb0 cfib prke  na pracovnim miste; 

kter6 se od pracovnika oEekgvajl3. 

p?wad popisu pracovniho mista je uveden na obrgzku 23.1, 

analfza pFipojen8 kpopisu pracovniho d s t a  popisuje vysb t  haidEho fakto- 
pr5ce' jako jsou znalosti a dovednosti, odpovednost, r o z ~ o d o v ~ n ~ ,  slotitost 

Pracov1lich' mist pro heely vzd~l;ivsni 
racovnich 

Pm fieely vzdEl5vini by may bet zaloieny na form6 pouiivane pro 
kdyipodrobnosti 0 POvEZe a obsahu pdce a faktorovg analfza obsatend 

pracovnich mist pro fifely hodnoceniPrice pfin5sii dalsi 
n6 informace, Po- 
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,,asistent mana~era- nebo ,,vy:~i.c k chxakterizovhi lirovng, mohou bft vhodne v pilpa 
kdy se qkaji odstupfiovdni 6rovnE pracovnich mist. 

~ ~ d ~ ~ ~ ~ d  pmCOV,li nliSfo - mgl by bft uveden ndzev pracovnho d s t a  manaZera 

nLcll pracovnich mist a vymelil roli driitelh a jejich otekdvan$ pyinos k dosaZeni cil 
nizace, nebo jejich vlastn&o fifvaru. V i6dndm piipadg by ~od t imto  bodem nemgl 

covat jejich prvotni seznam. 
Analyzovat tento prvotni seznam dkolfi a vytvofit z nich nejv$Se 10 skupin hlavnic 

piistup PC popisovlni nEjak6ho pracovnfio mista se soustfeauje na to, proE toto 
enistuje Qeho obecnf smysl neb0 fieel) a na finnosti, kter6 je tieba vykond- 

se p'edpoklddd, Ze tyto skuteenosti jsou pevng stanoveny a ie je  pracovnL vyko- 
ak je to piedeps2no. Takt0 O V k I I l  neni ponechin i5dny prostor pro aeXibilitu, 
lastni rozhodnutijak nejlipe prdci dE1at. Pracovni mista jsou stejng, ve skutee- 
glabft stejnd, bez ohledu na to, kdo je vykondvd. 
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pro organizaci 

nice zabezpe2ovovcini 1idskq;ch zdrojfi 

ec'ovhzi lidskjclz zdrojii pro orgaizizaci se ty'kd zabezpec'eizi tolzo, aby si orgaizizace 
a udriela lidi, ktere'potfebuje, a take'je prodz~ktivize'vyziiivnla. Ty'kd se take'te'ch strd- 

nze'strzdvdizi lidi, ktere' souviseji se vst,dPenz izovy'clz pracovizikii do orgmzizace a - po- 
exist~qe iddizdjirid nzoiizost - i s uvoliiov~izinz lidi V kaide'nz pfipade'se jedrzd o klic'o- 

-oceszl fizeni lidskjclz zdrojii. 

. , - 
ezpec'ovani lidsoch zdroju pro organizaci a feeni  

skjck zdrojii se v podstate'ty'kd spojovcirzia slad'ovdni lidskjclz zdrojii se strategic- 
rovozizinzi potfebami organizace a take' zabezpec'ovdizi toho, aby byly tyto zdroje 
vdizy. Zanze'iuje se rzejerz iza ziskdizi a zidrienipotfebize720 poc'tu a potfebize'kvality 
ke 'm vy'bei- a povySovhzi lidi, kte fiodpovidaji kz~ltzlfe a strategickjlnz poiadavkinz 

ch zdrojii v porovrzdrzinz s tradic'nim persondlninz fizeizinz klade ve'if diiraz 
ejiclzipostoje a clzovdizi vice odpovidajitomu, o c'enz se nzarzaie fi donzrzivaji, 

aspe'clzu. Slovy Townleye (1989), orgaizizace se vice soustfed'z~irza ,, charakte- 
ii a chovdizipracovnikii ' I .  Tato terzdeizce nzd sid nebezpeci: Novdtorske' a pfi- 

organizace potfebuji rzekonformni a dokoizce vzpurrze' pracovniky, ktefi  jsou 
,, vzep fit syste'nzu ' I .  Jestliie rnanaieii' ziska'vaji lidi ,, k obrazu sveinz~ ", pak je tzl 
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jake 6spEch). 

stah1 quo a ~idrfovdniskonzimjici ktllhlry p f i  fivote'. MMe znanzenat - a c'asto i azanze 
radikdl~ziznzeizy v lnyile~zio sc1zopizostechpotfeb1zjclz v bz~doz~ctz~i k dosaieizitrvale?zo I 
a k dosa~e1zizi7zeizy kultujy. Politika zabezpeCovdlzi lidsljch zdrojii v soulad~l s pojehilz 1-1 

,zi lidskjclz zdrojs se tjkd dvou zdkladnich otdzek: 

nosti, tak i v dolzled~ze' btidoucizosti? 
2. Co nzusinze tide'lat, abychonz ziskali, g?on7zovali a tidrieli si tyto lidi? 

Propojenipodnikovjch strategii se strntegiemi znbezpec'ovtilzi lidskjlch 
zdroja 
Filozofie pzstupu k znbezpeEbvrilzi lidsk$ch zdrojD odpovidajicilzo pojeti fizeizi li 
zdrojii spoCivd v tonz, fe  jsou to lid&, kdo realiz~lje strategicw plcilz. Jak uvedl Q~iirzl 
(1 983), jde o proces ,,pldizovd~zi nzajicilzo na nzysli lidi ". 

Propojeizi pod1zikov);ch strategii se strategienzi zabezpec'ovdlzi lidsljclz zdrojfi je 
rzo w pochopeni si~ze'n~, jinzi se orgarzizace ~lbilzi, a iza poclzopeni z toho vypljvajicz 
feb lidskjclz zdrojii z lzlerliska: 

poc'tii: potfebizjch v so~~vislosti s pldrzovaizjnzi ci'izizostmi; 
R doved~zosti (kvali$kace) potfebrzjclz s ohledenz tza vjvoj teclzlziky, teclzizologie a t 

robkG i s ohledenz m strategic zvy~ovd~zikvality a s~ziiovd~ziizdkladii; 
E vlivu restrukhiralizaci v orgarzizaci v diisledku racionalizace, dece~ztralizace, sn 

plirzfi znze'iz kulttiry orgaizizace v takovjclz oblasteclz, jako je sclzop~zost vc'as~zjch 
vek, nonny vjkolzu, kvalita, slzlfba zdkazizfkovi, tjnzovdpldce aflexibilita, ktere'si 
z~ljipot?eb~l lid; s r&lzjlnzi postoji, pfesve'dc'eizL~z a osobiziini charakteristikanzi. 
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a'nova'nini lidskych zdrojii 

noviini lidskych zdrojd 

i e  budou rozpozn5ny potieby organizace v oblasti lidskich zdrojii a i e  
p lhy  smEfujici k uspokojeni t6chto poti-eb". P15novini lidskjkh zdroji 

ch zdrojii a znameni to, i e  musi odpovidat na dvE zddadni otzizky: 

asnC, a to mGe znesnadfiovat vytvtifeniintegrovanjkh pljnii lidskych zdrojii, 

interpretuje z hlediska poiadavkii tfkajicich se lidi. Ale samo take mGie ovliv- 
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t a dfivodJ' pl6nov6ni lidskfch zdrojfi 
Pojem Pl(nov&i lidskych zdrojii je pevnE usazen ve slovniku fizeni lidskych zzdro- 

aleidoskopu Posunii" v prioritach politiky a ve strategcch organizaci; 
dfivery manaierfi k teorii pI6novini - ti Easto preferuji pragmaticke Gpravy pojeti; 

Hranice p16nov6ni lidskfch zdrojfi 
-&l& se, 2e pplnovani lidskgch zdrojfi se sklgdg Ze tfi Zfetelnych bokfi: 

pkdvidgni (progn6zy) budouci potfeby lidi ( P ~ O P ~ ~ Y  P ~ P ~ ~ ~ ~ ~ ) ;  
pfedvidgni (progn6zy) budoucich zdrojfi lidi ( P r o P 6 z ~  nabidky); 
sestavov&i Planfi majicich sladit nabidku s PoPtAvkou. 
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vfch pracovnikfi. 

planovani lid&$& zdrojb a podminky na trhu prate 
Podminky pro zisk6ni poeebnfch lidi budou ~Oll~iSet S bhy prgce, na se Organl 

Orientuje a jirnii jsou: 

statek ucitfch typfi pracovnikfi tak, aby mohly bft podnihuty liroky se 
vypoiGdat, napflwad tirn, i e  vytvotime atraktivnEjSi nabidku ~amEstnGni. 

Cile pl611oviini lidsuch zdrojh 
Cile p16novhi lidSkfc-, zdrojfi v nYakC organizaci budou do z n a M  miry z6viset na j  
podrninkach, ale - 0becnE keen0 - typickfmi cfli asi bude: 
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ednosti asi budeme vfhledov6 po@ebovat? 

nEjake Obavy ze snitovgni p o z t ~  pracovnich mist a pracovn*fi? jestliie ano, jak 
zdeZitosti m h e  zachovat? 

Obr. 24.1 Proces pla'novdni lidsech zdrojc 

strategic zabezpeE~~6d lidsljch zdrojfi 

Cil 
Cnem strategii zabezpe~ov~ni lidskfch Zdrojfi Ve smyslu koncepce 

lidskSc 

Podle Keepa (1989): 

ziskat sprivn)i zikladni materil l  
p o d ~ b 6  pracovnich sit vybavenqch vhodnqmi kva'ita 

vani lidi. 

ci. Organizme pfitahuje takove lidi tim, i e  je ,,atr&tivnim zam'stnavatelem"' moci scdn5?e je n'kdy charakterizovho jako formani metoda slrategickeho 

tim, ie jim nabizi lepgi pffieiitosti alepgi odrn~ny nezjini, atim* ie v~tvgipozi fiie vE* byt take p o v a ~ o v ~ o  za neform6lni pastup k povgechn~ zamEfenemu 

logickou smlouvu zvy gujici oddanost a vy tv6fejici ovzdu~i vzqemn' dfiv'ry' budoucnosti, zalokny na analyze moZnych z m ~ n  v n i h a o  a v n ~ j g f i o  prostie- 
organizace rozmistuje svd lidi t d ,  Ze to maximalizuje jimi ~ d e v z d h a n ~ ~  pfidanou 
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cim zpikobem: udouci potfeby pracovnsfi. 

problemy a zkoumat m o i n e  dfisledky udalosti. 

moinq dopad na trh pr6ce. 

Odhady budouci potfeby lidskych zdroJC 

ionOvki~racovnafi), Groved absence, p o v y ~ o v ~ n ~ p r a c o v n ~ ~  a da1gi pohyb pracov- 
podniku, z m g n ~  Pracovni doby a dalgich poddnekprace. progn6za byv zaloie- 
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vngvat lirovefi ztrgt (miru odchodfi). 

Pracovnikfi mohou bfi dfisledkem negativnich postojfi k prkci, male spokojenosti 

t i  bez Problemfi najit nahradni zamgstnani jinde, tj. situate na trhu prate. N~ druhe 

1. SouEasnf poEet pracovmifi 
2. RoEni&a ztrit vych&ejici z dosavadnich fidajfi 
3. OEek5va& ztrgty bEhem n5sledujiciho roku 

4. pracovnikG na konci n5sledujiciho roku 
5.  Potfeba pracovmi na konci n5sledujiciho roku 
6. P ~ E ~ ~  pracovn&fi, ktere je &&a b&em dsledujiciho roku ziskat (=5-4) 

Odchody p r a ~ ~ ~ n % 6  z organizace ssiolzaz Co1zd~lct (Kodex profesion5lniho chovhini) ji char&terizuje jake ,,me- 
odchodfi". PoEit5 se nfisledujicim zpbsobem: 

pak- bude-li tento trend pokraEovat - bude podnik muset bEhem ngsledujk%o 
pfiEin. O pracovnikfi, aby dos*l a uditel si poEet 200 pracovnafi (50 dodateCnfch pra- 

v ,xxti se buderne zabfvat ngsledujicimi strinkami odchod: Pracovnikfi: 40 pracovn&fi nahrarujicich 20% ztrgtu z prfimEmeho po?tu 200 pracovn%fi). 
ukazatele Ire fak6 porovndvat naii organizaci s j i n f d  organizacemi, ty 

• jejich vgznamem; tento ukazatel pouiivaji. 

E metodami mEfeni; se snadno pouifvi, ale mhie bft zav5dEjici. Hlavnim nedostatkem 
dhvody odchodh; pracovn*h Pomoci podnu t6ch, ktefi behem &ntho obdobi odch&eji, je to, ge 
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tedy mira ~Feiiti  je 50 %. 

PoEet pracovnikii s jednim a vice roky zamgstniniv podniku 

PoEet pracovnikd zjiStgnf pied rokem x 100 
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tahy s manzerem 1 vedoucim @mu; 

vyvolan6 odchody pracovn&fi 

istrativni nAklady personan{ prate; 
Volbn ukazatelii 

a poskylnout podklady pro progndzy nabidky pracovnich sil. 

AnalJiza pfiEin odchodh 
AnalJza ppii~in odchodfi odvozen~ z rozhovorii s odchjzejicimi pracovnfy pas 
teEne informace, ktert lze vyuiit pii vytvgeni plant- stabilizace ~racovnffi. Cilem 

ru odchizejicim pracovnfem je zjistit, proE lid6 odchizeji, a nikoliv je piesvrdE 
zfistali. ,,fivody odchodu lze zafadit do nEktert z nfisledujicich skupin: 

vyHSi mzda neb0 plat jinde; 
lepSi perspektiva (vjivoj karitry) jinde; 
VEtSi jistota zamEstnini jinde; 
vice pfaeiitosti rozvijet svt dovednosti 
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pracovnikii obsahuje: 

PY Pracovnikii9 potiebn9ch k pokryti jak6hokoliv nedostatku, i Eas, kdy budou 

vgni alteUlativnich zdrojfi, napilklad pracovnfifi na EgsteEn)i cvazek, r o z ~ ~ e - i  
vhi~racovnikfi za dEelem ziskgni napilklad v6tSiho p o ~ t u  ten navracejicich 

realizovrin program ziskivhi pracovnllfi. 

trhu price. 

P16nov6ni Cinnosti 

$ 

Gizeni, vybaveni a piiletitosti bro vzdElane pracovniky, nap iaad  pracovn&y 
a vfvoje, intenfry neb0 specialisty na infomaEni technologic; 

tu pracovnikii tak, jak je to popsino dile. 

vatelem"). 

~ ~ b ~ ~ ~ t ~ ~ i l l i  E&kjch zdrojfi z ?fld p l ~ c 0 ~ l l ~ f i  orgalzizflce 
prvnim bokem je analjrza toho, zda v organizaci existuji vhodni lid&. Analfz 

hodnoceni potencii1u pracovnikii a o databki kvalifikace. Taby mglaobsahova 
n~ aktualizovanjr seznam pracovnikfi, majicich tak0~6 dovednosti, jake organizac 
je. pak se rozhoduje 0 torn, j&ekroky by se m6ly podniknout v zjjmu P ~ ~ Y S O V ~ ~ ~  
vini a - bude-li to nezbytllC - poskytov6ni dalSiho vzdgl6v6ni a ziskgvini 

pozd6ji, neb0 k zavedeni distanEni price. 
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ce doma a distancizipr&ce 

~ ~ ~ f * d ~ i ~ r a c o v n i k B  an ZdsteL~j livazek 
vj,hody vyuiivfini pracovnikfi na EGsteEnB 6vazekjsou tYt0: 

tempo). 

Nevfhody pak jsou: 

mtn5 mobilni; 
rnfiie mezi nimi bft vySSi mira fluktuace; 
mohou bft mtn8 oddfini Organizaci a prb i  nei pracovnici na ping (Ivazek. 

le tieba pamatovat na to, i e  piedpisy iady zemi, vEetn6 Smgmic Evropsk6 unie, vy 

aby se pracovn*y na EgsteEnf 6vazek zachAzelo Stejni, j&o s P ~ ~ C O V ~ % Y  na plnf 
Tyka se to nejen odmccovanf, ale i poskytovani zamEsbaneckfch 'fhodd. 

i flexibility a produktivity; 
ijistoty zam6stnini pro ,j8drou stalych pracovnfifi. 

idni nevfhody se tfkaji: 

vat dile alespofi cast pracovni doby. Sdileni pracovnTno d s t a  zfirovefi mamen postaveni osob ci firem pracujicich na zaklade subcontractingu -je tieba vyjas- 

nik ma potenciilnl k dispozici vgtSi soubor zdrojfi pracovnich sil, a to 0 tY osoby, 
ky dane psjmu, povinne'ho pojiStdni a z&onfi tykajicich se zamhtniiv6ni iidi; 
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engini Ei jine stimuly, povzbuzujici dobrovolnC odchody pracovnfifi; 
vdEpodobne'ho poEtu lidi, ktefi budou ochotni dobrovolnE odejit; 

vek pe r son61~~0  6tvam k plAnovgni lidskfch 
FGdng vgcvik, vzdEliv6ni a pomoc. 
Podnikat kroky ke zlep$eni rovnov6hy mezi pracovnim a fimopracovnim 
tvzenim t&ovk politiky, ktera uzn5vi mimopracovni potfeeby a povinnosti 
pokud moino elifinovat nepyiznivt pracovni podminky neb0 nadmgmf s 
jsou pracovnici vystaveni. 
Vybkat, informovat a vzdglivat manaiery a vedouci tgmfi tak, aby si c e d i  vs 
hou udElat ke zvg8eni stabilizace pracovnikfi tim, j& ~ d o u  svi t f m ~ .  

ni planovat~omoci scdnGe V tom SmySlu, iejsou schopni identifikovat budouci 
~ ~ s k i v h i ,  stabilizace a vdbec zamtstnivhi lidi a doporuEovat metody fegeni 

g celkovg lidi, ktefi budou muset odejit, a kdy a kde k tomu dojde; 
systtm infomov&i a konzultov6ni s pracovniky a jejich odbor~; 
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Zisk5vfinni a vLbEr pracovnkii 

adB takovd mnoistvi a takovou kvalitu pracovnikh, kter6 jsou Zgdouci pro uspoko- 
nikovd potieby lidskgch zdrojfi. Existuji tfi fsize ziskriv5ni a vgbgru pracovnfk8: 

ovdi~irzipoindavkfi - pfiprava popis; a specifikaci pracovniho mista, rozhodnuti o po- 

rhzi z~chnzeM - tiidgni iridosti, pohovory, testovgni, hodnoceni uchazeE8, asses- 
nt centra, nabizeni zamgstnajli, ziskivini referenci, pfiprava pracovni smlouvy. 

i efektivnosti ziskrivdni a vgbgru pracovnikfi; 
, doklady o kvalifikaci a nabidky; 
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dnky na pmcovnim rnist5 - mzdanebo plat, zamEstnaneck6 vfhody atd. -je ttebii u vSechn~ stranky ziskavani a v)ib&-u, vEetne provddgni testfi; 
d ~ ,  stejne t&jako zvl$,tni poiadavky na pracovnika, jako je poiadavek v~~~~~~~~ prhi z~fisoby vedeni pohovoru; 

rfiznfch ~ S t e c h ,  cestovat neb0 poiadavek neobvykle Pracovni doby. 
- vkladani dat do poEitaEfi; 

my; 
vhodnost pro organizaci - podnikovd kultura (nap?. formalni neb0 neform61n0 a sc 
nost uchazeEfi v ni pracovat a p?iZpfisobit sejk , d a l ~ i  poiadavky - cestovdni, neob~ykld pracovni doba, promgnlivk pracoviStg* 

mime bydliSt5 pracovnika atd.; 
moinost spinit ocek6vani ucllazeEe - m'ra, v jak6 maf organizace splllit 
uchaie~fi pokud jde 0 motnosti kariCry, vz&ltiVhi, jistoty zamgstnani atd. 

~ozhoduj~cimi body Specifikace, kter6 se pouiivaji ve strukturovanfch v9bCr0 d"jde odsouhlaseni~ofadavkb, mely by bft an+,zovgny 
uri.itych vhod- hovorech popsan$ch v kapitole 26, jsou definice schopnosti, odbomd pfipravy a Pro to existuje PostupC. Zmadnim pfistupem je stanovit a definovat pod- 
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~edmibodovf model 
sedmibodovg model se ZamGYuje na: 

l. fizickd vlastllosti - zdravf, tElesnou Stavbu, vzhled, drZeni "la mluvu; 
2, v ~ d o n z o s ~  a dovednosti - v~dElfini, kvalifikaci, zku5enosti; 
3. v~eo~ecl lolr  ildeligenci - z&ladni intelektuflni schopnosti; 
q. nvldStni sc~lopnoni - rnechanickG, rnanufdni zruEnost, obratnost pouiivani s1 

Eisel; 
5 .  zrijnly - intelektuanf, prakticke, tvfirEi, spoflovni, spoleEenskG a umE1eck' 
6. dispozice (sklo,lyl - pfizpfisobivost, schopnost ovlivfiovat ostami7 v~trvalostl 

vislosti, spolGh6ni sama na sebe; 
7. okolllosti (zdzellzernfl - sou~oom(,  rodina, povo16ni a ZamEstnGni ?lene rodiny. 

p~tistupii~vf model 
model se zamgkie na: 

1 vliv na ostat,$- tglesnou stavbu, vzhled, mluvu a z~fisoby; 

2. ziskalloLl kval$kaci - vzdelani, odbomg vgcvik, pracovni zkusenosti; 

hovfini; 
5 .  emociondlni llstrojeni- citova stabilita, schopnost piekonavat sVes a schOpnost 

s lidmi. 

zenY na schopnostech podle tEchto bodfi mi t e  j&o s o u ~ b t  systematick~ho 
nabidnout efektivni nastroje k rozpoznfini vhodnfch uchaze~fi. 

poavgni  pfi~tupu zaloienkho na scho~llostech zalozeng na schopnostech (s dlrazemna schopnosti chovanO mamend, Ze sc 
ti deimovan( Pro uditou r0li jsou poutity jako r h e c  Proces'J vYbEru. 

(1997): 

Prospelnost poui iv~ni  pjystupu raloieneho na schopnostech i e v  ie lidC r" 

a izolovat kliaove charaHeristiky, Mere by rnohly bfl p o u i i f ~  iak0 lakladna pro vvb'r' 
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sti17z~'lovat akci - poselstvi inzeritu musi byt sdgleno zpfisobem, ktery upouti nejen oEi, 
tak6 piimEje lidi Eist inzedt do konce a bude m(L za nisledek dostatecny odpo- df od vhodnfch uchazecfi. 

dosaieni tzchto cnfi je nezbytne podnihout niie uvedene hoky. 

podoby a obsahu inzerdtu. Mfiie navrhnout atraklivni styl a piipravit 
'pravu "hodnfm zpfisobern umistit logo a navrhnout i pmstor ob~opujici 

'. Navic n'm  ora ad it zpfisoby, jak za pomoci iluskaci a specii]nich typografic- 
pak hlavnimi zdroji uchaze~fi jsou - j& je uvedeno dale - inzerovei, internet a exte st'edkfi d"sahnout vhodneho vizuilniho &ktu. KoneEns n6rn t ~ o v d  agentura 
hled6vaci a zprost?edkovatelsk6 s lu ib~ .  

Inzerovhni 
Inzerov6nije neobvyklej;( rnetodou p:il&ini uchazeEh. Prvni otazkou, beroll si 
me polo5t, je to, zda je inzerovini skuteEnEnezbytn6. Znmene to lvait 'ternat se jinfch organizaci na jejich zkugenosti s firovni poskytovan)ic~ sluieb. 
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g zvg5t a provE?it cenu sluieb. 
Diskutovat 0 metodich, kterC budou pouiity. 

Psani textu inzeritu 
lnzemvani zamestnaniby ZaEit fomulaci nadpisu Ei hlaviEkY ~ ~ z e r ~ t u  a ~ A  Obs 

formace o: 

organizaci; 
pracovnim mist6; 
po~adavcich na pracovn(ka - kvaliflkace, zkugenosti aPod.; 
platu I mzdg a zamlstnaneckfch vfhodich; 
mist6 vykonivan& price (umistgni pracoviSt9; 
tom, co by mgl UchazeE udglat v reakci na inzerit. 

kdo piece nepfipusti, i e  nebyl fispgsnf. 
Inzerl by m61 koncit infomaci tom, j& by se uchazeE mgl 0 zamestnini uc 

,,srruEne, ale fipln& podrobnosticL je vfstiinf obrat. UchazeEi KTmhou bft poiidani 
nou odezvu, ale mfiieme je t k e  poiadat, aby zatelefonovafi neb0 si piiai osobd ne 

n6 na vllodnC m'st0 popovidat. 
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Eerstvjkh absolventh vysokgch :kol. 
yPickejeinzerovgni volniho mista na on line strgnce urEene pro inzerovgni. Tento inze- 

poskytuje podrobnosti 0 pracovnim mist5 a informace 0 podniku a je pripojen i on line 

pro uchazece. Uchazeei 0 zam8stnini elektronicky odesaajf vyplnhe formulee 
rnnohem dEinn%Si nei sloupC0~6 inzergt~. 
p l n ~  nestandardni, rnajici individu61ni podobu, obvykle podle nkrhu inzerenta neb 

OPnost vest a ridit malou skupinu prodejch, 
mi dob1-6 0rganizaEni schopnosti a schopnost rozhodovat prioritgch. 
OPnost dot5hnout v5ci do konce. 

~ ~ h ~ d n o c o v 6 n i  odezvy na inzedt 
Analyzujte odezvy na sve inzergtyty. PomGie to odhalit efektivnost nalade na i 

jednotlivgch mediich, Vhodngm ukazatelem pro tyt0 llEely jsou n&lady na inzerci 
poEtu na jednu odezvu na inzergt. 

ziskdvdd ppracovnilc6 pomoci intemetu 

mohou obsahovat i databgzi tgkajici se podrobnosti volngch mist, mohou bet 
n6 konfrontovgny nye iivotopisy elektronicky zasfianjmi uchazeci 0 z-gshini. Inte 
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PoZaduje ajakL typ ElovEka bude organizaci nejlepe vy~ovovat; 
peElivS si promyslet navsenf postup a navrh textu inzergtu; 
vzajemne si vy~asnit zaeiitosti tfkajici se pohovoru a piedvfbSru; 
vzfiJemne si v~jasnit, z Eeho se bude odvozovat honorg a nmady; 

agenturu, kted by vyhov& potfebam organizace ~ar0zu-O~ cenu. 
Agentury by may byt peclivC inform0v&y o tom, co se od nich oCekava 

bizeji nevyhovujici uchzece, ale toto riziko lze snzit, jestliZe jim dostateEd jasng sd 

sv6 potadavky. 

kontaktii, tim bfva lepgi. 

II Si jeji pov6st u ostatnich uiivatelb. 

Prohlednle si je,i inzeraty zpracovanC pm nejrfiznEjSi firmy, abyste ziskali pkd 

, kvalitC jejich sluieb a typu a drovni pracovnich mi'st, ktergmi se zabP"J 
Ovete si jeji specidizaci - velkk (Icetick6 firmy bfvaji napmad  velmi dobre pro 
vani 6Eetnich. 
Sejdcte se konzultantem, kterj bude na vaSem zadani pracovat> a pokuste se pr 

jeho kvality. 
Porovnej te honorge rfiznj,ch poradenskgch firem, i kdy? rozdil~ budou zpravidla 

a vezmgte v 6vahu dalSi diileiitB skuteEnosti. 
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Tfidgni uchazeE6 
Po uveiejnhi naKdky zamEstnhi a pole, co je shrornatdEn0 dostatecnd mnois 
uchazecl, ndsleduji typickk boky, spoEivajici ve tiidEni a proskvAni uchazeEP, 

n&Jedujici poiadi: 

by se uchazeEiim mely zaslat nekterd detailni informace organiraci a pracovnim 
aby se pak tout0 zgleiitosti neztrAce1 pfi pohovoru Eas. 

re rozhOdnuto nePozvat V ~ S  k ybdrovemu pohovoru, D C ~ ~ ~ ~ ~ ~  Vam z4em, V jste projevil(a) o praci v nagem podniku. 

veden)i na obrgzku 25.2. 
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~ y p y  pohovorh 

bdividu$ni pohovory (pohovory t ~ p u  + 
Individuglni pohovOr je nejbEtngSi metodou vfbhu pracovnkfi. Jde vlastnE 
Etyima oE.ma, kteri poskytuje nejlepSi pFfieiletitost k n a v h h i  czkdho kontaktu avztku 
pracovnaem vedoucim pohovor a UchazeEem. V piipadg, i e  se Providi individuilni 

Olik uchazeEfi neb0 Eastnikii je hodnoceno najednou, aby byla umoinEna inter*ce 
ucinnost, vzijemnd plsobeni) mezi nimi a aby klima pfi plnsni fikolfi bylo otevienEjSi 

tazatelii. 
cEelem zvfgeni objektivity hodnoceni se pouiivg nEkolika hodnotitelfi ~i pozomvate- 

pohovorov6 panely Je iidouci$ abY do akce byli zapojeni vySSi a vrcholovi verjouci pracovnici. v;ichni 
dnotiteld museji bi t  peElivE vySkoleni. 

a znervbznlli, a~koliv by se mohli mdnl formihi a strojend Situate Ei pfi vlastnim 

price projevit jake Schopni. (Efektivnost vSech uvedenfch ~ Y P ~  pohovor' Ire 

a iadu uvedenfch nedostatkfi ods~ani t  poutitim tzv. strukturovandho Pi standardizov 

pohovoru - poznimka piekladatele.) 

Assessment centre 

NejvetSi pozomost se soustied'uje na chovini. 
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Assessment centre (pro povySovani) 

pro strukturovAni pohovorfi a silng dfivod pro jejich doplngni 0 testy. Cim vice Ukazka prace - Testy schopnosti 
rnaci pracovn$ovi, ktert mohou bgt ku prospgchu mimofgdng d ~ l e ~ i t ~ h o  r 
o vgbgru, tim ltpe. 

Biodata 

ZlepSovrin.ni efektivno s ti ziskrivlini a vfbgru Strukturovane pohovow 

Typicke (nestrtlkturovan~) pohovory 
Reference 

- Grafologie, astrologie, piedpov&i osudu (vgStgnj) 

" 25'3 Pies'1ost llzMelyc'l Iner0d 6 b k (  PrY~ovllffi ( R e p r ~ ~ ~ ~ k ~ ~ ~ ~ ~ ~  
~ [ O V O ~ e l l ~ l l l  SrePIlerIa Toylorn (19g8J8): 

ployee reso[lrcirlg. I?lstil~lre of Per,yorljlel nlld D ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ , ~ J  
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376 Vjb~?rove'pohovo~y BI 377 

26 VybErov6 pohovory 
Pracovni smlouva 

etody vfbErovtho pohovoru a dovednosti potiebnC k jeho provddEni jsou v tCto kapitole 
y podle ndsledujicicl~ bod8: 

Sledovaini a podpora novCho pracovn*a 

B povaha pohovoru; 
B organizace pohovoru; 

I pldnovdni a strukturovhi pohovori; 
B postupy pfi pohovoru - zahdjeni a zakonEeni, 
B postupy p h  pohovoru - poklddihi otdzek; 

dovednosti k provddEni vfbErovCho pohovoru; 
E zdvEry z pohovoru; 

ky k tornu, aby se neopakovaly. I co dElat a co nedElat v souvislosti s vfbErovfm pohovorem. 

t 

 eele em vfbErovCho pohovoru je ziskat a pdioudit takovd informace 0 uchazeEi, ktel-6 
ni validnE piedpovEdEt jeho budouci pracovni vfkon na pracovnim a porovnat jej 
s pFedpovEd'mi tfkajicimi se jinfch uchazeE8. Pohovory tedy zahrnuji zpracovhi a vyhod- 
noceni informaci o schopnostech uchazeEe v tom smyslu, zda odpovidaji specifikaci pracov- 
niho mista. NEkterC z tEchto inforrnaci jsou uvedeny v dotazn&u, ale caem pohovoru je do- 

odrobnEjSimi a konkr6tnEjSimi informacemi o zkuSenostech a osobnich 
osob~liho setkhi. Takovd setkdni z&-oveii poskytujipfi- 

,,zapadnecc do organizace a zda obE strany - a do jak6 miry 
toto posouzeni je do znaEnC miry subjektivni a East0 je 

i skreslenC a ovlivnEnC piedsudky, je nutnt uznat, i e  musi bft udEldno. 
KonluCtnE by rnEl vfbErovf pohovor odpovEdEt na tyto otkzky: 

M i i e  uchazeE vykondvat danou prdci - md pro ni schopnosti? 
Clzce uchazeE vykonivat danou prici - je dobfe rnotivovdn? 
Jalc zapadne uchazeE do organizace? 

Pohovor tvofi Eist ,,klasicktho tria" rnetod vfbEru, pfiEemZ onEmi zbfvajicimi jsou do- 
DalSi informace o uchazeEi lze ziskat pomoci testB pracovni zpfisobilosti, 

avzdory Easto publikovanfch nedostatkf~ pollovorfi jake 
i ilspESnC prdce, jsou stdle jes'tE pro vEtSinu lidi neopominutelnou Cisti vf- 
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spolehlivk a validni piedpovzdi. 

vfhody a nevyhody pohovoffi 
Vfhody pohovorfi j&o metody vjrbiru pracovnikfi jsou nasledujicc 

covni misto. 

Nevfhody pohovorii na druhk stran6 jsou: 

~hovorfi bude do jistk miry zgviset na pouiitkm postupu, tedy na torn, zda pfijde 
pohovor (~ohovor tYPu 1 + 11, pohovor pied panelem Ei vlb$jrovou komisi, 

ou f0l-m~ assessment Centre, n6kdy v podob6 j&Chosi skupinovCho v ~ b ~ o v k h o  
vitgin; ~Fipadfi by vgak 0rgaIlizaCe pohovord m61a mft v podstatE nasIedujici 

hovor. 
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louEeny rulivt vlivy okoli. Tazatelt by nem6li sed6t za stolem, protoie to vyt 

prava m i  znaEnf vfznam a pfedstavuje v prvni Fad6 peElivC zkoumhi  specifika- 

ku a pracovnim mistE i na diskusi o pracovnich poddnkich. Jednini o pl fho mista a dotazniku a/nebo iivotopisu uchazeEe. V ttto fizi je nezbytnt rozpoz- 

zam6stnaneckfch vfhodich m i  sice svt misto a2 pott, co bylo vybrantmu uchazeEe, ktert ne zcela odpovidaji specifikaci, a to proto, abychom se na tyto 

zovant pracovni m'sto pfedb6inE nabidnuto, ale je vhodnC pro n6 vytvofit z eEe pfi pohovoru vice zam6fili. Lze piedpoklidat, Ze uchazeE by1 b6hem piedv+ 

hem pohovorii. rotoie u n6j existuji dostateEnt piedpoklady pro vjikon danC price, ale je veli- 

UchazeEi by m61i bft seznimeni s tim, co bude nisledovat po pohovoru. Lze 
zeptat, zda maji nEj&t nimitky proti referencim, kter.5 na n6 podnik dostal n 
na n& vyiidi. 

vfbLu. Tato zkouminiby se m61apouiit k validizaci pouiitt metody vfb&r 
ni schopnosti tazatelfi. 

Proikoleni tazatelii 

nace zaloieni na pohlavi neb0 rasovt E i  etnickt pfisluSnosti uchazeEe. Je to 

kturovantho pohovoru, jimi se zabfvime dde. Je dfileiitt pokusit se bEhem po- 

Eiti osoba odmitnuta, piiEemi musi bft zcela jasnt, i e  to bylo vfhradnE zaloien 
sobilosti pro obsazovant pracovni misto a nemi to nic spoleEntho s pohlavim, osadit a to je mfiie vest k piehhEni Ei dokonce k falSovini infomaci o svfch 

tieba zm6n6nou pracovni schopnosti dant osoby. 

EtickC otizky 
NemCn6 dfileiitt je, abychom se k uchazeEfim eticky chovali v b6hem celCh 

anf jednomu pohovoru zivisi na sloiitosti price na pracovnim mist6 a na jeho 
v hierarch3 iizeni organizace. V pfipad6 relativn6 rutinnich pracovnich mist po- 
0 rninut. V piipad6 nZIroEn6jlich pracovnich mist bude nezbytnt vEnovat pohovo- 

Pli~zova'iziprograinu polzovoru nu. Pohovory by vSak jen ziidka - pokud viibec - m61y piekraEovat jednu hodinu. 

Nejlepli je nechat si mezi jednotlivfmi pohovory n6jalj  Eas, ?eknEme 15 minut, 
hoi  si tazatel (tazatelt) mBie ud6lat pisernnf zknam o priib6hu a o uchazeEi. Exi 
hranice toho, kolik pohovorfi lze bEhem jednoho dne vest, anii by tazatelt ztrati 
je vest s potiebnou koncentraci a objektivitou, ale absoIvovat vice nei  Sest zhr 
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Plinovini a strukturovini (ElenBnf) pohovorfi ?istupy k pohovom 

ProblCm s pohovory spoEivi v tom, i e  bfvaji Easto neadekvitnimi prediktory pracov iografkkf (chronologickf) pohovor 
vfkonu - m i  hodinovf pohovor, pokud neni peEliv6 naplinovin, nemusi pokrft vSec iEni biografickf (chronologice) pohovor zaEini bud' od zaEitku (vzd6linim) a postu- 
podstatnC body a, bohuiel, celkovi iirovefi pohovorii je nizki. To neni jen tim, i e  mnoho li krok za krokem ke konci (souEasnC neb0 posledni zam6stnhi neb0 posledni pr8vE 
pouiivi Spatnou techniku pohovoru (nap?. radtiji mluvi, nei naslouchaji). Mnohem East ' nc'ent vzd615ini), neb0 postupuje opaEn6, poEinaje souEasnfm zam6stninim zp6t k prvni- 
to vfsledek toho, Ze se neprovidi i i dn i  poiidni analfza poiadovmfch schopnosti a zam6stnini a k uchazeEov6 vzd6lini. Mnozi tazatelt preferuji u uchazeEG s praxi drub9 
16 tak nev6di, jakt informace podebuji od uchazeEfi ziskat, a nemaji tedy ani iidnou sob s tim, i e  v6nuji v6ts'inu Easu souEasnCmu neb0 poslednimu zam6stnini a stile mtn6 

nou zwadnu pro strukturovini pohovoru. ozornosti pak v6nuji pfedchizejicim zam6stninim a jen lehce se dotknou vzd6lini. 
Existuje iada zpfisobfi vedeni pohovorfi. V nejhors'im piipad6 pouiivaji tazatelt Neexistuje Zidny jedinf nejlepSi postup, ale je diileiitt pfedem rozhodnout, j&f postup 

voln6 plynouci, nestrukturovmf pohovor, b6hem n6hoi se poklidaji nihodnt otkky, volime. Rovn6i je diileiiti urEiti vyvZenost. M61i byste se vice soustfedit na posledni ob- 

jsou spiSe vfrazem nepochopeni toho, co je tfeba u uchazeEe hledat. V nejlepsim pifp obi a nezabfvat se pfiliS vzdilenou minulosti. MEli byste uchazeEi poskytnout Eas nejen na 
o jasn6 strukturovant pohovory, v nichi pokl8dant otizky jsou zaloieny na analyze , aby rnluvil 0 svt dosavadni karitfe, ale take' na to, aby mohI klast nezbytn$ othky. Nemg- 

iadavkii role na dovednosti a schopnosti. byste vSak strivit pffliS mnoho Easu mluvenim o podniku a pracovnim mist6 na zaE5tku 

Obvykle se pohovor skIidi z p6ti Eisti: ovoru. V zijmu iispory Easu b6hempohovoru je nmejvfS iidouciposkytnout tyto infor- 
e pfedem a na konci pohovoru pak vyzvat uchazeEe, aby se ptal (kvalita jeho othek 

1. pfivitini a iivodni slovo; ze leccos prozradit o jeho kvalitich). 
2. hlavni Eist zamEfeni na ziskini informaci o uchazeEi, potfebnfch k posouzeni toho, z Tato podoba pohovoru je logick8, ale nepfinese iidouci informace, pokud tazateliim ne- 

uchazeE vyhovuje poiadavkfim pracovniho d s t a ;  de absolutn6 jasnt to, co hledaji, a pokud nebudou mit plipravent otkky, jejichi pomoci 

3. informovllni uchazeEfi o organizaci a pracovnim mist& kaji informace nezbytnt k rozhodnuti o vyb6ru. 
4. odpov6di na otizky uchazeEe; 
5. ziv6r pohovoru s informovihim o nklednych krocich. hovor probihajici podle bodb specifikace pracovniho mista 

ecifikace pracovniho mista popsani v kapitole 25 poskytuje vfchodisko pro strukturovGni 
VgtSina Easu - pfinejmengim 80 % -by mEla bi t  vEnov6na ziskivini informaci od UC hovoru. Cilem je ziskat informace odpovidajici kaidtmu z hlavnich bodii specifikace pra- 

zeEe. dvod a zivgr by m61y bft struEnt, ale nCst se v pfitelsktm duchu. vniho mista, aby bylo moint zjistit, do j&t miry odpovidi uchazeE dankmu pofadavku. 

Pfi plinovini pohovoru se pouiivaji dva tradiEni zpiisoby: biografickf (chronologic pickt body jsou nisledujici: 

zpfisob postupu neb0 zpfisob postupu podle n6jakfch krittrii posuzovid, napilldad pod 
sedmibodovCho modelu specifikace pracovniho mista. Tyto zpiisoby jsou n6kdy oznaEov zrzalosti, dovedrzosti a odborrzost - co by m61 uchazeE znit a schopen d6lat na zwad6 svt 
ny za ,,nestrukturovant pohovory" na rozdil od ,,strukturovmdho pohovoru", kte@ je vS zkus'enosti, vzd618ni a vfcviku (na prici orientovank schopnosti, kvalifikace), napffilad 
obecn6 povaiovin za nejleps'i. Termin ,,strukturovm~ pohovor" se tfki pohovorfi, kt odbornd neb0 profesni znalosti, znalost zrikladnich odbornfch Ei v6decljch pojmii, ma- 
jsou strukturovllny pomoci otizek vztahujicich se k n6jakC situaci neb0 niijaktmu c h o ~  nuilni dovednosti a pfim6feni praxe pfi vfkonu odpovidajici price; 
a ktert se bud' soustied'uji na situaci, na chovini neb0 na oboji. SpoleEnfm rysem je to, osobizikvality - jak se m i  uchazeE chovat pfi prici na pracovnim mist6, napilldad spolu- 

ot;izky jsou pfipraveny pfedem na ztilcladi: analyzy role a specifikace pracovniho mista price s ostatnimi lidmi, vedeni lidi, ovlivfiovini lidi, komunikovini (nap?. psani zpriv, 
kaji se toho, co se od uchazeEe oEekivi, i e  bude dElat alnebo jak se bude chovat. Ale Ize providEni prezentaci), dosahovini vfsledkfi, rozhodovhi, iniciativa a samostatnost, se- 
dit, i e  i biografickf zpiisob postupu neb0 zpiisob postupu podle n6jakfch krittrii posuzov edfiv6ra a sebejistota (schopnosti chovini); 
jsou strukturovanC, i kdyi se asi nebudou tak konkrttns tfkat definovmfch poiadavkfi r bsolvovarze'vzde'Ia'rzi(p?~~rava rza povoldrzi) - podstatnC rysy vysokos'kolsk6ho neb0 od- 
DalSi, i kdyi mtn6 obvyklou variantou strukturovantho pohovoru je psychometricky za ointho vzd6lini. 
ienf pohovor. Vgemi t6mito pfistupy k pohovoru se zabfvkne v dalSim textu. 

,,Specifikaci pracovniho mistaCc je moinC uchazeEfim poslat poStou neb0 ji uvtst na 

se domnivi, i e  vyhovuje t6mto poiadavkiim. Tento zpiisob mdie usnadnit didEni 
8. 
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v praxi. 
prklad urEitC dflEi rady situaEnich otizek pfiniSi obrizek 2 

6 na chovini m0hou poskyt~lout j a s ~ l j  a relevantni rimec. Ale jejich 
Obr. 26.1 chr ,,ohovoru pro prodejce zalofer~i/~o /la kritickd~n p?li-,adu (Prfllllen: Ec/ellbol-ollg'L Eas a tazatele je t?eba v tomto pristupu dfikladfiE proSkolit. zpracovjni 
psychor,letrics. Londoil, Kogall Page 1994.) orieniovanjch na chovininebo se vztallujicfcll ke lcriteriim je pravdg- 

nE nejvllodnEjgi pro pracovllf mista, kteri je treba obsazovat Easto. Ale dokonce 
strukturovane pohovory 0rientovan6 na ~ h ~ v a n i  fscho~nost~) obsazovini pracovnich mist zlepSi postup pouiivajici fady otizelc 
v po~ovoru orientovandm na chovini (nEkdy se mu ? k i  pohovor vztahujici se ke 0sti chovini spolehlivost pFedpovEdi, polcud bude dfislednE pouiit 
neboli b i t ~ r i o v g  pohovor) tazatel postupuje pomoci sCrie otizek zaloienjlch na ngj 
krit~riu, jimi mfiie bft ngjaki schopnost chovini neb0 n + k  odbolnfi schopnost 
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suukturovanj, pyistup, protote vytaduje vfzkum a vfcvik. Je vhodnf pravd%" 
pfipadech, kdy je tfeba provest pohovory S Velwm mn0Zstvim uchazera. 

Volba pfistupu 

si m~slf te  2% vage zkuSenosti odpovidaji pracOvnimu mish, net jste pmjevil zC 

streky vagi Prgce V ~ S  nejvice podn+ovaly? 
zte prosim, 0 nekteri z tech zajimavych vki ,  ktere jste posledni d0b6 d8al, 

postup pfi pohovoru - zahgjeni a z a k o n h i  

Pohovor byste mgli zaheit t k ,  aby se uchazeEi citili dobye a uvolngnc- Chcefena ni 
viim poskytli informace, ale pokud se jim dostane c h l a d n h  pfijeti, P&nelze oEekii ztr'te Orientace. Musite zajistit, abyste ziskali vSechna potfebn5 fakta, udriovat ho- 
budou mluvit upi.imn6 a otevfeng Odu a d t j e j  ~odkontrolou. Pamatujte si, t e  musite byt po:5d po~otovosti~ toho 

zaviR~nd fki pohovoru bychom se meli byt uchazeEB zeptat, zda v zajrnu jsou dfileZi* o t k k ~  jdouci do hloublcy, konkretizujici otkky sm~fujicik zjiStgni nb 
zamgstnanijegte &tEji n&-o dodat. MQaby sejim poskytnouf Pffieztost se ptat. Na uteEnosti a jine typy otkek diskutovanfch dge. 
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~ ~ l g i ~ i  pzwady otkek jdoucich do hloubky mohou bgt: 

Rekl jste mi, te zkugenosti s.. . ~ o h l  byste mi iici vice 0 tom, co jste dglal? 
~ ~ h l  byste mi podrobngji popsat zaiizeni, kterejste Pouiiva1? 

jasne, srozumitelne slovo nebo b f i t k ~  vgta. v urEit6m smyslu konkretizu~ici 

jvkesi sandy smEzujici do hloubky, ale mfi za nfisledek strutne fakticke tvrzeni be 
koliv podrobnost(. Kdyi poklfidite konkretizujici otkku, chcete ?iistit: 

Q co uchazeE neb0 nedElal - ,,Co jste P*?" 

Q proE se nEco stale - ,,ProE k tomu doSlo?" 
Q kdy se nEco stalo - ,,Kdy k tomu doglo?" 
Q jak se ngco - ,,J& tat0 situace VZnikla?" 
Q kde se ngco stale - ,,Kde jste V te dobg byl?" 

kdo se zdEastnil -  do jing se toho z6Eastnil?'' 

h1 byste mi fici vice 0 tom, co v sourasne dobg delfite teto oblasti vagi 
h1 byste mi uvestnEkolik piniladfi prfice, kterou jste vykonfival, svgdficich tom, ie 

ilL vykonivat prfici na obsazovanem pracovnim mist:? 
ejtypiEtiijs'i prob16my, ktere musite fegit? 

e je  uchazer motivovang, je osobni kvalitou, - mg-li bgt ifidng posouzena - 
nutne venovat zvlfigtni pOZOmOst. Lze toho nejlepe dos&nout spige dedukci nei. 
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e sezdnili ,  otkky tfkajici se vfvoje karikry uchazeEfi mohou poskytnout ur~ i tou  
motivaci a zjistit, jak po~tupovali v procesu ziskfivini uZiteEnfch a relevantnicll 

dosti, dovednosti a zkus'enosti. Mfiiete poklfidat otfizky, jalco: 

Co jste se V tomto novem zamEstnfini nauEil? 
Jake dalSi dovednosti jste muse1 pouiivat, kdyi jste by1 povfSen? 
Pro5 jste odegel z toho pracovniho d s t a ?  

konal?" Co se stalo pot6 co jste odeSel z toho pracovniho d s t a?  , ~ i ~ ~ ~ ~ ~ ~ i  nad potiiemi - uchaeEi, kteii si vedli dobie navzdory mfklo slibne Jak si myslite, i e  toto zam6stnini pf-ispgje k vaSi kariefe? 

Kolik dni absence jste m6l v minulem rote? 
Kolikrfit jste v minulem roce pfigel pozdg? 

diikazem je. Byljste ne~fitomen v pdci z nqakfch zdravotnich diivodfi, nejsoLl LIvedeny ve 
Sem dotazniku? 
Do~~lstil jste se nejakeho dopravniho piestupku, neb0 jste zpGsobil pii iizeni dopravnine- 
hodu: (Otgzka Pro ty, jejichi prfice obsahuje i Tizeni motorov&o vozidla). 

podobu: Y tfkajici se mimopracovnich ziijmh 
b ~ s t e  trfivit mnoho tim, i e  budete lidem s pracovnimi zhgenostmi poklgdat 

E CO se stdo pak? vnich zijml a kon&kii Je to jen ziidka relevantni, i kdyi 
E Co jste d61d potom? skytnout urEitou informaci 0 motivaci uchaze~fi pj_ipa- , Miiieme si pohovofft o va'sem dd'sim zamEstnGni? nfim podGi prozkoumat hloubku a vykvalost tgchto zfijmfi. 
W MBZeme nyni prejit k. .  . ? my a funkce vykonfivank na 6kolfich vSak m o h o ~ ~  nabidnout ur,xitf pohled na 

MiiZete mi fici n6co vice 0.. . ? kterf dosud - snad S vfjimkou prizdninovfch brigid - neby] zamgstnfin. ~ ~ ~ ~ l i -  
ad student absolvoval dlouhou CeStU s bafohem na zfidech, pak - pokud jeho 

Bylo ieeeno, ie zijmu udseni konverzace v chodu b l e m  pohovoru je nejlepSi i dobrodruinti - Ize ziskat urEitC infomace 0 jello iniciativE, motivaci a od- 
kterou mfiie tazatel udglat, ve vhodnjrch okamficich povzbuzovat uchazece svfmi re 
mi. ~ ~ ~ ~ ~ i ~ j ~ ~  to lze delat i jinak, ale slovanebo obraty jake ,,dobfe", ,,vfbomsLr 
jimav$', ,,pokraEujte" mohou velmi prosp6t. 

ujf dva typy zbyteEnfch otizek: 

Ov6fovaci othzky 
~zk) otfizky, napilldad otkka: ,,Jake dovednosti jste nejEastEji pii sv6 

~ouiival?  Byla to odbolne dovednosti, viidcovsk6 dovedllosti, tymove dovednosti 
dovednosti?" uchazec'e jen zmfitne. Pravd~podobn6 se vfim dostane 
vid6jici odpov6di. Klad'te vidycky jell jednu 0dzku. 

vod1zkotbzb, ktere naznac'uji jakou oEekfivite odpov$< jsou take k niEemu. ~ d ~ t  PO- 

Otfizku, jake naprlwad: ,,To je to, CO myslite, i e  ano?", bude odpovg&  it: , , A ~ ~ - .  
~o lo i i te  otizku: ,,Chipu to t& i e  ve skuteEnosti nevsiite, te.. . ?", obdriite odpo- 

~Ne3 nevEPim," Ani jedna z tEchto odpovEdi vim nebude k niEemLl. 
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K ~ O  bude peEovat 0 dEti? To se v8s netfki, i kdyi je ~ o z u ~ I I ~  se zeptat, zdabude pr 
doba zpfisobovat uchazeEi nEjakC problCmy. 
Plin~~jete jeStE niijakk dEti? 
Tr;ip.pi vis, i e  jste piisluSnikem tC etnickC skupiny? 

rn Myslite si, i e  budete s vaSi t6lesnou vadou schopen phit fikoly pracovniho mists 

Deset uHiteEnfch otaizek 
z nisledujicicll deseti uiiteEnfch otgzek si mfiiete vybrat ty, ktert $ 0 ~  zejmkna vhod 
pohovor, kterf vedete: 

~s J&C jsou nejdfileiitEjSi strinky vaSi souEasnC price? to jen IminC navazujte svfmi ot5zkami na uchazeEovy pfedchozi odpbv&ji t&, aby 
co podle vgs bylo nejvEtSim fispgchem vaSi dosavadni karikry? postupoval logicky a vfsledkem byla kumulativni l'ada fidajfi. Mfiiete uchazeEfim 

81 ~ a k k  typy problkmfi jste v posledni dob6 ve svC prici fispESnE vy?eSil? pfeklenovaci otkky, jako nap?~Wad: ,,DZkuji v h ,  by1 to zajimavf pFehIed toho, co 
co jste se ve svCm souEasnCm zarnEstn5ni nauEil? , pokud jde 0 tuto strinku vaSiprice. A mohl byste mi nyniiici nEco 0 jinfch vaSich 
Jakd mite zkuSenosti s.. .? ich povinnostech?" 

a Co vite o...? 
~alcjr je v i ~  piistup k.. .? pohovor pod kontrolou 
Co vgs zejmklla zajimi na tomto pracovnim ds tE  a proE? 
Nyni jste 0 tompracovnim mistE slySel vice, mohl byste mi, prosim iici, kterk swhky 
dosavadni zkusenosti (praxe) jsou pro nE nejz6vCnEjSi? 

sl je jeStE nEco ve va:ikxi&e, 0 Eem jsme zatimnehovofili, d e  0 Eem si mysIite, i e  b 

to mEli vEdEt? 

Dovednosti potfebnk k vedeni v fbh0~6h0  pohovom 

Vytvaif eni dobrfch vztahh 

0 svfch silnfch i slabfch str6nlcgch. 

ry vyplfvajici z pohovo61 
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v ojedin6lfch piipadech potieby obsadit pracovni misto za kaidou cenu - piijatelni ovolit uchazeEiim, aby piechizeli mlEenim dfileiita f&ta; 
ci, a to u vSech nezbytnfch poiadavkii. Potom bychom m6li vzijemn6 porovnat sv mnoho rnluvit neb0 dovolovat uchazeEfim, aby ivanili; 
ceni vSech uchazeEfi. Pak mfiieme ud6lat ziv6r o tom, kterfm uchazeEfim bycho ovolit svfm piedsudkfim, aby zvit6zily nad va6i schopnosti objektivn6 posuzovat ,,gci. 

IepSiho. Je lepSi to zviiit znovu. 

Co by se v souvislosti s pohovorem m610 
a co nem6lo d6lat 

Na ziv6r piedklidjme piehled toho co by se v souvislosti s pohovorem m6lo a co ne 
d6lat: 

Mgli byste: 

E v6novat piipravE dostateen? Eas; 
E plinovat pohovor tak, abyste jej mohli iid116 strukturovat; 
E vytvoiit sprivnou atmosftru; 
E vytvoiit uvoln6nC a neformilni vztahy - zatit s otevienfmi otizkami; 
E povzbuzovat uchazeEe k tomu, aby mluvili; 

dodrZovat plin, zajistit spln6ni celtho programu, udriovat plynulost pohovoru; 
E analyzovat karitru uchazeEe, abyste odhalili jeho silnt a slabt strinky i jeho zijmy 
E poklidat jasnt, jednoznaEn6 otizky; 
E i idat  piiklady lisp6Sntho a efektivniho vyuiivini znalosti, dovednosti a vloh; 
E posuzovat uchazeEe na zdclad6 faktickich infomaci, ktert jste obdrieli o jejic 

nostech a vlastnostech vztahujicich se ke specifikaci obsazovantho pracovniho 
E udriovat si pod kontrolou obsah a Easovf rozvrh pohovoru. 
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17 VybErovC testy V 

ovt testy, neboli testy pracovni zpfisobilosti, se pouiivaji za 6Eelem zabezpeEeni va- 
Sich a spolehliv6jSich informaci o 6rovni inteligence, charakteristikich osobnosti, 
nostech, vlohdch a ziskanjch znalostech a dovednostech, nei jakt lze ziskat z pohovo- 
tor op6t nebere v dvahu znaznt rozdfly ve validit6 a spolehlivosti nestrukturovantho 
turovantho pohovoru, ani to, Ze Fada vjzkumfi pfinesla diikazy o tom, i e  dobfe pH- 

nf strukturovanj pohovor m i  vySSi validitu a spolehlivost nei vSechny uvedent testy, 
h i  n6ktert se v tomto ohledu neliSi od nestrukturovantho, konvenEniho pohovoru - 
dmka prekladatele). Tato kapitola se zabfvi hlavnE psychologickfmi testy inteligence 
osobnosti tak, jak jsou definovhy dile, ale zmiiiuje se takt o hlavnich testech schop- 
a dalSich testech, ktert lze pro 6Eely vfb6ru pracovnikii pouiit. 

chologicke testy: definice 

ychologickf test je podle definice Smithe a Robertsona (1986): 
* 
I 

eEliv6 zvolena, systernaticka a standardizovana procedura pro vypracovani vzorku odpov6di 
uchazeEG, kterou Ize pouiit k posouzeni jedne neb0 vice jejich psychologickych charakte- 

tik v porovnani s psychologickyrni charakteristikarni reprezentativniho vzorku nBjake odpovi- 

jici populace. 

hologickt testy jsou nistroje mEl'eni, proto se jim Easto Fikd psychometriclct testy. Psy- 
etrickg znarneni doslova ,,mEfici duSi". 
elem psychologicke'ho testu je poskytnout objektivni nAstroj mEfeni individudnich 
nosti neb0 charakteristik. Pouiivaji se k tomu, aby Em, kteFi vybiraji pracovniky, 
nily Itpe poznat jedince tak, aby bylo moint pl'edvidat, do jakt miry budou na nEjaktm 
nim mist6 dspESni. 

harakteristiky dobreho testu 

test je ten, kterj poskytuje validni ddaje umoifiujici spolehlivt pfedpovEdi chovini 
napomihi k objektivnimu a od8vodnEntmu rozhodovini pfi vfb6ru lidi pro pracovni 
Musi bj t  zaloien na dGkladntm vjzkumu phndSejicim standardizovand krittria, kteri 
dvozena ze stejntho m6feni Fady reprezentativnich lidi, provedentho za 6Eelem ziskC 
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a je  moin6 vztahovat testov6 sk6l-e k jakjmsi ,,normimG1 tak, aby to ~ l k ~ ~ v a l o ,  j Aje je -  
dinec podstupuj~ci test srowatelnf se zbytkem populace, at' ~ 1 5  definujeme ~ o ~ ~ l l a c i  0becnE 
nebo j&o pop~llaci v nEjak6 specifickt oblasti. ZvlZtni dotazniky orientovan6 na pracovni chovini se snaii prozkoLlmat takov6 chovjni, 

jako je sty1 vedeni lidi neb0 schopnost prodivat zboii Ei sluiby. 

Testy osobnosti Na zaladg vizkumu providEntho Schmittem a jeho spolupracovniky (1 984) se ukizalo, 
~~~t~ osobnosti se pokou$ejf posoudit osobnost uchazeEfi tak, aby bylo m i e  testy osobnosti v pod0bE dotazniki maji nizkou m'ru validity vyj8dfenou koeficientem 
jejich pravdcpodobn6 chovjni v nEjak6 roli. Osobnost je vSeobsallf anep Ale jak zdfiraziiuji Saville a Sik (1992), tento vfsledek byl zdoien na smEsici testa, 
llLljjici se k chovgni jedincfi a ke zpfisobu, jakje uspoi8dh0 a koordinovino, z nichi mnoh6 byly vytvoieny pro klinickC 6Eely a nEkter6 pouiivdy ,,projektivnP postupy, 

sebe vzgjemng pfisobi okolim. Existuje spousta nejrbzn+ich teorii 0s jako nap?. RorschachBv test inkoustovfch kanEk, jejichi interpretace spolthi na ~ i ~ i ~ k 6  
i spo~lsta nejrfiznEjSich typd testfi osobnosti. Jde o dotazniky vyplfiovan6 souzeni, a je  tedy zcela nevhodnipro modernivfbEr pracovfi:. smithovy (1988) studie za- 

nfm nebo i jin6 typy dotazn&c, kter6 se pokougeji m8it  zgjmy, hodnot loZen6 na modernich dotaznicich, vypliiovanfch uchazeEem, odhalily, ie prBmEmg validita 

chovini. testfi osobnosti odpovidb koeficientu 0,39, cog je dostateEn$. 

~ ~ d ~ i ~  nejEastEji akceptovanfch zpfisobB klasifikace osobnosti je pgtifaktorovf mo 
~~k Llvedli McCrae a Costa (1989), tento model defin~rje kliEov6 ~harakte dfikazfi 0 tom, i e  by testy osobnosti piedpovidaly pracovni vfkon.= 
TLlto ,,velkou pEtku", jak to nazval Roberts (19971, tvoii: 

esty) aplikoviny dobl'e neb0 SpatnE. Ale bylo by nerozLrmnk zavr- 
ext,.ovel.ze i l z t ~ o v e ~ e  - spoleEenskf, druinf, otevienf, nesobeckf, pozitivni, hove 0 dhleiitosti hodnoceni osobnosti pfi vqbEr~1 pracovnika na z&lad~ 
a aktivlli (extroverze); nebo zdrienlivf, chladnf, odmEPenf, do sebe ZahledEnf, shorn ZenEkterfch postupfi bylo zneuiito neb0 uiito nevhodllfm zpfisobem. VEtSinapraktic- 
nesmaf, tichf, nevtiravf, mimf (introverte): Ps~chologfi urEitE citi V ~ U  dBkazB podporujicich pouiivlini nistrojfi zkoumajicich 
e l l z o ~ z i s ~ a b i ~ i t a  - houievnatf, nezdolnf, nezivislf, sebejistf, uvolngnf; plnf ob nost." Testy osobnosti moh0~1 poskytnout o uchazeEich zajimavk dopliiujici infomace, 
zjvislj a spo1611ajici se na jinC, nejistf, nervbzni; 6jsou 0~roEtEn~ od chybnfch reakci, ke kterfm Easto dochizi pii pohovorech, zejm6na 
y ~ ~ e l n l z o s ~  - zdvoiilf, kooperativni, piijemnf, sympatickf, tolerantni; neb0 h r ~ ~ b f ,  ne viduilnich a nestrukturovanfch. Ale je treba je pouiivat s velkou opamostj. Testy by 

operativni, nepfitelskf, netolerantni; 6 1 ~  bft  zkonstruovjny renomovanfm psychologem neb0 specializovanou filmou na zi- 
sv;~o,7zitost - pilnf, vywvalf, peElivf, spolehlivf; neb0 ling, diletantskf, nedbalf ad6 rozsghl6ho vfzkumu a ovEiovini v ter6nu a museji odpovidat specifickfm potiebgm 

stejnf, oportunista; se poiidat o radu $EkterC z piednich Elene nkodnfio odborn6ho 

otev~erzos~ ,,;A zrzitkfiljz zk~lierzostenz - zvEdavf, nipaditf, imaginativni, ocllot uielli ~sycllologfi, aby n im doporuCili, kterf test bude asi nejvhodnEjgi. 
u ~ i t ,  velkorysf; nebo s klapkami na oEich, bez nipad:, samolibq, Czkoprsf, plnf pie 

kil, omezenf, piizemni. 
charakteristiky souvisejici s praci, j&o napi&lad nLlmerickt, verbgl- 

vfzkum citovmj, Robertsem (1997) ukkal, i e  tyto faktory jsou validnimi mechanickt schopnosti neb0 schopnosti vnimini. 
covnfio vfkonu a i e  zejmtna jeden faktor - konkr6tnE ,,svEdomitost" by1 ve 

NejCastEji se pouiivaji dotazniky vypliiovan6 testovafm. JsoU obvykle za 
,,rysech", pfiEemt definuji rys j&o dosti nez~vislou, ale d10uhodobE stabilnic nosti (aptitude tests) maji za Ckol piedpovidat potencig1, kteri 
chovini, kterou projevLlji vSichni lid6, ale v rfizn6 mGe. Teoretici rysfi rozpo price neb0 jednotlivfch Gkolii urEit6 price. jit 0 arJministrativ- 
b&6ho chovini, navrhuji stupnice k jeho mEieni a posltze ziskivaji hodnocenftohoto  nost ti, numerick6 schopnosti, mechanick6 schopnosti a zruenost. 
,,gni od osob, kter6 se navzijem dobfe znaji. Tato pozorov&ni jsou statisticky analyzov Y PotenciilnicIl schopnosti by mEly bft i5dnE prov6ieny. Obvyklj~ postup spo~ivg 
a pomoci f&torov6 analfzy se identifikuji charakteristick6 rysy a n z n d ~ l j e  se, jakby analfzy pracovniho mista a dovednosti stanovi kvality timto pracov- 
rnoin6 seskupovat pl'ibuznt skupiny rysii do ,,typfi osobnosti". istem poiadovan6. Standardni test neb0 baterii test: pak ziskime od firmy specializLl- 

~~k~ dopln~k testii osobnosti se ngkdy poaiivaji dotazniky 0rientovanb na ,,ziJmyu. na testy. Alternativou je, i e  si test navrhne sama organizace, neb0 je pro ni speci81nE 

noti preference pokud jde o jednotliv6 typy povolini a j s o ~ l  fak nejvho pracovnik8m, ktel'i j i i  na dan6m pracovnim mistE pracuji, a vfsled- 
jake voditko pii volbe piipravy napovolini. Mohou vdakbft uiiteEn6 i pii vfbku uEiil ~orovnivbny s urEitfmi kritirii, zpravidla s hodnocenim tEchto pracovnikfi provede- 

osob pro zicvik na urEitou prbci. anaiery neb0 vedoucimi tjmfi. Pokud je korelace mezi testy a krit$rii dostateEng vel- 
~ ~ t ~ ~ ~ i k ~  orientovan6 na ,,hodnoty" se pokouSeji posoudit nizory na to, co je l y i 5  

ohou se testy uchazeEbm o zamEstnini. Pro 6Cely dalsfio prov6ieni testfi se 
nebo d o b r ~ ,  nebo co je ,,nei&douci neb0 Spatnt". Dotazniky mEPi relativni v f z n m  kle ~rovbdi  ndslednt zkoumbni pracovniho vfkonu uchazeEfi, kteff byli na z & l a d ~  tes- 
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&mu, protoie nebyly fidn6 prov6feny. 

Testy ziskanfch schopnosti 

snadno zjistit, kolik slov za minutu je schopen uchazeE napsat a pak Porovnat jeho vf 
s normou poiadovanou pracovnim mistem. 

testa osobnosti - existuje totii spousta Sarlatgnii, ktePi tyto sluiby nabizeji. 

Interpretace vfsledkh tesfi Testy typu ,,udElej si s5rn" jsou vidy podezfelC, pokud ovSem nejsou peEliv6 provgfeny 
pokud nejsou stanoveny realistick6 normy. StruEn6 feEeno, je lepSi se jim vyhnout. 

~~6 hlavnf metody interpretace vysledE testfi spoEivaji Ve vyuiiti Imrem a vyuiiti 
norm;ilniio rozd6leni. 

ouiiti testti pii vfb6ru pracovnii 

Za t6chto okolnosti je hospod6mC vytvofit apouiit testy a jejich validitu d6kladn6 pro- 
na dostateEnCm mnoistvi pfipadfi. Testy obvykle tvofi souEist assessment cetre. 

renEni skupiny. esty inteligence jsou zvlis't6 uiitec'ne' v situacich, kdy inteligence je kliEov9 faktor, ale 
uje i i dn i  jini spolehlivi metoda, jakji m6iit. ObEas m8ie bLt stejn6 t& daleiitt 

KFivka normailniho rozdgleni t inteligence k vylouEeni uchazeE8, kfefi jsou pro danou prfici pMi6 inteligentni, jako 

nejv6tSi podil lidi bude ve stiedu stupnice. 
NejdfileZit6j:im Znakem nom51nfio rozd6leni je to, i e je  symetrickt - na kaide' stran6 je prodej, kde ,,osobnost" prodejce je ddleiitfi a kde nenipl'iliS obtiint najit kvantifiko- 

stiedni hodnoty, osy rozd61enf, je stejnB mnoistvi piipadfi. JGivka normilnfh0 rozd6leni 
jaauje typicke rozdeleni sk6re; napZMad, i e  60 % populace dosLhne skhe mezi x a Y ,  1 
bude asi niigi nei x a 15 % bude mit asi sk6re vyggi nei Y .  

noistvi uchazeEb, jakt je jen moint. 
n6kterlch situacich lze pouiit baterie testii, kteri zahrnuje rdznd typy testa inteligence, 

opnostii osobnosti. Mdie to bft standardni baterie test8 dodanfi speciaIizovanou fimou, 
lze sestavit zvligtni baterii Sitou na miru danCmu z&aznikovi. NejvEtSi ltEkou, kterC se 
me vyhnout, je pfidivhi dalgich testb, anii bychom si provETili, zda vabec pfisp6ji 

tskf Institute of Personnel and Development (1997b) vytvofil nfisledujicich Sest h i t 6  
pouiiti psychologickjkh testa: 

60 

obr. 27.1 KTivka nonndlniho rozdglelzf 
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1. Kaidf, kdo je odpov6dnf za pouiivini testfi, vEetn6 vyhodnocenf, interpretace a zab 
peEeni zp6tnt vazby, by m61 bft vySkolen alespofi na tb drovni schopnosti, jakou dopo 
Euje napi-iMad British Psychological Society (Britski psychologicki spoleEnost). 

2. Pi-edtim, nei testy za?adi do svtho procesu rozhodovhi, by se m61i potenciilni uiivat 
testu ujistit, zda je viibec vhodnB testy pouzit. 

3. Uiivatelt se museji ujistit, Ze kaidf test, kterf se rozhodnou pouiit, m6fi faktory, 
pfimo odpovidaji situaci na dantm pracovnim mist6. 

4. Uiivatelt se museji ujistit, i e  vSechny testy, kterb uiivaji, byly peEliv6 vytvoi-eny a i e  
formace o jejich spolehlivosti, validit6 a efektivnosti jsou doloieny statisticky. (Na 
zdlefitost se vztnlzilje Brits@ Dntn Protectioiz Act, -tedy zdkoiz o ockraize' ildajii 7 

1998. Jestlife jsou ~~clzazeci' vybirdizi izn zdklnde'testd, nzajiprdvo zizdt ddvody rozho 
0 v$be'i-~L) 

5. Je t?eba vEnovat znaEnou ptEi zabezpeEeni rovnosti pfileiitosti pro vSechny osoby, 
se maji zdEastnit testfi. 

6. Vysledky testfi by nem6ly bft pouiity jako jedinf z a a d  pro rozhodoviini. To se tf 
mtna testii osobnosti. 
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