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‘ Planovani v organizaci

lanovani F0E

Planovani je uvédoméla dinnost Hdicich subjektd projevujict se:

- volbou cili, které majf byt v budoucnu desaZeny (napf. mnozstvi vyrobené-
ho zbozi, dosazent urdité miry zisku apod.),

- volbou prostiedkit hmotnych a hodnotovych zdroji (napi. socialnich, orga-
niza¢nich, lidskych, energetickych zdrojt apod.) nutnych k tispésnému
zajisténi vytydenych cfliy; v prosperujici firmé platl, Ze vstupy (inputy) jsou
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465~ 120 1. PERSONALNI PLANOVANI

~  volbou redukee rizik a nejistot projevujicich se v rozhodovéani zaméfeném
na budoucnost (napf. vybérem tzv. optimain{ planovaci varianty zisku,
nikoliv maximalni),

- volbou metody umoZttujic! uvadét do souladu pinén{ cili (napr. v Casové
posloupnosti, ve sladéni zdrojt nutnych k vyrobé urcitého zboZi v daném
case apod.), )

- mirou ndinnosti pldnovani, resp. planovitosti, je méritelnd mirou dosazené-
ho zisku.

Kazd4 organizace pracuje s globdlnim -~ souhrnnym pldnem a s plany diléimi.
Souhrnny plan (plan, project, target, lay-out) pfedstavuje navrh, rozpis, soubor
kol k dosazeni cilti. Vidy jde o ¢innost zaméfenou na cil, predstavu o nécern,
nadrt budouciho dila.

Dil&iplany

Dil¢imi plany jsou plany jednotlivych organizacnich tiseki firmy. Naptikla mar-
ketingovy plan vychéz z myslenf zamé&feného na potfeby trhu a jejich uspokoje-
ni viastni &innosti. Obsahuje zpravidla soustavu tikolt a nastroji, kterymi pliso-
bi na dosazeni vyty¢enych podnikatelskych ciltt v oblasti stanoveni mist na trhu
(distribu¢ni plany), cest odbytu (logické plénovani), podpory prodeje (komuni-
kaéni plany), cen (plany cenového vyvoje, trinich cen, ndkladé, rabatl) atd.

Vyrobni planovani

Vyrobni planovani je zase orientovano na predpovéd trZné konkurenéné schopné-
ho portfalia zboZi (vyrobki) v urtitém segmentu trinz (lokdintho, globaintho apod.),
zabyva se podle signalti trhu napt. tim, zda planovat vyrobky jedine¢né (specialni,
pro zékaznika ,na miru) nebo opakovatelné (na zakladé norem podle typovych
a standardnich postuptl). Zajima ho spravné urdeni, docilen{ nejdileZit€jsich viast-
nosti vjrebki uréujicich jeho prodejni tspésnost napt. funk&nost, trvanlivost, ovia-
datelnost, hygieni¢nost, esteticka ptsobivost, bezpetnost apod., a to v8e pii dané
vyrobkové strategii. Ta predpokladé dlouhodoby rozvoj vyroby dspésnych vyrobkd
a respektuje napt. Zivotnf cyklus vyroby, ofenzivni ¢ defenzivn{ postup na trhu
apod. Smyslem pldnu vyroby je pak zabezpedit optimalizaci vyrobnich kapacit
schopnych uspokojit potfeby trhu a minimalizovat ndklady vyroby.

Personalni plan

Velmi vjznamnym pldnem je persondlni plan. Predstavuje soubor ¢innosti sou-
visejicich se shroma¥dovanim a vyuZivanim informaci k rozhodovani a vyhle-
davani zdrojt p¥i personalnich aktivitach firmy. SlouZi k realizaci podnikovych
ciltt tim, Ze piedvida vyvoj, stanovuje cile a realizuje opatieni smérujict k sou-
¢asnému a perspektivaimu zajidiéni podnikovych tikolt odpovidajicim podtem
a kvalitou pracovni sily. V praxi se jednd napt. o potfebné mnozstvi zamestnan-
ci, ziskanych ve spravny Cas s priméPenymi naklady, s Zaddoucimi znalostmi,
dovednostmi a zku$enostmi, osobnimi viastnostmi a tirovni motivace. Soucastf
personalniho planovani modernf organizace je také optimaln{ rozmisténi
zaméstnanct do vnitroorganizadnich utvart a na jednotlivd pracovnf mista.

Planovani zdroj

Planovani zdroji pat¥i mezi klitové tkoly kaZdého Fdictho pracovnika.
Nejvyznamné&jsim zdrojem jsou nesporné lidé. Proto i tikol zajistit dostatetny
podet zaméstnanch potfebné struktury a kvalifikace, kieff by naplnili strategic-

ké cile organizace, patfl mezi nejdulezitéjs{ tikoly organizace.

TVORBA A SPECIFIKACE PRACOVNICH MIST 128 - 130

Persondalui planovani navazuje na cely proces plénovd nf organizace. Odviji se od
dlouhodobych, sttednédobych, resp. kratkodobyeh cilit a navazuje na phijatou
podnikatelskou strategii firmy. Persondlni planovéni tvorf zaklad rozvoje a imple-
mentace podnikové persondlni strategie, orientované na naplnéni cilt organizace.

Persondlni planovani pievadi personalni strategii do kadodennich aktivit
a operaci. Neomezuje se pouze na uvaby o pozadovaném poctu a struktute pra-
covniki, jejich kvalifikaci, ale méd i dimenzi kulturni, odvozenou od hodnot,
otekavani, chovani apod.

Persondln{ planovani je z tohoto pohledu systematicky pistup k ziskavani, roz-
mistovani a vyuzivani zaméstnanci. Personalni planovani se chape jako stra-
tegicka aktivita, kterd je orientovana na dlouhodobé zahezpedeni zdroji.

Jde o raciondlni pFistup, kiery ma zajistit:

- nabor dostateéného pottu dostate¢nd kvalifikovanych pracoviiki,
- stabilizaci zamé&stnanci; :

- optimélni vyuZiti potencidlu zameéstnancl,

- zyydovani vykonnosti zaméstnancy,

- omezovani stavu zamésimanci, pokud je zapotrebi.

V centru zajmu persondlniho planovani neni hra ¢isel, ale spf3e kvalita zamést-
nanch a snaha o jejich udrZeni a rozvoj. Jadrem celého procesu planovani je
identifikace potreby préce organizace a snaba najit zptisob, jak tato potfebu
pokryt z voitfnich a vné&j8ich zdroja. Personalni planovéni neni jednordzovym
aktem, ale procesem, v némi¥ je zapotiebi neustale monitorovat probihajici
jevy, provadét upravy, zpfesiiovat apod.

= 2

Tvorba a specifikace
pracovnich mist

Pojeti pracovniho mista v moderni
organizaci

Pracovni miste (work site, work place) je technologicky uspotddany vymeze-
ny prostor, na kterém se (podie druhu provadénych ¢innostf) realizuje vyroba,
sluzby, neobchodni ¢innost apod. (11040

Ostrd trini konkurence dikiuje prakticky viem podnikam, bez zviasmiho zie-
tele na jejich velikost, nesmiouvavé podminky. Dominantni postavenf ziskali
kupujicl. Cena se uréuje ochotou zékaznika zaplatit za kvalini a rychlé uspo-
kojeni svych potieb - nikoliv podle vyrobnich naklada & otekavaného zisku.
Firmy jsou ifzeny jen a jen trhem a zakdzkouw. Podstatou kazdého pracovniho
mista je tvorba hodnoty a pfidané hodnoty pro zdkaznika a akcionafe (vlastnika).

i
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To je novy model tspéchu. Cesta k tvorbé pracovnich mist vede jen pres pra-
covni piilezitosti, které poskytuje zakaznik. Musi byt nadden cenou, rychlosti,
kvalitou, predvidavosti, inovacemi apod. Zde pIné plati zndmy slogan spoled-
nosti Volkswagen. ,Kazdé pracovni misto ve firmé musi mit svého zdkaznika.
Jinak je jeho existence neopodstatnéna.“ Kde nenf zakaznik, nenf ani prace.

Na pracovistich uspédnych firem se méfitkem budoucnosti stava nejen momen-
talnf vykon, ale predeviim trvale rostouci vykonnost. Proto ponechéni stdvaji-
cich mist nebo tvorba novych pracovnich mist je pfedmétem disledné a pFisné
analyzy jejich prinosu a efektivnosti pro firemn{ vysledky. Zejména vy$e nakla-
dit rozhoduje o tom, ktery firemn{ trh préce se svymi pracovnimi misty obstoji
v konkurenci. Trvale vysoké ndklady vedou logicky k ubytku pracovnich sil.

Pri vytvareni pracovnich mist nedochdzi automaticky k jejich rozditovani podle
tisp&dnosti (napf. jak by se mohlo zddt planovanim podle exponencidin{ k¥iv-
ky) firmy. Soucasné doba trvéd na raciondlnim podtu, ktery je ekonomicky pro-
fitabilni. Nejlepdim dakazem toho jsou vieobecné zndmé jevy souvisejici
s dtsledky transformace, restrukturalizace, outsourcingu éinnosti atd.

Pro spravné vytvareni novych, zmény &i jiné tpravy ji? existujicich pracovnich
mist, je vZdy ilelné provést jejich analyzu a specifikaci (popisy & profily).

TVORBA A SPECIFIKACE PRACOVYNICH MIST B0 - 188
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Analyza préace a specifikace
pracovnich mist

Analyza prdce

Analyza prace obecné je systematicky proces shromaZdovani a hodnocent
adaji o charakteru urdéité prace (pracovn{ ¢innosti). Poskytuje znazornénf
préace na daném pracovnim misté a vytvai predstavu o ndrocich na pracovni-
ka, ktery by mél dané misto spolehlivé a efektivné zastdvat. Cilem je zpracovat
dostupné informace o jednotlivych druzich pracovni ¢innosti a déle napr.
o tikolech, metodéach, vazbdch koordinace a spoluprace na jiné pracovisie, mive
a druhu odpovédnosti apod.

Kli€ové faktory

Kli¢ovymi faktory pro analyzu jsou pracovnf tkoly, rozsah povinnosti a adpoveéd-
nosti, charakter préace a jeji obsah. Je pravdou, Ze je§t& fada ceskych firem (zvias-
t€ malych i stfednich) nepovaZuje za uZite®né se analyzou a specifikaci pracov-
nich mist zabyvat (nebo to ani neumi). Spoléhaji na vlastni empirické odhady,
potieby pracovniki a nékdy i svérdzné definujf naroky na vykondvanou praci.

Analyza pracovnich ruist

Analyza pracovnich mist je pfitom, podie zkudenosti mmnohych usp&snych
firem, klicovou ¢innosti svého druhu. Jej{ kvalita rozhoduje namnoze o trovni
mnoha ndslednych personalnich ¢innosti.

Dilezitym poznatkem je, Ze préce a pracovni mista museji byt analyzovany
jesSté dive, nez je moZné vykonavat dalsf persondlni ¢innosti.

4

Specifikace

Specifikace ~ popis pracovniho mista - je vysledkem popisu préce. Popis price
je zase visledkem analyzy prace a vyjadfuje podstatné ¢innost, Gkony a opera-
ce, které ma dané pracovni misto zajistovat. Popis price pfedstavuje pisemné
vysvétleni povinnost, pracovnich podminek a dal$ich fakiort konkrétniho
zaméstnani. Obsahuje zpravidla jako podstatné nalezitosti: ndzev, charakieris-
tiku a samotny popis.

Popis pracovniho mista . ) )
Popis pracovniho mista déle konkretizuje specifikaci a popis urcité prace napt.
nastroja¥, hlavni Gdetni, vedouci prodeje apod. Zahrnuje otdzky tykajici se pra-
covnich tikolit a podminek, napt. kdo praci vykonava, co vyZaduje dand prace, jak
a kde se vykonav4, jaké jsou normy vykonu, komu je pracovnik odpovédny apod.
Obsahuje i fyzické a dufevni pozadavky na praci (nap#. manualni dovednost, zna-
lost jazyki), poZadavky na vzdélani a kvalifikaci, pracova{ zkudenosti apod.

2.3

Jak provadét analyzu prace
a jeji popis

Hiavni dtivody prod jsou analyza a popis prace v personalnf praxi pro podniky
uziteéné:

~ naplanovéni budoucich potieb v personaini oblasti,

- vybér vhodnych uchazedd na volna pracovni mista, )

- vytyden{ zamérh a vyivoren{ pland pro rozvej profesni zpsobilosti a osob-
nich viastnosti zaméstnanct,

~ stanoveni potfeb vzdéldvani a tréninku zaméstnanci,

- stanoveni vykonovych cflt a standard,

- rozmisténi, resp. premisténi zaméstnanct podle poZadavkd pracovnich
mist a jejich schopnosti,

— urceni podminek a forem odmé&novan{ zaméstnanct,

~  hodnocen{ vliva zmén na charakter pracovnich mist a néroky pro jejich
uspédny vykon.

Analyza prace neni viak uZiteénd pouze pro management. Jeji piinos pro pra-
covniky, jejichZ mista jsou analyzovana a popisovana spociva zejmena v:

- ziskani jasné a presné predstavy o svych povinnostech, pravomocech
a odpovédnosti,

- mo¥nosti poskyiovat informace o potieb& zmén obsahu, forem provadéni
vlastni prace apod.,

~ pifpravé na hodnoceni viastntho vykonu (znalost kritérii, pozadavkd),

- poskytnuti prilezitosti podilet se spoledné s vedoucim na spravném stanove-
nf cfl, tkolt a pracovnich povinnesti.

V persondini praxi se popis pracovniho mista zpracovava podie skupin pribuz-
nych pracovnich ¢innost vytvatejicich jeden logicky celek charakteru uréi?ého
dtvaru (nap¥. pro marketingovy Givar se zpracovavé samostainé pro odbyt,
nékup, reklamu, public relations apod. typove). Jde o zv. typovou analyzu.
Doporuduje se volit ddle v pripadech, kdy je:
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- diouhodobgji, resp. vyraznéji zaznamendvana neuspokojivd vykonnost
zaméstnanca v urditém utvaru (firmé),

_  %4douci naléhave zvysit, zmenit & jinak radikadingji (i v kratsi dobé) prispét
k zefektivnéni stavajicich dinnosti (&1 jejich strukiur), a to i za predpokladu,
e stavajici vykonnost je uspokojivé (napf. v dasledku ,ze$tihlovani“ firmy),

- nutné zménit systém odménovani,

- odekévana zdsadné&js zména charakieru pracovnich mist (napi. v diisledku
zavadéni novych technologif), organizace a Fizeni pracovnich &innosti
napt. naro¢néjsl vzajemné kooperace, tymové prace atd.,

- obmény prevéainé ¢asti zaméstnanch v danem organizaénim Gtvaru.

K tomu, aby mohla byt provedena seriézni analyza pracf je tfeba shromaZdit

dostatedné mnoZstvi informac{ o charakteristickych znacich jednotlivych pra-

covnich ¢innosti. V persondlni praxi se tyto informace ziskavajl a poté shroma-

Zzduji zejména z:

- podnikovych organizatnich, privnich; procedurdlnich a daldich dokumen-
it, zvladtd z organizaénich a spisovych rada, pracovnich pofadkd, pracov-
nich naplni, popist pracovnich ¢innostt, tarifnich zat¥idéni pracovnikd pro
ately odménovani apod.,

- piimého pozorovani odbornikit na vykon urdité cinnosti (napf. opravad
kancelarskych stroju, obsluha pocitade, tcetni fakturantka) nebo §pickovy-
mi pracovniky z téhoZ oboru Cinnost objektivné je tfeba konstatovat, Ze
tento zpusob je jiz pongkud archaicky (ndrotnost ¢asova, nakladnost, rela-
tivné malé pFesnost) a pouZiva se ve velkych podnicich nebo sporadicky,

- rozhovort se:

- zaméstnanci, kKteff urditou praci sami vykondvaji,

- vedoucimi prisiudnych pracovist,

— odbornfky na vykon urdité cinnosti,

-~ specidlnfho dotaznikového Setfent jehoZ smyslem je:

- ziskat informace o t¢elu dané prace,

- rozsah a charakter pracovnich povinnosti souvisejicich s jejim vykonem,

- odpovédnosti a pravomoci jimiZz musi byt zaméstnanec vybaven,

- charakteristické znaky pracovnika, zejména jeho potfebné kvalifikace,
znalosti, dovednosti, schopnosti a zkaSenosti,

- pracovni podminky a prostredi (napt. rizikovost daného povolani),

- pozadavky na pracovni vykon (v&etnd hledisek jeho posuzovani).

Dotaznik vhodny pro analyzu a sestaveni popisu prace

1. Charakter analyzy
- datum pfedchoz! kontroly analyzy pracovniho mista,
- datum provedeni soudasné analyzy,
~  kdo analyzu provadél.

2. Udaje o organizadnim umisténf pracovniho mista
—  zadlenéni mista v organizaéni struktufe firmy,
- -pfima podfizenost,
- funkéni podfizenost (odborna),
- pravideiné pracovni vztahy s Gtvary, )
- pifmy podfizeni (pokud jsou).

3. Poslani {G&el} pracovniho mista (krdtka charakteristika)
Napf.: v souladu s firemni politikou poskytovat Géetni servis a podpory vedoucim
pfi uzavirani obchodnich smiuy. :

TVORBA A SPECIFIKACE PRACOVNICH MIST 1786180

4 Pracovni povinnosti a hlavni okruhy odpovédnosti
Napt.: sv8Feni urcitého finandniho rozpotu pro zajidténi Sinnosti vyplyvajicich
z pracovnich povinnosti.

5. Charakteristika zéktadnich osobnich a kvalifikatnich znakd
Napf.: viceleta praxe (zkiSenost) v GCetni oblasti. Predchozi zkudenost z jednénl
se zamdstnanci. Dosazen! stfedoSkolského vzdéiani, absolvovan! daldiho vzdéla-
van{ se zamé&fenim na Udetni oblast. UZivatelské oviddani osobniho poitate atd.

5. Stanovené pozadavky na pracovni vykonnost
Napf.: docileni fadného a v Zadoucim Easovém terminu stanoveného uzavieni
udetni uzaverky.

Analyza a z ni odvozeny popis prace je spoletnym Ldilem® celého tymu. VyZa-
duje sounaleZitost a spolupraci vedent i-zaméstnanci. V. praxi se doporucuje
pro jejf vypracovani uplatnit ndsledujict postupové schéma:

~ stanoveni cilit a predmétu analyzy, resp. popisu préce,

- predlozeni ndvrhu na provedeni analyzy (popist) prace,

~ projedndni cile, planu, postupu a tasového programu se viemi zidastnény-
mi (vedouci pracovnici, personalni utvar, zaméstnanci, odbory),

- ustavit a pipravit (vytrénovat) tym, ktery bude analyzu, resp. popis prace
provadeét,

- zapojeni zamé&stnanca do ovétovani analyzy (na vybraném malém vzorku
pracovnich mist) a jeho vyhodnoceni — tento krok neni nutnou podminkou,

- provést analyzu (popisy) pracovnich mist ve vymezeném rozsahu a stano-
venych terminech,

- vyhodnotit vysledky a implementovat z&veéry analyzy préce do konkrétmich
opatrenich ke zprodukiivnéni pracovnich mist, organizacpich struktur
a zvy¥eni vykonnosti zaméstnanch.

Vyuzitim informaci z{skanych pracovnf analyzou je v konkrétni podobé popis
prace (pracovni napii), pfipadné stanoveni nerem p racovniho vykonu.

Popis préce je zpracovani prehledu pracovnich povinnosti, tkoll, podminek
a dalsich aspekta uréitého povolani.

Popis prace

Popis prace

NEZEVDIECE. i
Datum vypracovani:
Datum zmén:. ...

PracoviBi8l e
Pracovn{ zafazeni.
Vedouch .ovcivicncenviins

SHUCNY PORAS. wviverrereeicasererns
Napt.: prostfednictvim obdrZenych fakturaénich a podkladnich dokladl shromaZduje
informace a zalittovava operace stouZici k vypldceni nahrad cestovnigho atd.

Y
)
o



G
¥

(53]

1. PERSONALNI PLANOVANS

Pracovni povinnostil e

Napt.:

sestavuie harmonogram prediiadani a predavant dokladd ostatnimi Gtvary
zatitovava operace podie aktuding platné GSetni osnovy atd.

Pracovni podminky: ...

Napb.: pfi préaci je vyZadovano soustiedsnf, petlivost, samostatrost a svédomitost,
Pracuje pfevazné v Kkancelafi, vybavené pro tyto Gtely osobrim poditatem, katkuiato-
ry atd.

Daldim vdelnym vyuzitim analyzy prace je ziskani{ informaci pro vy pracovani
vhodnych norem pracoviiho vykonu. Podle nich je pak posuzovana pracovni
spésnost zameésinance na daném pracovuim:mi sté. Tato dinnost se vak dopo-
ruduje sverit spectalné pripravenym a kvalifikovanym odbornfkim. ‘

Podnikové praxe vyukiva analyzy a popisu prace ke stanoveni organizatnich
i proceduralnich dokumenti jako nastrojd optimalizace pracovni vykonnosti
zamésinanct a zproduktivnéni ginnosti firmy. Zékladem byva organizacni tad.
V ném byvaji stanoveny poslani a pitsobnost jednotiivych organiza¢nich ttvard.

anf a psobnost marketingového Gtvaru

! posiani marketingového dtvard je zajistit irvaly tast {rzeb firmy v souladu se stanove- |
hou marketingovou strategil, identifikace novych trznich a zakaznickych piileZitosti
g navrhovani inovace wrobkl podie priizkumu trhu. i

Vybrané plisobnosti:

= marketingovy prizkum trhu v CR, Polsku & Madarsku a tvorba podkiadd pro
firernni marketingovou strategii,

- vytvafeni a realizace cenové politiky firmy,

L yabezpetovant dealerské sité pro prodej ve yymezenych regionech atd:

T e s e

7, organizacniho yadu se podrobnéji odvozuji pracovni popisy (népiné) jed-
notlivyeh mist (do urdité miry podrobnost, resp. Grovné Fzeni, nékdy byvaji
tyto popisy dale v organizalnich ¥adech také obsaZeny).

Vedouci prodejniho dtvaru odpovida zejmena za:

|
|
|

~  spinéni stanovengho objemu trZeb v wrdityeh druzich vybraného * sortimentu
\ a v urdityoh sasovych obdobich,

|~ docfieni planované rentability zisku za urdité Gasové obdobi,
& . atd.

|

!

!

s

H

i

|

H

|

K pinéni téchto Glkoll je vybaven nésledujicimi pravomocermi:

- phiifima opatfeni a rozhoduje o vytvoteni pedpokiadl pro spinén! planovaného
objemu trzeb,

TVORBA A SPECIFIKACE PRACOVNICH MI>1 vy

T T

, ~ - rozhoduje © stanoven prodejnich cen jednotiivych druhd zbozl vybranych sorti-
‘ mentnich skupin,
b atd.

Nazornou demonsiract z podnikove praxe miiZe byt postup pfi definovani sku-
teéného a pozadovaného profilu vybranych kategorii rzamdstnanci.

Definovani skuteéneho a pazadovaného profily vybranych kategoril zaméstnancl
a posouzen névrhil pracovnich pozic Kosmos a. s. — realizatnl projekt {navrh pro
poradu vedeni)

Vécna &ast

Ke splnéni zamérl persondlni strategie Kosmos a.s. je vhodné jako prvii krok yyiasnit:
1. Skutedny profil zaméstnanct, kiery vyjadfuje zakladni osobnostni charakteris-
tiky vyznamné pro Fzetd vykonnosti ve firmé:
- potfeby, postoje. sEekavani a motivadni troved,
- znalosti a dovednosti Zadoucl pro vykon dané pracovni pozice.
5. Posouzeni pracovnich pozic s ohledem na stavaiici a budouct Groven jelich
néarokii na zaméstnance (ofekavani zmén).

3. Pozadovany profil zaméstnancl s definovénim poZadovanych zmén v zakiad-
nich slorkach osobnostni charakteristiiy vyznamné pro vykon ve firmé&:
- potfeby, postoje, otekavani a motivadni Grover,
- znalosti a dovednosti Zadouct pro vykon dang pracovii pozice.

4. Ziskané Gdaje budou vyuZity pro daldl kroky navrieng persondini strategie a pro
vypracovani novych personainich programit spolecnosti v nasledujicich oblas-
tech:

- hodnoceni vykonu zaméstnancl,

~ motivadni a stabilizatni program,

~  specidini manarerské vzddlavaci programy,

~  yytipovani a vybér personainich rezerv na Wiitové pracovnl pozice ve spolet-
nosti.

Pracovni posiup

1. Vypracovani metodiky pro stanoveni profilu saméstnanct a posuzovani pracov-
nich pozic.
Metodika bude pfedstavovat kombinaci polostrukmmvanych Fzerych rozhovo-
rh. dotazrikového Setfeni a studia materiali a dokumentace Kosmos a. 8.
Termin: do 10. 11. 2011
Odpovida: poradenska firma

3. Vybérkategoril raméstnanct a jelich typovénho vzorku pro, zkourmani definova-
nych zaméri: bude proveden nasledovné:
_  (sek Fizeni shizeb 5 - 7 vedoucich pracovnikd (Useky: tizeni investic, technic-
ky rozvoj, manazer fizent siuzeb),

Ry
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L. “finanéné skonomicky Gsek 3 - 5 vedouoich pracovnikd {seky: Hizeni finan-

¢f, rozpodty a ekonomika, prokutista ~ finantné ekonomicky feditel),

- souhrmny rozvoj 3~ 5 vedoucich pracovnikd ({Useky: organizace a technika

tizeni, fizeni jakosti),

— - pbchodné vyrobni Gsek 13 - 15 vedoucich: pracovnikd {Gseky:: rozvoj OoP

a zdokonalovani vyrobkd, marketing, Fzent prodeje, zahraniénl obchod,
prodejné vyrobni centrum, vstupni kontrola, provozni technologie 3x,
vystupni kontrola, prokurista ~ obchodné vyrobni feditel).

Souhrnné se bude jednat o 25 - 35 vedoucich pracovnik{ reprezentujicich
typicky vzorek kifSovych ginnosti spolednosti a jsjich zastoupeni.
Termin: sdéleni zamdru o vybéru vzorku a ttelu zkoumani
10. 10. 2012
Odpovida: vedeni a. s.
Tarmin: vwbér vzorku zaméstnanch a sdéleni dotyCnym
30. 10, 2012
Odpovida: vedenia. s. a dall Grovnd managementu

Provedenf Fizenych strukturovanych rozhovori: a zadani dotaznikového
Setbent u vybraného vzorku zaméstnanc spolecnosti.

Parateiné budou zorganizovany skupinky pro rozhovory a to ve dvou stanove-
nych dnech {(cetkerm 6 skupinek) v pribéhu tydne. Kazdd skupinka bude mit

cca 5 - 7 zamdstnanct. Rozhovor bude probihat individuging s kaZdym GCast--

nikem asi 40 min. Spoletné viem bude zadano dotaznikové etfeni. Celkova
pracovii doba stravena témito Sinnostmi pfedstavuje 8 hodin.
Termin: od 13. - 17. 11, 2012
Odpovidd: vedenia. s. a poradenska firma

Studium dokumentd, zpracovani vysledkii ziskanych terénnim Setfenim
v Kosmos a.s. a jefich vyhodnoceni. PredioZent navrhi veden! Kosmos &. s.
k projednani za osobni (&asti zpracovatell a naslednemu prakiickérnu reali-
zatnimu vyuZitl
Termin: 31. 12. 2012
Odpovida: poradenska firma v soudinnosti s vedenim Kosmos a. s.

Realizace a kontrola vystupd z prvni etapy persondlni strategie v Kosmos &. s.
Termin: v pribéhu ledna a Gnora 2013

Odpovida: vedenf Kosmos a. 8. ve spolupraci s poradenskou firmou
a pfedstavenstvem spoletnosti

TYORBA A SPECIFIKACE PRACOVNICH MIST  205-210

2.4

Analyza a popisy - profily - kvalifikace
pracovniki (zptlisobilosti)

Popis kvalifikace

Popis kvalifikace (kvalifikaéni profil) vyzadovany danym pracovnim mistem
vyjadiuje soubor rozhodujicich kvalifikatnich pozadavk® (osobnich, znalost-
nich, dovednostnich apod.) nezbytnych k jeho uspéinému zastavani.

Na ;ékladé sPrzivné stanovenych popisti (profilit) pracovnich mist lze vytvatet
popisy (pro.h]y) .kvahﬁkace pracovniki. U manazerskych pozic se obvykle
v této souvislosti hovol o zptsobilostech k zastavani uréitého. druhu Fidici
prace.

Mame-li vystiznd vytvorit popis kvalifikace ~ kvalifikatni profil - je treba pro
dané pracovni misto konkrétné urcit:

Wl

Fyzické pozadavky (napt. svalova energie, sila, manualni zrudnost, sedava
prace, cestovani, pracovii doba, vzhled, zdrav{ apod.).

Dusevn{ pozadavky, tedy:

- poZadavky na inteligenci & intelektualn{ schopnosti (drovetn vzdelani,
verbalni & numerické schopnosti, jazykové znalosti, schopnost Fesit
problémy, rozhodovat se, organizaéni schopnosti atd.),

- pozadované znalosti ziskané Skolenim a praxi.

Dovednosti, predeviim:

- psychotronické, tykajici se zejména rychlosti a presnosti,
- socialni, nap?. schopnost kontaktu, komunikace s jinymi pracovniky,
schopnost vést lidi, kontrolovat je, motivevat je apod.

deélévéni a kvalifikace, tj. vedélani a kvalifikace nezbytné k vykondvani
dgne prace, poZadovand uroveil, stupeil dokonéeného vzdélani, poZadova-
né odborné priprava a praxe.

Pz:acovnf zkudenosti, pFedeviim zkudenost ziskané na podobném pracov-
nim misté, zkudenosti na pracovnich mistech s urcitou odpovédnosti, roz-
hodovanim, organizadni zkudenosti, prosi¢ viechno, co pracovnik ziskal na
pl"*edchozich pracovnich mistech a je poZadovéno analyzovanym pracov-
nim mistem.

Char'aku,fri:@tiky pso_br;ogtL motivace a postojli, napt. schopnost formovat
pracovni tym, vést lidi, iniciativa, schopnost pracovat bez dozory, tempera-
ment, povaha, hmotové orientace, socidlnf potfeby, nazory atd.

205
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Prikiad konkretizace profilu pracovniho mista a kvalifikadniho profilu
pro pracovnika v oddéleni projektl

Néazev pracovniho mista a ttvaru: Systemizace (&iseinik):

Pracovnik v oddéleni projektl

Gislo a nazev profese: Cislo KZAM: Skupina:

2144 ~technik 2104

i
\
I
%
!
i. PHmy nad¥izeny (pozice}:

Vedouci oddeleni projektl

Podet a pozice podiizenych:

Vztah k ostatnim:pracovnim mistim:

Instruuje ostatni vztazné Gtvary o spolupraci pfi technickych Ukonech souvisejict
s navrhy,-planovanim, realizacf a kontrolou technickych inovac, Fidi a kontroluje praci
pomocnych technikl v.procesnim systému a praci technikliv tymech.

Hiavni Ugel pracovnino mista (charakteristika préce).

Vyvoj a vyroba specidlnich zakéazek.

1
i Kvalifikadni tfida:
| 6. tida

\% Popis okruhu hlavnich pracovnich ginnosti a proces(:

Vykon technickych &innostl souvisejicich: s inovacemi, vyzkumem a vyvojem vyrob-
nich techniologii, zhotovovani, sestavovéni a modifikovani komponentl novych nebo
specidlnich zakézek.

Popis okruhu htavrich povinnosti a odpovédnostt:

Pracuje podie hrubych &i schematickych nakresd, vykrest a Gstnich pokynd, navrhu-
ie, sestavuje a upravuje prvky inovaénich technotogil, zejména zafazeni pro specidin
zakézky,

Odpovidé za spravnost analyz posadavk(l na konstruované prvky v inovatnich pro-

gramech, za spravnost a hospodarnost pracovnich postupl a metod, za ucelnoy
koordinaci praci se spolupracujicimi Utvary a zarméstnanci viastntho Utvary.

TVORBA A SPECIFIKACE PRACOVNICH MIST 215

Hiavni pravomoci:

Samosta”mé Feéit'technické dkoly inovaéniho rozvoje, Fidit a koordinovat praci
pomocnych technickych pracovnik(l a projektant’ v projektovych tymech.

Pracovni podminky a vybaveni:

Prcl{st,FeQi kavnrce'éFe, E)r?totypové dilna, stavba, odpovidajici b&zné podminky nevyZa-
duuf:x mcfnorédnou zatez. Vybaveni technické a vyvojové konstrukce, dilenské vyba-
veni a nastroje na pfesné méfeni. Odpovidajici rizika z hlediska bezpecnosti prace.

Vzdélani, zkusenosti, praxe:

Upln’é stfednfl oc}porné, 3 - 5 fet v oboru strojirenstvi, 1 ~ 2 roky ve vyvoji, zkuSenosti
z-préce se specidlnimi-stavebnimi-a:vyrobnimi technologiemi.

Odborné znalosti a pfedpoklady:

Zpglos’ri svlo’Zitych technickych vykresd, konstruovani, vyroby. prototyptl, norem jakos-
ti, movacm strategie, schopnost FeSit sloZité technické problémy, pfedpoklady
dovednosl’n p'!a”novat praci, samostatné navrhovat a vykonavat sloZité pracovni ope-
race souvisejici s inovacnim vyvojem specidlni vyrobni technologie, schopnost orien-

tace na'ostatm' pracovniky, hospodarné.vedeni reZimu-viastniho' pracovists, identifi-
kace s firmou a jejimi hodnotami.

Osobnostn{ pfedpoklady a sociaini dovednosti:

Vysoky stuper? {(reativity, predstavivosti a rozvahy, peélivost, zruénost, smysl pro
experimentovani, vytrvalost, zodpovédnost, iniciativa, analytické mysleni, schopnost

komunikovat a spolupracovat, otevienost vidi novému, flexibilita, schopnost kon-
cefitrace pod zatézi; emocidini stabilita.

Jazykovy standard:

Znalost jednoho svétového jazyka v technické oblasti.

Zakonem stanovené podminky (autorizace, ZOUS atd.):

Autorizace apod.

Pozadavky a plsobnost v systému jakosti:

Zaméstnanec byl sezndmen s popisem pracovniho mista a s kvalifikadnimi poZadavky:

Jméno zaméstnance | Podpis Zaméstnavatel
~ funkce a jméno

Podpis Datum

18
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Metody mékkého planovani

Dosud je pouze malo dostupnych zdrojl, které by systematicky poj_ed/noévaly
o tom, jak pievést strategické cile a viivy vnéjdiho prostiedi do oblasti cilt per-
sonalniho ¥zeni. Zpravidla se vyuZiva pouze zkugenosti jednotlivych vedou-
cich pracovniki. Pribéh a zpracovani jejich postuptt mé proto riznou podobu.

Tabulka inventaie zmén

Cil-organizace x‘t Disledky pro.oblast i Metody Feseni

i

|, personainiho fizen |

!
Nové Gkoly? | e |
Pro koho? ‘
Nové kompetence? J
Novy styl fizeni?

Tabulka otekavani

Gil arganizace: zlepsit kvalitu sluzeb [ ) !

Pozadované chovani Jak dosahnout / posilovat

Pripravit kurz vycviku dovednosti

pro sluzby kiientovi : )
Vytvofit systém odmén podie spokojenost
khientl

| Pofadat pravideiné tydenni schizky

Usmivat se
Vyhovét poZadavkim kiientii

Ovérovat, zda jsou klienti spokojeni

’} se zaméstnanci

Zvednout telefon max. po tetim zazvonén Cdméovat finandné namety
‘na zlepdent sluzeb

Mapa vlivi vngjsiho prostiedi - lokdlni trh prédce, konkurence, nézoz‘ ; zamé;st:
nanct, nazory klientd, nazory uchazedi o praci apoed. Kazdy z faktor(i vypmuda
o svych poZadavcich na organizaci a o tom, jak by mély byt tyifo pozadavky,
naplnény. Z poZadavki se potom vybere nékolik kli¢ovych. 7. nich se odvodf
pozadavky pro oblast rozvoje personalnich zdrojd.

Priklad nazora stavajicich zaméstnanci

Chceme perspektivu / kariéruy, nejen praci.

Chceme v&tdi pruZnost prace, musime pedovat o deti.

Chceme, aby se s nami zachézelo juko s lidmi, ne jako se stroji.
Chceme byt 1épe vzdéldvani.

Vedouci pracovnici musi zvaZit, co mohou nabidnout jako odpovéd na vysiove-
né poZadavky zaméstnanci.

Existuje fada metod, jak provadét analyzu:

- dotazniky pro zameéstnance,

_ rozhovory se zaméstnanci,

- udaje o vykonnosti zaméstnanct,

~ trendy piijimant profesnfho postupu.

46

PERSONALNI CONTROLLING A REPORTING 378

7 téchto informaci 1ze ziskat celou Yadu poznatkd, tykajicich se napi.: motivace
zamésinancil, spokojenosti s praci, kultury organizace, stylu Pzeni, Grovne
konsensu pokud jde o cile apod.

Personalni controlling
a reporting

Manazerské informace

Zakladnim poslanim personalniho controllingu a reportingu je poskytovat
manazertim informace pro planovani, rozhodovan{ a kontrolu podnikatel-
skych procesti a jejich efektivity. Informace jsou v dnednim svété managemen-
tu povazovany za klicovy prvek pro efektivni fizeni podnika. Efektivni Fizeni
informac{ spodiva v oddéleni zdsadnich informaci pro rozhodovani od celé
tady operativnich Gdaji, které v b&Zneém provozu podniku vznikaji.

Soudasnym problémem Fizeni informaci je jejich obrovské mnoZstvi a rlizno-
rodost, Oddélit v informadnim systému podniku persondlni informace tak, aby
je mohly efektivné vyuZival riizné skupiny uZivatel nenf jednoduché.

Dileritou viastnost informace je jeji viastn{ obsah. Pro efektivni Fizeni podni-
ku musi byt zarudeno, Ze stejné informace budou chapany stejnd. V praxi se
urcité sjednoceni pojma realizuje tim, Ze v ramci reporta jsou napf. popsany
persondlni vikonové ukazatele. Kazdy uzivatel reportu pak vi, jak se dany uka-
zatel poditd, jaké v sob® skryva vazby a jaky je ditivod jeho zadlenéni do reportu.
Technologicky je vie zajisténo jednoznalnou definici vypoctu danych ukazate-
It v rémei jednomého tloZidtd informaci.

Uivatel informaci mus{ dandm Gdajim nejen rozumét, ale musi je také pro
své rozhodovani potfeboval. Mezi hlavni tkoly personalniho informadnihe
sytému podniku tak pat¥i dorudit spravné informace spravnym uZivatelim.

Vyznamné je dale uspofadéni persondlnihe informaé¢niho systému, kieré ve
vysledku poskytuje stejné informace riznym uZivateltm. Nesmi totiZ doijft
k tomu, e na spoleéné poradé vykazuji razoi uZivateié rizné vysledky nad
stejnymi informacemi.

Také forma predkladanych informaci musi odpovidat charakieristice nzivatele
informaci z hlediska jeho postavenf v rémei podnikové hierarchie Tizeni. Dle-
#itym znakem personalnf informace jsou také nallady pa jejf ziskani. Ne vzdy
piinosy dané informace odpovidaji wsili, ¢asu i finandénim prostiedkiim na jejl
ziskani. Klasickym piipadem jsou nékteré personalni prizzkumy.
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Kazda informace, a to plati i pro persondlni informace, mé svou hodnotu, je-li
prezentovana uzivateli ve spravném c¢ase. Jinou ¢asovou periodu majf infor-
mace v rdmet bézného provozu podnikuy, jinou periodu maji informace pro
manazery. Jinak se z hiediska ¢asu hodnoti periodické informace nebo strate-
gické mmformace. Informacn{ systém tedy musi zajistit ¢asovou siejnorodost
uvedenych skupin informaci.

4.2

Personalni controlling

Personaini controiling

Stou#Zi ke stanovovani konkréimich cflii a standarda fizeni lidskych zdrojt,
vyhodnocovani jejich dosaZzeni a fizeni odchylek mezi cili & skutec¢nosti, ¢im#

plispiva k vys&i adinnosti a efektivite fizeni lidskych zdrojt.
Podle své povahy existuje:

- operativni persondini controlling ~ kratkodoby a kvantitativni souhrn obvyk-
Iych HR ukazateld slouZici k reportovan{ stavu zakladnich HR skute¢nost,

- takticky personaini controlling - uceleny a provéazany systém ukazateli
efektivity HR procestt zaloZzeny na procesnim modelu rizeni lidskych
zdrojti, slouzicf k vyhodnocovani efektivity jednotlivych HR procesti a HR
oddéleni jako celku bez vazby na HR strategii,

- strategicky persondlni controlling - sysiém strategického fizenf lidskych
zdroju, poskytujict informace o RLZ jako strategickém parterovi, 4. jak
prispivajl jednotlivé HR procesy k napliiovdni dlouhodobych cili spoled-
nosti.

Hlavni prinosy personalniho controllingu jsou nasledujici:

- podfizeni systému Fzeni lidskych zdrojti a jeho vystup( strategii, resp. pod-
nikatelskému pldnu spole¢nosti,

- vy$sf produktivita a efektivita prace ttvaru fizeni lidskych zdroja,

- komplexn{ systém méren{ vykonnosti (pfidané hodnoty) HR procest podle
koncepce Balanced Scorecard (posileni pledstiZznych ukazatelt),

- kontrola ndvratnosti investic do oblasti #izen{ lidskych zdrojt,

- méritelnost a oviivnitelnost zakladnich HR procest,

- sledovani ndkladd vyvolanych, resp. souvisejicich s Fizenim lidskych zdrojt,

- posileni zdkaznického pristupu ttvaru fizeni lidskych zdroji k ostatnim
ttvartim ve spole¢nosti.

Typicky model persondiniho controllingu v podnikové praxi vypadd obvykie
takto:

- evidendni stav zamésinanct (v ¢lenéni muzi, zeny, THP, D, M, fyzicky
a plepodteny stav),

- stav Zen na materské dovolené,

- zdravotni prehlidky, rekondiéni pobyty,

- piehled Serpanych benefini,

- pracovni neschopnost, urazy, fluktuace,

~ pramérna mzda a osobni naklady,
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- pilesCasové hodiny,

- ukenéeni pracovnitho poméry,

-~ kvalifika¢ni struktura zaméstnanca,
- ndéklady na Skoleni,

~ polet riznych druhh Skoleni,

- spokojenost zaméstnanci.

Casto kladenou otdzkou, a to nejen vreholovym managementem, ale i persona-
listy samymi byvd, co skutedné potfebuje védét ten, kdo ridi a rozhoduje
o vykonnosti lidskych zdrojti?

Jsou to zejména odpovédi na otdzky:

- Jak HR prispiva k naplfiovan{ strategickych ¢ila? Jak to méftime?

- Kolik néds stoji lidské zdroje a jakd je nade ndvratnost investic do lidskych
zdrojt (HC ROIL)?

- Jaké je produktivita nagich zameéstnancii?

~ Kieré pracovni pozice jsou kii¢ové pro napinéni nadich cila?

~  Vime, kdo jsou nasi kii¢ovi zaméstnanci a dokaZzeme si je udrzet?

~  Méme ten spravny podet zamésinancd ve firmé? A kde bychom mohli udet-
Fit?

- Platime dobte zaméstnance za vysledky jejich préace?

- Jsme atraktivnim zameéstnavatelem a pFijiméme jen ty nejlep8i?

- Vynakldddme investice na trénink a rozvoj skutetné efektivné?

- Skolime zaméstnance v tom, co firma potfebuje nebo v tom, co oni chtéji?

Role HR v organizaci a persondlnf controlling zndzortiuje dale uvedend sché-
ma:

Administrativa

- Fizeni firemni infrastrukiury,

- zaméreni na typické persondini ¢innost,

- reaktivni,

- Tfizeni a tidrzba osobnich dat.

Rizeni zmén
- Izenia vedeni transformace a zmén,
- technicti HR specialisté.

Zaméstnanci

~ Tizeni pfinosu zaméstnanct,
- spokojenost zaméstnanciy,

- rozvej zaméstnancd,

~ talent management.

Strategicky pariner

- participace na vytvaireni strategie,
- omezenf HR administrativy,

- zaméreni na konzulta¢n{ ¢innost,
- HRROL
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Operativni PC

~  beérné HR ukazatele.

Takticky PC

~- HR procesy a jejich vyhodnocovani.

Strategicky PC

- ptidana hodnota HR procest k cilim spolednosti.

Strategicky personalni controlling - HR ukazatele

- lidské zdroje, strategické aspekty,
- strategické kompetence,

~ strategické povédomi,

- strategickd integrace,

- strategické smérovani / motivace,
- leadership.

Priklady ukazatelé

- dostupnost strategickych dovednost,
— stabilizace kli¢ovych pracovnikg,

~  vynos na zameéstnance,

- vyuZitf strategickych dovednosti,

- dulezitost klicovych pozic.

Takticky personéini controlling
Analyza

~ analyza systému Hzeni lidskych zdrojd
- persondlni strategie,

- HR model;

~ analyza klicovych HR procest

- persondlnf planovani,

- nébor a vybér,

-~ trénink a rozvej,

- odménovan{ a benefity,

- Fizeni vykonu.

Design

- definovani kliCovych faktort uspéchu v ramei RLZ,

~ sestaveni HR strategické mapy (cause & effect diagram),

- navrh potencidinich HR ukazatelt vykonnost a vybér optimalnich ukazate-
I,

- definovéanf parametrti pro jednotivé ukazatele (vzorec vypodtu, segmenta-
ce, frelivence mérent, osoba zodpovédna za vipodet a vyhodnoceni ukazate-
le atd.),

- mnavrh formy a frekvence reportingu v ramei personalniho controllingu.

implementace

~ definovani cflovych hodnot ukazatelii (na zékladé planu nebo benchmar-
kingu),
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- zajidtdni datové zdkladny (zmény v informadénim systému),
- vyhodneceni prvniho obdobi,
~ systém zpé&tné vazby.

Prehled nastrojt persondiniho controllingun

Audit Fizenl
strategické hdSkyCh zsirolu Personalni
Personaini standardy

ukazatele

Nastroje

_ Personalini .
operativni N - L
naklady a statistiky Dotazovani
kvantitativn{ kvalitativni

Nastroje praktického personalniho controllingu se 1i8f svym drazem na kvan-
titativni (kvalitatival) Gdaje a svym pPevdiné operativiim (strategickym)
zamérenim.

Operativni persondlni controlling: statistiky, ukazatele a standardy.

K vychozim nastrojim persoudintho controllingu, majicim plevaZne operativ-
ni a kvantitativad charakier, pat¥{ personalni statistiky, charakierizuji perso-
nélni stav a vyvoj v jeho celkovém a strukturdlnim vyjadFeni a udaje o vyvoji
a struktute personalnich nakladt. Tyto tdaje jsou v podnicich védinou k dis-
pozici, jejich nevyhodou viak je jejich omezend srovnatelnost ¢ podobnymi
tdaji z jinych firem.

Personalni ukazatelé

Persondlni ukazatelé tvoiici rozhodujici skupinu néstroji operativaiho perso-
ndiniho controllingu jsou souhrnné, tasto pomérové veli¢iny, majici vétsinou
kvantitativni charakter, i kdy% mohou vyjadfovat i nékteré kvalitatival aspekty
personalnfho Fizeni. Persondini ukazatele je pro potteby persondlniho contro-
llingu vhodné usporddat do skupin, odpovidajicich jednotlivym persondinim
procestim a funkcim.

Pifkiady ukazatelti persondlniho controllingu vybrané z réiznych oblast! persond-

Infho vyvoje (podle Urban J.: Persondlni management Beck Verlag, Praba 2003):

- piFidana hodnota na pracovnika,

- potet Hdicich pracovniki ve vziabu k celkovému pottu zam&stnanct,

—~ mira fluktuace,

- podet pracovnikdi persondlnfho divaru ve vztahu k celkovému pottu
zaméstnanct,

- podil novych pracovniki odchazejicich z firmy béhem prvniho roku prace.

Ukazatel je agregované (souhrnnd) hodnota vznikia vypoctem z dilcich jednot-
livych informaci. Ukazatel je tedy vytvafen smérem odzdola nahoru. Abychem
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ziskalt hodnotu ukazatele, musime ziskat dil¢i informaci o kazdém ze sledova-
nych subjektt a definovat piistudny vypodet ukazatele.

Ukazatele mZeme rozd8lit na kvantitativn{ a kvalitativni, podle druhu infor-
maci, kieré zpracovava, Kvantitativii ukazatel je zaloZen na tzv. tvrdych datech
(napt. nejvy8{ dosaZené vzdélan{ pracovnika). Kvalitativnf ukazatel je naopak
vysledkem zpracovéni tzv. mé&kkych dat (nap¥. nazor pracovnika).

Nékteré z ukazatelt jsou snadno dostupné, k jinym se informace ziskavaji veli-
ce obtizné, sloZité a tedy i draze. Proto je tfeba pii navrhovéani soustavy ukaza-
teltt mit na paméti ekonomic¢nost navrhu, aby cena za ziskané informace
nepfekrodila jejich vypovidaci hodnotu.

Daldi priklady jednotlivych ukazatelt a informaci

Ukazatel: Procento pracovnikil se zakladnim vzd&lanim.
Vypodet: Pocet pracovniki se zdkladnim vzd&lanim x 100/celkovy

pocet pracovniki.

bil¢t informace:  Vzdélani kazdého pracovnika podie Giselnfku.

Ukazatel: Spokojenost zaméstnanct.
Vypocet: Vyhednoceni ankety ~ distribuce &etnosti Grovnf Skaly.

Dilel informace: Nézory jednotlivych zaméstnanci podle otdzek ankety.

Tretim hlavnim néstrojem persondlniho controllingu, jehoZ funkce v rdmci
controllingového systému je nezastupitelnd, jsou standardy persondlniho
controllingu, urtujicl cile pro personalnf ukazatele. Standardy persondlntho
controllingu definuji hodnoty & intervalova pasma jednotlivych ukazateli, kte-
rych by firma chiéla dosahnout & kieré by nemély byt pfekroceny.

Priklady praktickych standard® v oblasti Fizen{ lidskych zdroji:

~ kazdy Fidici pracovnik investuje b&hem roku alespon dva dny do 3koleni
vénovaného rozvoji svych Fidfeich schopnost,

-~ u kaZdého pracovnika bude stanoven nejdalezitéj§{ demotivadnif faktor
a tento faktor bude odstranén,

- kazdému pracovnikovi budou znamy nejdilezitgjsf podnikové cile,

- Da konci kazdého zasedani budou od jeho tdasinika ziskény zpétnovazebni
informace,

~ alespoii jednou tydné se bude konat schiizka tymu ¢&i oddélent.

Z blediska praxe jsou vyznamné poznaiky jak uplatfiovat vyuZitf idajt perso-
néinfho controllingu.

pRiKLAD |
It

Mame zamér zvySovat produktivitu organizace. Jako méfitelnou hodnoty si stanovime
~pocet zaméstnancl. Za uplynulé obdobl snadno zméfime Jpocet zaméstnanct = 100,

Vime, Ze nasf konkurenci sta&i pro zajisténi stejného procesu ,podet zaméstranct = 85,
Naplanujeme si tuto hodnotu do budoucna a pro zvydenf produktivity na poradova-
nou miry zajistime uvolnénf 15 zaméstnanct.
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Tento priklad je nejbéznéjsi ukdzkou deformovaného vyuZiti ukazateh}: v pra)%i
se mnohdy uplatiuje tak, ze kazdy z vedoucich pracovniki dostane p}”llgfxz saii-
#it podet svych podiizenych pracovniki o 15 %. Takovy piikaz postvavx vedouci-
ho pracovnika pred klicovou otdzku, kterych 15 zamésmanct je Lrepa propus-
tit. Zaméstnanci prece nejsou stejni a rovnéZ nedélaji stejnou préci. ngzat(?l
miize byt naplnén, ale vysledek se zpravidla 1i3{ od odekdvani - nep¥inasi zvy-
$eni produktivity, pouze sniZen{ stavu personalu.

Je to zptisobeno tim, %e ukazatel ,pocet pracovnikd® vypovida pouze o p(}fv)tlf
pracovniki a o ni¢em jiném. Stejné tak ukazatel ,pocet procent pracovnvﬂm
s vysokodkolskym vzdélanfm® vypovidd pouze o poltu Vysokoékohlsky vvzdeyla-l
nych pracovnikll a o ni¢em jiném. Navzdory olekdvant a praxi, zvySovani
a sniZovéan{ téchto ukazatelt prakticky nema vliv na produktivitu.

J&einé hospodareni personédlem a zvy¥ovani produktivity orggnizage musi byt
postaveno na sousiaveé ukazatel(, vytvarenych na zaklade méhtelrny?h hodnqi,
které maji vazbu na zaméstnance a jejich praci. To je ii¢elem systémii persona-
Infho controllingu.

Vyvoj controllingevych systémit postupuje od kvantitativnich ukazatelt ke
kvalitativnim a smiSenym, od operativné administrativiiho charakteru k cha-
rakteru strategickému, od orientace na minulost a souéasnest’k orientaci na
budoucnost, od detailnfho pohledu k $ir§im souvislostem a ve&ts{ systemagé—
nosti. Dévodem je nejen prohlubujici se poznédn{ a zvySujici se moznosti infor-
macnich technologii, ale i nartstajici tlak konkurence.

oy 3

Metody vypodiu ukazatells

Ukazatel je vypocitana hodnota. Vypodtu kvantitativiich ui&azateh”f. se ji:?‘. dt‘tes
neni potfeba obavat v piipadé, Ze jsou v organizaci vyuZivany prosi:rendl.(y infor-
madni technologie. Mnohy ze soudasnych programovych prostfedka je yyba»
ven neprebernym mnoZstvim matematickych a statistickych funkei, které jsou
okamzité a bez zvlasini odborné piipravy aplikovatelné.

V dostupnosti a jednoduchosti pouZziti matematickych a StaﬁSﬁCde:l‘ﬁ}n‘,(Cf ;e
jejich sila a nejslabsi misto zdroven. Je teba mit na paméti, Ze pouzivani vys-
gich statistickych funkef vyzaduje pro interpretaci visledk(t odbornou kvalifi-
kaci. Je vhodné pouzivat tedy bud takové statistické funkee, kterym jednoznad-
né rozumime, nebo si zajistit spoluprdci odborného internfho & externiho
konzultanta.

Pro vypodet kvantitativnich ukazateld jsou vét§inou dostatelné moiposﬁ, stz}‘r}/-’
dardné dostupné v mnoha programovych prostredcich. Z nich nejvhodnéjsi
jsou tabulkové procesory (napf. Microsoft Excel), databézové genelfétary
vystupnich sestav (napf. Microsoft Access) nebo samostatné generatory vystup-
nich sestav (napt. Crystal Reports). Pokoudet se, zviast¢ ve véisich organiza-
cich, o vypodty ukazatel bez jakékoli vypoletni techniky lze v soulasné dobé
hodnotit jako naprostou ziratu Casu.
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’E‘ab_ulka nékierych dostupnych matematickych a statistickych vypodiovych
funkef ve vybranych standardnich programovych prostredcich
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Tabulka nejéastéji pouZivanych ,meékkych® metod

MS Excel " " ‘M8 Access | Crystal Reporis
Soucet hodnot X X X
Aritmeticky primér X X X
Geometricky primeér X X
Harmonicky primér X
Cetnosti X x
Median X
Quartil X
F&ﬁzbty! k X N “ X k ’ kx
Max. & min. hodnota X X : X
Kbrelaém’ koeficient : X
Kovariance X X
Expénehcié!m’ rozdélent X
Linedrni regrese b4
‘Odhad bidouci - hodnoty
linedrniho trendu X
Standardni odchylka X X
Kcntingéhénf tabulka X x

Audity potencidlu a postoji Lidednoduché nebo komplexnf dotaznikové a prﬁzkumo—f
: 1 vé akce K ziskani dat o-.chovani pracovnikd. .

Zjistovani a ovéfeni stupné funkénosti jednotlivych
funkef persondlniho fizent

Audit personalnich funkct

Expertni modely (benchmarking). |‘Modely zahrhuicl vybranou oblast méfenf.volbuipartne-
: ra'pro berchmarking a zplisob shromaZdovani informaci

Strategické projekty Fizeni zmény | Vrcholové projekty v organizaci, které podie zvoleng
technologie zavadéji nové praktiky a principy

MBO - rozklad strategickych cfit od vroholové Grovng
aZ k jednotlivym pracovnikim a systematické vyhodno-
covani jefich pinéni ve spolupraci pracovnik(.a jejich
nadfizenych

Rizen{ podie il

Time management Sledovani vyuziti pracovniho Easu jednotlivymi pracov-

niky a porovnani s pfipravenym scénéafem

Kvalitativni ukazatelé

Vypoéty kvalitativnich ukazateldd byvaji mnohdy obtiZn&j&f. Pro sbér dfldich
adajt pro kvalitativni ukazatele je treba pripravit specialn{ instrumenty (anke-
ty, dotazniky, prizkumy nebo audity). Tyto instrumenty pro sbér tzv. mékkych
dat (ndzory a postoje) by mély byt pfipravovany specialistou, ktery je zpravidia
i vyhodnocuje, 1j. provadi vypodet kvalitativniho ukazatele. Dtivodem k tomu
je jednak vySsi naro¢nost vypocin (napt. k¥iZové zavislosti mezi poskymutymi
tdaji), jednak nezbytny vklad interpretadni zkugenosti hodnotitele.

V rade organizaci jsou pouZivdny riizné testy a dotazniky, mnohdy v poditadové
podobé a Casto ziskané nelegitimni cestou. PouZivan{ takovych instrumentii
a laickd interpretace jejich vysiedkid nemtze byt zdkladem seriézniho systému
personainiho controllingu.
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Metody an

Vyznam controllingu je traditné spatfovan ve sledovani ndkladl, efekiivity,
rentability. Tylo velid¢iny je potfebné nejprve naplanovat, potom kontrolovat
jejich skutecny prabéh a nakonec podle zji§ténych hodnot analyzovat odchylky
riiznymi metodami, jako analyza nakladd a pFinost, srovndni nakladd, nebo
uitazatelové porovnani.

Analyza odchylek pfedstavuje srovnani skuteénych vysledki s vysledky pléno-
vanymi ¢ o¢ekdvanymi. Nejcast&ji jsou analyzovény odchylky ndkladové
a provadéei, ale v soutasnosti se pozornost stale vice soustfeduje i na odchylky
od pldnu v oblasti rozsahu praci, v oblasti jakosti a rizik.

Analyza trendt se vztahuje na zkoumdani vysledkii a vystupl v Case s cflem
urdit, zda se vykonnost udrzuje, nebo zhorSuje.

Analyza dosaZené hodnoty je nejb&Zné&jsi metoda srovndvdni vykont. Spojuje
srovndni rozsahu, ndkladd a ¢asového rozvrhu a umo#iuje tak posoudit vyko-
ny komplexné.

PRIKLAD |

Prikiad analyzy dosaZené hodnoty:

Analyza dosaZené hodnoty v projekiovem Fizenl je zaloZena na tffech predem spodita-
nych hodnotach pro kazdou &innost:

Rozpodet nakladl na planované prace (A), t]. ndkladd, které maji byt vynaloZzeny na
prace ve stanoveném obdobl.

Skute&né naklady provedenych praci (B}, tj. naklady skutetné vynaloZené na préce
ve stanoveném obdobi.
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DosaZena hodnota jako rozpodiove naklady provedenych praci (C), t}. procento cel-
kového rozpoltu, rovnajicl se procentudinimu podilu skutetné dokoncenych praci.
Pro usnadnédni sbéru dat se pouZivs omezendho podiu hodnot (napf. 30/70/100 %
nebo dokonce jen 0/ 100 % jako neprovedeno / provedeno).

Kombinace téchto zjisténych hodnot se pouZivajl kK vypottu ukazatell pro kontrolu
souladu postupu praci s planem. Témito ukazatell jsou:

~ nakladova odchylka (CV=C-B)

~ provadéci-odchylka (SV = C ~ Aj

Analyza ndkladl a pfinosti je analyticky ramec pro vyhodnocovani projekii.
0Od beéZného finanéniho posouzeni se 1i¥f tim, Ze jsou uvaZovany vedkeré zisky
(pFinosy) a zirdty (ndklady) bez ohledu na to, kdo je jejich adresatem. V praxi je
nemozné celou fadu plinost kvantifikovat v penéZnich jednotkdch. Soulasné
naklady byvaji méfeny jako faktické penézni ndklady projektu. Analyza ndkla-
dii a piinosit pozaduje chodnocovat viechny vstupy a vystupy svymi stinovymi
cenami. Srovnavan{ ukazatelt je vhodné jak v rdmeci jedné organizace, tj. mezi
organizadnimi dtvary, tak zejména mezi konkurencnimi organizacemi ve
formé benchmarkingu.

Navrh systému personalniho controllingu

Kazdy controllingovy systém, a tedy i systém persondlniho controllingu,
vychézi z vybéru vhoednych ukazateld. Hlavnf témata ve fazi piipravy persondl-
ntho controllingu mohou byt néasledujici.

Prakticky postup:

Jak a na jaké Grovni jsme schopni zajistit Na celopodnikové Urovni
a zvladnout ziskavani dilcich informaci Na Grovni organizaénich jednotek
pro vypodet ukazateld? Na individudln{ drovni

Rot¢ni méfeni

Mésiéni méreni

Gtvrtletni méfen

Denni méfen{

Priib&zné méfeni (on line)

S &im budeme zamyslené ukazatele " § externimi ukazatefi

srovnavat? i “informagnf systém o cené prace

’ ) * Sociologicka Setfeni kiimatu, spokojenosti
Studie o odméfiovani

Ukazatele konkuren&nich firem
Vritropodnikové

Relativn{ vyznam

Casové Fady

Vazba na strategif

Jaka bude role personainiho informacniho Jednotlivé ukazatele

systému pii zpracovéni a prezentaci - grafickd podoba

personéinich ukazatel(? ~ tabulkové vyjadfeni

Systémy ukazatell

-~ kontingenéni tabulky

- MIS (manazersky informadni systém)

Které personaini ukazatele jsou pro nas Strategickeé
nejdilezitdiar? Cparativii
Kvantitativni

Kyatitativn

Kdo pracuje a bude pracovat KaZdy, kdo ¥idf a rozhoduje
s persondinimi ukazateli? Vrcholové vedeni

Vedouci pracovnici

HR specialisté

G &em choeme, aby personalni ukazatele O podtech pracovnikd

vypovidaly? G velikosti persondlnich nakladd

O fondu pracovni doby

O chovani a postojich zaméstnanch
O pohybu & obratu zaméstnanch

O struktufe zaméstnanch
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V prvni fadé je numé ziskat jasny pfebled o tom, jak jsou financni naklady na
persondl organizace rozmistény. Nejvhodn&jdf a nejb&zn&j8i clenéni t&chto
zakladnich ukazatelit je takové, které odpovida i potfebam statistického vykaz-
nictvi,

Rozélenéni finandnich nakladt je pak nésledujici:

- mzdy za praci,

- nahrady mzdy za neodpracované dny,

- socidlni pozitky,

- zakonné pFispévky na socidlnf zabezpedeni,

- nadstandardni pFispévky na socialni zabezpecent,
~ ostatnf personaini néklady a vydaje.

K finanénim ukazatelim je vhodné pFipojit | dalsi standardni ukazatele potfeb-
né pro vykaznictvi:

~  priamérny evidentni podet zaméstnanct ve fyzickych osobach,
- pramérny evidendnf podet zaméstnanch pfepolteny na piné zaméstnans,
— celkovy pocet hodin odpracovany viemi zaméstnanci.

Systém persondlniho controllingu musi nejen informovat o evidovanych sku-
tednostech, ale musi rovnds davat véasné varovné signaly v piipadé, Ze se véci
nevyvijejl tak, jak byly naplanovany. V procesu personalniho Fizeni a pisobe-
nim lidského faktoru vznikajf v ka¥dé organizaci ve vét3{ nebo mend mibe
LSkryté naklady“ lidského faktoru, kieré pak negativné ovlivituji produktivitu
celé organizace.
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Postup viastni kontroly
Zkontrolujte si psobent skrytych ndkladd Hdského fakioru ve vas$i organizaci
podie nésledujiciho kontrolniho seznamu:

Dochédzi obcas nebo trvale ke ziraté divéry pracovnikl i
vidi-vedeni organizace? ANO NE NEVIV

Jsou v organizaci éasté odchody $pi¢kovych pracovnikd? | ANO NE NEVIM

Zstavaji stﬁategické ijing prqjkezkty nedokopéehé’? 10 ANO 1ONE NEVTM
Maji néktefi pracovnici pocit neuplatnéni jejich kvalifikace )

na misté, které zastavaji? ANO NE NEVIM
Je'organizace celkové, 0b¢60dné Aelspasna? 1L ANO.-TUNE NEViv
Jsou inovace produktl pomalé nebo dokonce Z4dné? ANO NE NEVIM

Dochézi v organizact ke zirdtdm nebo neefekiivnimu :
vyuZivani dasu? “l ANO  IUNE NEVIM

Odpovite-li na tyto otdzky Ne, potom jiZz mate fungujici controllingovy systém,
nebo vyslovujete pouhd pfani.

Odpovite-li Ano, mate jiZ urcité intuitivni & vécné varovné signdly a je theba
tyto efektivné zpracovat.

Odpovite-li Nevim, je nejvy$si ¢as k vytvareni systému personalniho control-
lingu.

Schéma postupu:
1. krok - vybér ukazateli

Predpokladem uspédného névrhu systému ukazatell je existence strategie
organizace a z ni odvozené persondini strategie. Bez téchto dokument je
vhodné sledovat pouze kvantitativn{ ukazatele v rdmci béZného vykaznictvi.

2. krok - stanovenf vypodéta

KaZzdy z ukazatelt navrzeného a odsouhlaseného systému je vypodlitavan
z redlnych udaja, kieré jsou generovany p¥i dennim provozu organizace.
Interni specialisté nebo konzultanti poradenskych firem navrhnou rozsah
a frekvenci pofizovanych informaci a zptisob vypoctu ukazatele. Je vhodné
seznamit se s moznostmi vyuZit! informadnich technologii a vzit v dvahu
informacni strategii organizace.

3. krok - sbér informaci

Sbér informaci miize byt ndkladnou zaleZitostl. V pripadé slabého prodkole-
ni a nedostatené angaZovanosti poskytovatelt informaci mtiZze mit zavads-
ny postup i zdporné efekty. Zde hraje prvofadou roli kultura a komunikace
v organizaci.

4. krok - analyza ukazatel

Pravidelna analyza ukazatell znamend jejich systematické porovndvani
v tasovych Fadach, predpokladanych trendech a vzéjemnych souvislostech.
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Bez predchozi praxe jsme ¢asto schopni vnimat sleZité soustavy souvislosti,
a proto i pfi pfipraveé soustavy ukazatelt mnohdy méné znamend vice.

9‘{

krok - opravné akce

Nejvéts! chybou pHi fizeni, s vyuZitim controllingu zviasté, je nereagovat na
varovné signdly, kiteré vydévéa pFipravena soustava ukazatel. NeZ zaneme
shromaZdovat informace a vkladat investice do controllingoevého systému,
musime mit navrieny opravné akce a byt rozhodnuti tyto akce uplatnit pfi
odchylice ukazatele od poZzadovaného stavu. Nedislednost v tomto kroku
neguje smysl veskerého predchoziho podinani.

4.3

Personalni reporting

Reporting znamend pfedkladani zprav (reportit) s informacemi, kieré jsou pro
persondlni Fizen{ vyznamné, forma je rizna - od ustni, papirové podoby ples
vypocetni techniku nebo mobiln{ telefon.

Reporiing vystupli rady analyz musi byt integralnf souddsti kazdé informadénf
podpory. Reporting jako zdkladn{ forma komunikace v organizaci je zakladnim
predpokladem pro kvalitnf manaZerské rozhodnuti.

Funkce reportingu

Funkce reportingu

- informadni,

~ sdélovaci,

- koordinaéni,

- kooperalni,

- zabezpelovaci.

INFORMACN{ (VCASNOST, RELEVANTNOST, MNOZSTVI)

Zéakladni fankelf reportingu je informovat jak internf uzivatele informaci, tak
poskytovat informace externimu okoli podniku. V soudasné dobé je moiné
o personalu zjistit celou fadu informaci. Kazd4 spole¢nost si tak musi informa-
ce pedlivé hlidat a zvazit, které informace bude zvefejiiovat a do jakych podrob-
nosti. Pokud podnik dava vefejnosti minimum informaci a ptisobf uzavienym
dojmem, je mo¥né z externiho pohledu usoudit, e nenj v ramci podniku vie
v poradku. Opadnym polem je zase nadbytetné snaha vétdinu informact zve-
Yejfiovat, coZ miize podniku na trhu prace v konkurenénim prostiedi pomérné
dost uskodit. V ramci externiho reportingu lze identifikovat celou Fadu typl
komunikace. Prikladem muiZe byt komunikace o nakladech na vzdélani, kdy
spole¢nost predpoklada za urditou dobu potebu finandnich zdrojl.
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SDELOVACT

Reporting md v ramei Fizen{ podniku fade funkci. Funkee reportingu nespodi-
vé jen v predklddan{ informaci, které by mély mit znaky, které byly definovany
vyse. Reporting musi slouZit k nalézani{ vzéjemnych vazeb mezi informacemi,
musi umoznovat jak pohled pasivni - tedy prohliZen{ danych reportd, tak
i pohled aktivnif ve smyslu zmény jednotlivych parametra reportu, napt. zména
struktury zamésinanosti v disledku inovacf apod.

KOORDINACNI (DATA A STRUKTURY)

Informace predkladané v ramci reportingu majf vyznamnou funkei ve smyslu
koordinace pouzivaného nazvoslovi a stanoveni zavaznych struktur informa-
cf, ze kterych jsou dané reporty vytvareny. Pokud se uzivatel ¢iti omezovan
centralnim pristupem Fizeni informaci, zatne si vyhleddvat a zpracovavat
potfebné informace samostatné. Disledkem takového postupu je vznik Fady
»soukromych® aplikaci, analyz a reportt, kieré nejsou sdileny ani sdélovany.
Sdileni informaci a analyz je ale zdkladnim predpokiadem pro efektivnf podni-
kové Fizeni.

KOOPERACNI (SDILENI INFORMACT A ANALYZ)

Spoluprédce mezi lidmi zejména v persondlnim Fizen{, je vyznamny zdroj moti-
vace. Se spelupract velmi tizce souvisi sdilenf informaci a také sdflen{ vystupt
viastnich analyz. Je velmi neefektivn{, pokud pracovnik ve firmé ma urdité
znalostl, ale firma je pfesto nevyuZivd, zejména jedna-li se o vystupy nékierych
analyz. Je ale tfeba zdlraznit, Ze pokud vystupy analyzy nejsou spréavné inter-
pretovany, mi¥e dojit k myinému nebo dokonce kontraproduktivnimu rezhod-
nuti.

ZABEZPECENT (VICEUROVNOVE)

Diilezitost sdilen{ informaci a analyz spodiva zejména ve zvySeni informova-
nosti pracovnikd o celopodnikovém dénf a mé obrovsky dopad jak na vnitrofi-
remunf komunikaci, tak na externi komunikaci podniku. Sdileni informaci ma
samoziejmé sva prakiickd omezeni. Ne vidy je optimdlni, aby ,v8ichni védéli
vie“. Klasickym ptikladem je oblast osobnich nakladd. Nebyvé totiZ zpravidla
motivujic, pokud pracovnici vi, jaké jsou mzdy jejich kolegl, jednotlivych
feditelt nebo jaké bonusy praveé pobird generdlni feditel. Stejné tak nenf vhod-
né, aby jednotlivd podnikové stfediska méla pii procesu plénovdni pifstup
k plantum ostainich stfedisek a mohla tyto plany libovolné ménit. Informace
tedy musi byt k dispozici pouze urenym uZivatelim. V praxi se tedy jedna
o nastaveni uzivatelskych prav.

Dilezitym predpokladem fungujiciho reportingu z hiediska Fizeni je neutrali-
ta. Ta zajiStuje, Ze pii zjiSténi odehylky nenf oznadena odpovédnd osoba za
vinfka soucasné situace, ale za odpové&dného Feditele problému. Opadéné pojetf
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systému reportingu Casto vede k nespravnému vykazovani informaci, utajova-
ni nékterych skuteénosti a tim k hromadéni skrytych problémi a negativnim
dhsledktim, které jsou zpravidla mnohem zdvazndjsi, nez kdyby se problémy
re§ily hned.

Jaké jsou napt. pozadavky na pracovnika reportingu je mozno usoudit z inze-
ratu jedné vyznamné banky:

PRIKLAD

Jedna z nejvétsich soukromych zahraniCnich bank, hiedé pro svou pobotku v Praze
kandidaty na pozici: pracovnik / pracovnice reportingu.

Hlavnl Gkoly:

pfiprava podkladi pro vykazy pro CNB;

sestavovani vykazli pro CNB,

zpracovani datovych soubord,

spolupréce pfisestavovani roéniho vykazu hospodafent.

Pozadované znalosti a odborné pfedpokiady:

minimalné dvouleta praxe v oblasti reportingu,
praxe s vykaznictvim pro CNB nebo NBS,

znalost némciny nebo anglittiny vitana,

pokrogiié znalosti MS Excel a MS Access vyhodou.

Nabizime:

odbornou a perspektivni praciw renomovang mezingrodnl bance,

podporu odborného ristu.a diraz na aktualizovani odbornych znalost,

zajfmavé finantni ohodnogent,, -

zazemi siiné a stabilni zahraniéni spole¢nosti. |

Personalni marketing

Analyzy potieb zamésinanca jako vstup

do personalniho marketingu

Personalni marketing predpokladd piedvidat budouci potfeby firmy. Vycho- 485
diskem pro kvalifikovany odhad potieb lidskych zdrojt je vaitinf analyza fir- 460

my. Na podnikové trovni se pii tom soudasné uplatiiuji konkurenén{ principy,
které regulujf podet zaméstnancl, motivuji je k vy$8im vykontim a vedou ke
zvySovani kvality sysiému i lidi. Mezi poZadavky hospodarného planovéani se
objevujf také pozadavky na kryt uibythu zaméstnanca a prizpGsobovani firem-
nich procest ménicim se podminkam.

Dosavadni organizaéni struktury zatéZkané nadbylednymi ¥dicimi stupni
vyZadovaly Casto méné kvalifikované pracovniky. N&kteti vedouci méli ten-
denci obklopovat se méné samostatnymi nebo 1 ménd schopnymi pracovniky
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se zamérem upevnéni své osobni pozice. Takto plirozené stoupaly i pozadavhy
na podet pracovniki.

Pi{kiadem soudasnych problémi, zejména firem ve vyrobé, je klesajici zdjem
absolvent §kol a uplatnéni v technologii a ¥izen{ vyroby. To vede k nutnosti
pFrehodnocovani ulohy napt. mistra, vedouciho provozu a dalSich funkef v fize-
ni vyroby. Vyjasnénim pravemoci spoletné se zvydenim odpovédnosti se odha-
1i i neproduktivni ¥idicl pracovnici. Docili se tim tspora pracovniki, zeStihlent
organizace a zvyeni jeji akceschopnosti. Zvysi se i atraktivnost nove definova-
nych funkel pro kvalifikované a schopné pracovniky.

Rozhodnuti realizovat takové zmény jsou citliva a nelehkd. Cim rychleji se fir-
my o jejich Fedeni pokusi, tim d¥fve zi{skajf konkurenéni naskok. Vaitinf analy-
7y zamésinanosti se nezabyvaji pouze otdzkou podtu a struktury pracovnich sil,
ale také kufturou firmy, jeif historif a dal§im vyvojem. Souddstf ¢chto analyz je
i hodnocenf podminek pro zaméstnance (styl vedeni lidf, platové & ‘socialni
podminky, prileZitost rozvoje, uroveii hodnoceni vykonu a potencialu pracov-
niki, motivacni prazkumy, mzdova politika a jeji vliv na zvySovéani vykonnosti
apod.).

Firma potiebuje ke spravnému odhadu hospodateni se zaméstnanci také vnéjsi
analyzy. Vnéjsi analyzy sleduji nap¥. $kolstvi, vyvoj zaméstnanosti, struktury
obyvatelstva v regionu i v celé republice. Velmi ddleZité jsou napt. znalosti zajma
a otekavani absolventli a studentd $kol. Studenti vysokych 8kol se dnes zajimaji
o uplatnéni v managementu, ekonomice a marketingu. Poptévka jesi€ nenf zcela
nasycena, coZ stale vytvaif pro mladé lidi zajimavé moZnosti uplatnéni. Mensi
zdjem dnes studenti majf o technické profese, prace ve vyzkumu a vyvoji. Orien-
tace persondlniho marketingu na vyhledavani kvalitnich osobnostf pro tyto Cin-
nosti se proto stavéa pro mneho pramyslovych firem prioritni oblasti.

Transformadni procesy oviiviuji i zpisoby zajistovani akiivit personalniho
marketingu. Persondlni marketing se stdva souddsti §irSiho procesu zahrnujict-
ho spolupréci se $kolami a studenty, systém prace s absolventy 3kol ve firmé.
Ji# pii ziskévani novéhoe pracovnika bere personalista v uvahu program adap-
tace budouciho zaméstnance ve firmé, jeho vzdéldvani a rozvoj a moZnost dal-
§iho profesniho postupu.

Marketing mix a jeho uplatméni v rozvoji
lidskych zdroid

Nové ekonomické podminky vyzaduji nové metody a pristup i k Fzeni lidskych
zdrojtt. Jednim z nich je persondlni marketing. Jde o pouZiti marketingového
pristupu v oblasti lidskych zdroji zejména v usili o ziskani, formovani a udrze-
ni vhodné, kvalitni a pro firmu potfebné pracovni sily. Jde 1€Z o upoutdni
pozornosti na zamsstnavatelské kvality firmy, kieré se opirajf o jeji dobrou po-
vést a o vyzkum trhu préce.

Potenciaini zaméstnanec (uchaze o zaméstnédni) se stdva ,klientem®, o jehoZ
pFizeri se firma uchdzi. Management firmy d&ld maximum pro ziskani vynika-
jicich zaméstmanci a jejich udrZeni a stabilizaci.
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Efektivné fungujici personalni marketing pfinasf firmé konkurendni vyhody na
trhu pracovnich sil. Ale aby byl tento systém funkéni, mél by vyuzivat marke-
tingovy mix. O tom, Ze marketingové néstroje lze pouZiti v personalistice, neni
pochyb - jsou jimi oznadovény aktivity zaméfené na cilevédomé utvarent, roz-
vijeni a vyuzivan{ lidského potencidlu na zédkladé strategickych zameérg a cilti
firmy v souladu s existujici kulturou.

Nastroje marketingového mixu lze rozdélit do Styt skupin 4 P
PRODUCT (produkt), PRICE (cena), PLACE (misto) a PROMOTION {(podpora).

Na zdkladé t&chto klasickych prvka marketingu Ize sestavit marketingovy mix
v personalistice nasledovné:

- PRODUCT - pracovn{ misto

- PRICE - motivace a odména za préaci

- PLACE ~ misto vykonu prace

- PROMOTION - prezentace pracovni nabidky

Na lidské zdroje plisobi ve firmé spoletenské, socidlnf i psychologické podmin-
ky, proto je tieba uvedené marketingové néstroje chapat vidy v kontexta dané
kultury.

Co obsahuji ndstroje marketingového mixu v persondlni praxi? (podle Moderni
Fizeni 11/2005)

1. Pracovni misto (Product) - je zdkladnim ndstrojem mixu persondlniho
marketingu, kdy firma uvaZuje ¢ obsazeni nové vytvereného pracovniho
mista nebo o obsazenf existujiciho pracovnfho mista uvolnéného v rdmeci
voitfni mobility.

2. Motivace a odména za praci (Price) - je druhym néstrojem mixu personé-
infho marketingu. Pracovni ¢innost je innosti cilevédomou, zamérnou
a systematicky vykondvanou, tj. ¢innost{ motivovanou. Tento aspekt, kiery je
spojen s vykonem pracovni ¢innosti, s urditou pracovni pozici, se nazyva pra-
covni motivace. Odmeéna (ve formé mzdy, platu, prémii nebo jinych odmén,
pripadné nefinan¢ni odména v podobé zameéstnaneckych vyhod) uréuje cenu
pracovni pifleZitosti prave tak, jako v klasickém marketingovém mixu pro-
duktu je hodnoticim prvkem cena produktu. Jednou z Kklicovych otazek
odmeéniovani zameéstmancl je priméfeny, spravedlivy a motivujic! systém
odmeénovant. Tedy zaleZi nejen na tom, kieré z moZnostf odméfiovani svého
personélu firma vyuzije, jakd bude struktura celkové odmé&ny podle jednotli-
vych forem, v jakém vzdjemném poméru budou v celkové odméné jednotlivé
formy odmériovani, ale také jakd pravidla, jaké ndstroje a jaké postupy budou
pouZity pii odménovdni jednotlivych zaméstnanci.

3. Podnikova kultura (Place) - je chépéna ve vyznamu mista vykonavané
price. KdyZ se uchaze¢ o zaméstnani na trhu pracovnich sil rozhoduje
o pracovni nabidce a mé moznost vybéry, sehrava vyznamnou (lohu pod-
nikovd kultura a image firmy.

4. Prezentace pracovni nabidky a firmy (Promotion) na trbu pracovnich

sil - znamend konkrétni, jasnou a srozumiteinou nabidku volného pracov-
nfho mista, ktera navodi motivaci a vzbud{ dostateény zéjem uchazedct. Fir-
ma pfi zverejiiovani své nabidky miize pouZit rlizné metody, jejichZ vybér
zdvisi na raznych faktorech, jako jsou napt. atraktivita profese, vyznam
pracovnfho mista ve firmé, zdroje potencidlnich uchazedtt apod.
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Uloha personalniho Fzeni

Zajistit, aby podnik disponoval ,spravnymi lidmi na spravnych mistech® patif
nejen k vychozim, ale i nejdiileZitéj§im vdlohém personainiho #zenf. Ziskavi-
ni, vybér a prijimadni zaméstnanctt vyZaduje proto odpovidajici pFipravu
a pozornost. Spoléhat na to, £e vhodného zaméstnance privede ndhoda, se totiz
veét§inou nevypldci a Cas, klery manaZer s podporou personalistii nalezeni
a vybéru svych zameéstnanct vénuje, je rozhodné lepdi investicl nez reseni pro-
blémt vyvolanych zaméstnanei, kte#f byli p¥ijati nevhodné.

Chybné zéveéry vybéru zaméstnanct jsou drahé. Nejen tim, Ze zvysuji
néklady prijimaciho Fizeni, ale i svym dopadem na celkovou vykonnost
organizace, jejl kulturu i povest a postaveni na trhu préace. ProdraZit se
viak podniku maZe I nevhodné provadénf pFijimdani a vyhéru zamést-
nanct, napf. dloubo trvajici a Spatné koordinované vybéry. Ti nejlepdi
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kandidati v jejich prabéhu t
jinou nabidku. Platl to tim spise, Ze dob¥
vstupu do EU o né podniky musi stale vice soutéZit nejen n

ale i na celoevropském pracovnim trhu.
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Prikladt nevhodného postupu pH vybéru & pfijimani zaméstnanct lze v praxi najft
fadu. Jako ilustraci Sastych chyb, které se-podniky pH plilimani a vbéru zaméstnan-
ot dopoudtéii, ze pouzit nasledujici piipady, které se skute&né odehraly:

- Sietna A se na nové misto, kde méla iroce vyuzivat jazyk, velmi 1&sila. Po dvou
mésicich je-opustila - zfistila, Ze jazyky zde prakticky neuplatni.

i

Pan B se pi rozhovoru personalistovinelibil a byt odmitnut. Po.Sase personalista
firmu opustil a pan B zkusil své stésti znovu, Byl okamiité pfijat, K velké radost
svého nastavajiciho $éfa, kiery zaméstnance jako on diouho hiedal.

~ K pohovoru s pani C se manazer dostavil se dvacetiminutovym zpozdénim. Rozho-
vor netrval dlouho a pani C brzy pochopila, Ze jeho jedinym: diivodem je snaha
manadera vzbudit dojern, Ze jeho personalni rozhodovani se skuteCné opira
o vybér. O své zkuSenosti s Wvybérem® zaméstnanct: v daném podniku se podélita
se vBemi syymi znamymi.

- Pana D si manazerka vybrala prakticky hned - ve srovnani s ostatnimi kandidaty fi

“ zaujala jeho sebedivéra a osobni dynamika. Po &tyfech mésicich pochoptla, Ze to,
co povazovala. za sebedfivdru, byl ve skutednosti spiSe nedostatek skuteéného
zéjmu o misto, ktery mu na rozdil od ostatnich uchazedl umoZnil plsobit béhem
personainiho rozhovoru uvoinéné.

1

Pan £ se manazeru libil, svym dojmem st vaak neby! zcela jist. Rozhod! se proto
vzit si na pana E reference u svého znamého, pracujictho u téze firmy jake pan E.
O snaze pana E najit si nové misto se tak jeho vedouct dozvédét hned nasledujict
den. Manazer vedouci piijimaci Fzenl tim ztratil slibného kandidata, pan E se obra-
#il se svou nabidkou prace na konkurengni podnik,

- Personalistka, na kterou zkuSenosti | dalsi predpokiady pana F veimi zapUsobily,
mu. po rozhovoru fekla, Ze jej rozhodné doporudi k datdimu setkani s vedoucim
tvary, ktery pracovnika jeho profilu hleda. Kdy? pan F po mésici personalisice
zavolal, aby se zeptal, kdy bude k rozhovoru pozvan, fekla mu, Zesi iz na néj zcela
nepamatuje a bohuzef jiz nema ani jeho Zivotopis, ale Ze jejich podnik nikeho
podobného v soutasnosti nehleda.

— Pan G absolvoval ve firmé dvé kola rozinovord, pfi kteryoh zanechal pomémé pri-
znivy dojem. ManaZer rozhodujici o pfijeti si viak neby! svym rozhodnutim zoela
jist. Oznamit panu G, Ze firma se'mu do mésice ozve, a pokradoval v hiedani dal-
Eich kandidath. Ani u nich si vBaknebyl zcela jist. Ub&hi mésic, pan G zadnou zpra-
vu nedostal a pFijal nabidku od konkurence. Manazer vedouci rozhovory se mezitim

setkal s daldimi uchazedi, ale ani nadalesi rozhodnutim ojejich pfijeti aeni jist”.

oti zpravidla ztratf o firmu zajem &i prijmou
i pracovnici jsou vzacni a po
a domacim,
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Vychozi pojmy personalniho
rizeni

Ziskavani a vybér zamésinanct
Ziskavani a vybér zaméstnanchi pro nvelnéna nebo nové vytvatend pracovai
mista organizace zahrnuje:

- vymezeni obsazovaného pracovni mista [11030]. Predeviim u dilezit€jsich
pracovuich pozic by jeho obsahem mélo byt stanovend jejich zakladniho
cile, vykonovych, resp. hodnoticich kritérif, hlavnich pravomoci, zaklad-
nich povinuostia pracovnieh podminek;

- stanoveni pozadavka na znalosti, schopnosti, zkuSenosti a dalsf ptedpokla-
dy hledanych zaméstnanci, které z vymezeni pracevaiho mista plynou.

Tyto pozadavky tvoff ve svém souhrnu kritéria pro vybér uchazedi a jsou
oznadovany 17 jako tzv. specifikace pracovniho mista [11100L

- rvozhodnuti o zptisobech ziskdni novych pracovnikd [§1220], napt. metoddch
inzerce, externim zadani ziskdvani kandidati, pouzitl metody p¥mého
osloveni vhodnych kandidati apod.;

- p¥ipravu vibéru novych zamsstnanei (vyb&rového Fizeni), zahrnujici roz-
hodnuti o tom, jakych metod (odpovidajicich povaze a narodnosti obsazova-
ného pracovniho ista) bude k vybéru kandidatt pouZite, kdo se vybéra
zGdastni, do kolika kol bude vybér rozdé&len apod.;

- provedeni viastniho zfskavani a uskutednéni vybérovych metod, piedevéim
prijimacich rozhovort s kandidéaty, pFipadné dalsich vybérovych metod
(testy, assessment centra, ziskani referenci apod.);

~ gzavéreény vybér kandidatt [11420], opirajici se ¢ souhrnné posouzeni sil-
nych a slabych mist jednotlivych uchazetl.

Prijiméani zamdstnanci
Piijimani zahrnuje ¢innosti souvisejfcl piijetim vybranych kandidatd do pra-
covniho poméru. Tyto ¢innost zahrnuji predevsim:

- predani pracovni nabidky vybranému kandidatovi,
- ugavieni pracovni smlouvy.

Adaptace novych zamésmanci

Adaptace novych zaméstnanct predstavuje jejich systematické uvedeni do
organizace i pracovni funkce s cilem urychlit integraci nového zaméstnance do
firmy a zajistit jeho plnou pracovni vykonnost [41590].

Podobné jako je tomu u dalsich persondinich ¢innosti, probihaji i ziskavani,
vybér, piijiméni a adaptace zaméstmancl v tésné soudinnosti personalistl
s vykonnymi (liniovymi) manaZery organizace. Ukolem personalistd je vytvo-
¥it koncepei (jednotny systém) ziskavani, vyhérn, ptijimani a adaptace pracov-
nika a poskytovat liniovym managerim v téchio tinnestech poradenskou
a organizatni podporu. Ukolem liniovych manaZert je provest prisludnd per-
sonalni a dal§f rozhodnutl.
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Cilem koncepee ziskdvani, vybéro a pfijimani pracovniki je yytvorit jednoiné
postupy zajistujicl standardni kvalitu novych zaméstnanct a zavést je v celém
podniku. Jejim obsahem je proto stanoveni jednotnych postupti a metod ziska-
vani (vyhiedévani) uchazedt o praci v podniku, metod jejich hodnoceni a vybé-
ru a metod uplatitovanych ph pfijiman{ novych zaméstnanci, a to podle hlav-
nich typtt pracovaich mist nebo profesi podniku. Jejf soutastf viak mtlize byt
i stanoveni jasnych rozhodovacich a dal$ich pravomoci jednotlivych ucasiniki
vybérového a pijimaciho Fzeni pro jednotlive typy pracovnich mist, resp. roz-
déleni téchio pravomoc] mezi vedeni spoleénosti, liniovy management a perso-
néln{ Gtvar podniku. Soud4sti koncepee ziskavan{ a prijimani pracovniki jsou
dasto i postupy spojené s prezentact firmy na pracovuim trhu veetné zpracova-
ni a zadavani pFipadné persondlni inzerce, tj. personélni marketing.

P¥ zavadéni této koncepce v podniku hraje délezitou ulohu ndcvik jejich

postuptl jejich uzivateli (personalisty a podnikovymi manazery) a hodnoceni

tisp&nosti navrZenych postupti v praxi.

Cilem koncepce adaptace nové piijatych zamestnanct je zajisténi jednotnych
pravidel G¢inné adaptace zaméstnanch v obdebi po jejich ndstupu. Jejim obsa-
hem jsou zasady pro sestaveni individualniho adaptacniho planu nove prijaté-
ho zaméstnance.

Poradenska, organizaéni a administrativni podpora personalniho rizent pri zis-
kavani, vibéru, pHjimani a adaptaci pracovnik dba na to, aby piijiméni
novych zaméstnanch bylo provadéno s odpovidajici odbornost a jednotnou
metodologif (zejména v oblastech vybérovych metod a kritérii); jejf souddsti je
i péde o jeho organiza&ni pritbéh, dohled nad tim, Ze pFijimani probihd v soula-
du s personalnim pianem, mapovéani slabych mist vybéru a piijimani a sledo-
vani iisp&inosti jednotlivych manazert v ramei piijimaciho procesu.

Ziskavani zaméstnanci &i personalni marketing by nemély byt chapdny jako
jednordzova ¢innost souvisejicl s aktudln{ potfebou obsazeni uvolnénych nebo
nove vytvoienych pozic. Zejména u vétdich podnikd a v podminkéch, kdy pra-
covni trhy maji na strané podnikové poptavky po praci vyrazné konkurencnf
charakier, predstavuje ziskdvani zaméstnanci dlouhodoby ukol. Jeho dilezi-
tou soudasti je prezentace firmy na pracovnim trhu a tvorba image spolehlivé-
ho a piitaZlivého zamésmavatele. Cilem je vyvolavat trvaly zajem kvalitnich
uchazett o praci ve firmé a zabezpecovat, aby maximum pracovnich pozic,
které organizace potfebuje obsadit, mohlo byt obsazeno rychle, na zéklade tzv.
spontdnnich uchazedt o pracovni pozice, 4. uchazett oslovujicich firmu bez
pouzit personaln{ inzerce a dal$ich, nakladnych forem personélniho naboru.
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Ziskavéani, vybér a prijimani
rzameéstnancu

Vychodiskem pfijimani novych zaméstnanct by mélo byt vidy planovani
pot¥eby pracovniki v organizaci (plan persondlnihe stavu, pldn noveé piija-
tych zaméstnanci apod.) vychdzejicl z podnikatelskych zdmért firmy, piede-
vEim planovaného vyvoje trzeb, ndkladil a investic, pfedpoklddanych raciona-
lizadnich opatieni apod. Planovan{ potfeby novych zaméstnancl vychdzi v8ak
iz vyvoje vékové strukiury podnikové pracovni sily a z pPedpokladancho
odchodu pracovnika do dichodu, pFipadné z odekdvaného dbytku firemunich
zaméstnanch v disledku flukiuace:

Zékladn{ schéma procesu planovani nové pHjimanych zaméstnanct je zachy-
ceno na obrazku.

Schéma procesu planovani nové p¥ijimanych zaméstnanecy

Vstup Cinnosti Vysledek |
Organizacni cile,
investicni plany
Stanoven!
Zmény organizaéni o budoucich
struktury personélnich
potieb
Racionalizadni
opatfeni
Personalni plan

podle Ctvrtlet!

v

Ocekdvané ztraty
zaméstnanct
Hodnocenl schop- Pian ziskani Plén potfeb vnéjsich
nosti zaméstnancl zaméstnanci zdrojli a jejich
ziskani
Popisy pozic
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3.1

Vymezeni pracovniho mista
a jeho aktualizace

Spravny vybsér nového zaméstnance vyZaduje jasné vymezit ohsazované pra-
covni misto véetné jeho odekavanych pracovunich vysledkd. Nové vytvofené
nebo upravené (aktualizované) vymezeni pracovni pozice slouzi za zaklad pro
stanoveni nejdileZitdjsich osobnich predpokladi, které pracovn{ pozice vyZa-
duje (viz Specifikace osobnich predpokladli vhodnych kandidat [§1100]).
Souhrn téchto predpokladil tvo¥ kritéria vybéru, kterych je tfeba se béhem
celého pPijimaciho procesu drzet.

Cim jasndjéi predstavu o obsazovaném pracovnim mistu podnik maé, tim snazsi
a uspéind&jsf se vybérovy proces stava. Naopak plat, Ze neni-ii pracovni misto
jasné& a srozumitelné vymezeno, je spravny vyb&r nového zaméstnance prak-
ticky nemo#ny. Tyk4 se to i situaci, kdy obsazované pracovni misto neni nové:
jeho vymezeni je vhodné zkontrolovat a pFipadné zménit tak, aby odréZelo
aktualnf népli a pofadavky pozice. U vyznamnéjdich pozic se aktualizace
popisu pracovniho mista miZe opirat i o jeho pfimd pozorovani a rozhovory
s jeho uspédnymi vykonavateli

Zvlastni pozornost je tfeba vénovat vymezeni a podminkdm pracovaifho mista
v situaci, kdy na ur¢itém mistd 1idé selhdvaji & odchazeji opakované. Je-li tomu
tak, je tieba se pied zahdjenim ndboru zamyslet jak nad jeho ukoly, které mohou
byt nerealistické, tak p¥ipadné i nad schopnostmi nadfizenc¢ho manaZera.

Jasné vymezeni obsazovaného pracovniho mista je daleZité i prote, aby o ni
uchaze&i mohli ziskat tiplné a objekiivni informace. Nejsou-li hlavnf charakte-
ristiky pozice zcela jasné, al jiz proto, Ze firma & jeji Gsek zatim nemad jasnou
strategii, nebo proto, %e prisludny manaZer, do jehoZ Gtvaru ma byt novy
zam&stnanec prijat, neodvedl sviij ,domdct kol je vhodngjsf s vybérem
zaméstnancit vyckat. Zadné pracovni misto pochopitelné nen{ neménné, méni-
li se vsak jeho profil ji v prab&hu piijimaciho Fizenf nebo krdtce po nastupu
nového zamssinance, trpil kvalita vybéru i povést firmy.

Pracovni misto a jeho analyza

Pracovni misto tvotené souborem tikoli vykondvanych urcitou osobou,
zélladni{ strukturni jednotka organizace. Pracovni miste charakterizuji
predeviim jeho zakladn{ cile ¢ posldni, hlavni povinnosti a je provazeji-
¢l pravomoci a vykonova kritéria (kritéria, podle kterych je vykon kol
pracovniho mista hodnocen; jeho podrobna charakteristika je predmé-
tem popisu pracovniho mista. Obsah (povaha a rozsah tkeld) pracovni-
ho mista je dan pozadavky souvisejicimi s cili organizace, jeji struktu-
rou, poufivanou technologii a povahou pracovnich a podnikovych
procest, které v nf probihaji, schopnostmi a motivacf pracovnikil, syner-
giemi spojenymi s vykonem roiznych pracovaich kol apod. K trendiim
tvorby pracovnich mist patif jejich roz&itovan{ (vedoucf k mimo jiné
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personéinim vsporam) a obohacovéani (zvySujici jejich pravomoci),
posilovani vnitini motivace, kterou pracovni misto ptinasi (na zdkladé
vy8&i zpémé vazby, pracovni autonomie a celistvosti pracovnich Gkolt)
a Yizeni pracovnich mist na zdkladé cflt (amozniujicf flexibilni pFistup
k plnénf pracovnich tkolt a rychlou reakei na nové poZzadavky). Zviasmi
pozornost je zpravidla tfeba vénovat tvorbé pracovnich mist, jejichz
drzitelé jsou v cCastém kontaktu s dal$imi pracovniky organizace
(predeviim pracovniky jinych organizalnich tusekll) a s vnéjSim
prostredim.

Analyza pracovniha misto pro ticely jeho popisu se opiré o sbér a rozbor
informaci o obsahu jeho pracovnich tkolti, o pifméd pozorovani i rozho-
vory s osobami, kieré pracovn{ misto zastavaji.

Zaklad iteristikcy vymezu
pracovnt misia

Nézev pracovniho mista o jeho naplni a vymezeni zpravidia prilid nefiké.
V zdsadé tatdZ mista maji v rdznych podnicich mnehdy riiznd oznaceni
a naopak, pod velmi podobnym oznadenim se v riznych podnicich mohou
skryvat znaéné odlisné pozice.

Jasné a prehledné vymezeni nédpiné pracovnich mist je pochopitelné dilezité
nejen pro ziskdvani a vybér novych zaméstnanci, ale i pro hladké fungovéni
organizace. Vymezeni pracovnich peozic by méla respektovat nékterda obecnd
pravidla. Méla by pouZivat jasnych a jednoduchych, snadno srozumitelnych
termint, uZivat konkrétnich vyjadieni, napt. jasné uvadét konecné vysledky
nebo kritéria, na jejichz zakladé bude vykonnost pozice hodnocena apod. Pod-
cenit nelze ani oznacent pozice, které by mélo charakterizovat smysl pracov-
nfho mista, podporovat sebediivéru jeho drzitele, rameové zachycovat zafazeni
mista v organizaci a jeho hierarchickou troven a byt v souladu s oznacenim
podobnych pozic v jinych organizacich.

Zakladem jasného a prehledného vymezeni pracovnich mist je jejich pét
zéakladnich charakteristik. Tvorf je:

- zékladni cile pracovniho mista,

- jeho vykonova, resp. hodnoticf kritéria, nejéastéji kvantitativni ukazatele ¢i
kvalitativni standardy pracovniho chovéni,

- jeho rozhodovaci pravomoci,

-~ zékladni povinnosti,

- pracovni a dalsi podminky mista.

Teprve na jejich zdkiadé lze urcit osobni poZadavky, které jsou s vVkonem

mista spojeny.

Vymezeni pracovnich mist zahrnujici viech pét jeho zdkladnich charakteristik

neni vétdinou Gcelné vytvaret pro viechna pracovni mista v organizaci. Vytva-

fena by vSak méla byt pfedev8im pro mista Fidici, odborné specializovand ¢&i

jinak pro organizaci vysoce diilezitd. U ostatnich mist se lze zpravidla spokojit
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se zOZenym vymezenim pracovnich mist, zahrnujicim zpravidla jen vycet
hlavnich pracovnich povinnosti.

Kritériem toho, zda je tvorba podrobnéhe popisu pracovniho mista radouct, je
nejlastéji hierarchické postaveni mista a rozsah jeho pravomoci v organizaci;
jako dalgf kritérium muZe slouZit i tiroveti jeho platn. Urditych aspor lze phi
vymezovani pracovnich mist dosghnout u mist manazerskyclw. Znatna cast
jejich povinnosti je totiz prakticky pro viechny manazerské pozice spoletna.

ZAKLADNI CIL PRACOVNIHO MISTA

Stanoveni zakladniho cile pracovnilio mista vychazi z poZadavikd organizad-
nf jednotky podniku & podnikového procesu, do kterych je misto zafazeno.
74kladnf cil pracovnich mist je jednoduchym vyjadrenim udelu, se kterym
bylo misto vytvofeno & otekavaného vysiedku, se kierym mé byt vykondvano.
Jeho stanoveni je dlezité i proto, aby drzitelé pracovnich mist nebyli zatéZzova-
ni tkoly, které k naplnéni hlavnich cfliti pozice neptispivaji nebo které jim
dokonce brani. Piikladem muize byt pozice prodejce, od kterého je pozadovano,
aby vykonaval urtité administrativni ukoly, které zabiraji znadnou Cast pracov-
niho Casu.

Stanoveni zakladniho cfle pracoviich mist ma sviij vyznam pledevsim v orga-
nizacich uplattiujicich 8irsi vymezeni pracovnich mist a rozsahlejsi delegovani
pravemoci. Smysiem zékladnich cili pracovnich pozic je zajistit soulad mezi
sinnost jednotlivych pracovniki, potPebami organizadnich jednotek podniku
i podniku jake celku, ale i zvy§it motivaci a vykon pracovnikl posilenim smys-
tupinosti jejich pracovnich pozic.

e e T T T S—

BIKLAD
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-

K charakterizovani zékiadnino cfle pracovniho mista by nemélo byt pouZito vice neZ

25 slov. Tak napt. zakladnim cilem prodejniho manaZera miize byt ,zvySovani zisku
plynouciho z prodeje produkiu spoletnosti na 7Akiads trvalé analyzy firemniho podni-
kanf®, zakladnim cllem pozice finandniho manarera ,poskytovani vEasnych a uziteC-
nych informaci pottebnych pro rozhodovani firemnino vedeni®.

Tyto cile jsou pfirozend velmi obecné, jefich zuzovani by viak vedio k tomu, 28 popisy
pracovnich pozic by velmi rychie zastaravaly. Podrobndidi & presngjsi oile, jako je
napf. dosaZeni uritého objemu prodeje, [sou stanoveny v ramci roénich il jednotli-
wch pracovnikd.

[ — _ B (T S——
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VYRONOVA KRITERIA

Jasné stanovené cile pracovnich mist jsou zdkladem pro jasné a srozumitelné
vymezeni jejich vykonovyeh kritérii, na jejich¥ zakladé jsou zameéstnanci hod-
noceni. Kritéria hodnoceni mohou byt zalozena na kvantitativoich vykonovy ch
ukazatelich (vztahujicich se napt. k mnoZstvi a kvalité vyraby, spokojenosti
zékaznikli apod.), na kvalitativnich (slovnich) poZadavceich na pracovni chova-
ni, resp. postojt k prdci (naph. vstiicnost, spolehtivost apod.) nebo na jejich
kombinaci. Vyznam kvantitativnich ukazatelit narista s vysi hierarchického
postaven{ pracovnibo mista v organizaci, jejich poukitl je viak béiné i u Yady
vykonnych pozic.

Kritéria hodnoceni pracovnibo vykonu jsou pritom nejéastii tvoFena urcitou
kombinaci kvantitativnich vykonovych ukazatelii (vziahujicich se K mno#-
stvi a kvalil® vyroby, spokojenost zakazniki apod.ya vybranych kvalitativaoich
standardt pracovniho chovani, resp. postojit k préaci. Vyznam kvantitativnich
ukazatel@ narista s v§s$i hierarchickeho postaveni pracovniho mista v organi-

zaci, jejich pouZiti je viak bégné i u rady nizgich a vikonnych pozic.

~

|

vyznam kvantitativnich vykonovych kritérii pracovnich mist Ize fustrovat na piikladu |
pracovniho mista financniho referenta, podfiejictho se na prodejnim procesu podniku.
Zékladnirm citer jeho pozice je spravag a vEasné ovéFeni finandni bonity nove ziska-
ného zakaznika. Uvedeny zakladni cil se odra3l v konkrétnich vykonovych: kritériich
pozic, které mohou byt stanoveny napf. takio:

|
1‘ L shodnoceni bonity nového zakaznika bude provedeno béhem X dnll hodig po
i raregistrovani objednaviy,
I negativni hodnoceni finandéni bonity bude sdéleno obchodnimu zastupct nejpozdé-
| ji do y hodin {dnd},

{ ~ procento neplaticich zakazniki, kie¥l byl vyhodnoceni jako bonitni, nepfekroti
i X %.

PRAVOMOGCI PRACOVNIHO MISTA

Maji-li zaméstnanci dosdhnout cfltt svych pozic, museji mit odpovidajict pravo-
moci, napl. pravomoc samostainé rozhodnout o pracovnim postupy, 0 pouziti
firemnich zdrojt aped. I vymezeni pravomoci pracovoiho mista by mélo byt
jasné a jednoznacneé.

Pravomoci pracovniho mista (jeho rozhodovact kompetence) by mély zahr-
novat okruh a rozsah rozhodnuil (napt. v podobé urditych finanénich limitd,
personainich rozhodnuti apod.), ktera maze drzitel mista provést sam a bez
konzultace se svym nadifzenym, rozhodnuti, které mitze provést sam, aviak
musi 0 nich svého nad¥{zeného v urditém ¢asovém limitu informovat & které
maze provést jen po predchozi konzultaci. Pifkladem mohou byt pravomoci
tykajfci se rozhodnuti © plijimani a propousténi zamdstnancl, vyse, ve
kieré mtge dr¥itel pozice schvalovat vidaje v ramci rozpodui, avydovat platy
svych podfizenych, ménit ceny vyrohkd, rozhodovat ¢ opravach i ddribé
apod. Vedle pfimych pravomoci mohou byt ve vymezent pravomoc] pracovni-

566

ho miste zahrnuty 1 pravomod L nephfmé”, napf. pravemoc radit liniovym
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managerim & koordinovat vztahy v organizaci, plipadné spoleéné, kieré drii-
tel mista vykonava s daldimi vedoucimi pracovniky.

Neodpovidajici pravomeci (pravomoci, které jsou pouze formalni a neumoz-
fiuji samostatné rozhoednuti), pravemoci stanovené nejasné nebo nejednoznad-
né (napt. tak, Ze dochéazi Kk jejich prekryvani s pravomocemi jinych pozic) vede
nejen k prodluzovani doby vykonu jednotlivych tkold, ale i k hespokojenosti,
neodpovédnost a alibismu.

ZAKLADNI POVINNOSTI PRACOVNICH MIST

Zakladni povinnosti pracovnich mist

Z#&kladni povinnosti pracovnich mist tvol1 dinnosti a vkoly, kieré je drZitel
mista v zajmardosazend jeho cile povinen provadét a za jejichZ vikon je odpo-
v&dny, usporddané v pofadi jejich dulezitost.

K vymezeni zdkladnich povinnost pracovnfho mista by u vétsiny pozic mélo
postadovat pét aZ osm vet. Castou chybou vymezeni pracovnich pozic je uvade-
ni ve§kerych kol pozice bez chledu na jejich vyznam. Zakladni povinnosti
mista jsou ty, jejichZ nevykonéni nebo nedostatetné vykonani podstatng ovliv-
nf otekdvané vysledky a vyzada si zdsah nadfizeného.

Soudasti povinnosti pracovnich mist mide byt i specifikace a vysvétieni prede-
psanych odbornych dinnosti, které drzitel pozice pii pinéni svych povinnostf
pl"OYédf, Jde zejména o Sinnosti garantujici kvalitu vysledki, predstavujict spe-
cifické firemni know-how a odlidujict spoletnost od konkurence, rizikové &in-
nosti apod. V pifpadé slozitéjsich ¢innosti muZe byt tato slozka pojata jako
manudl tvo¥ici pilohu popisu pracovni pozice.

| pRikLaD |

Prikiadem spoleénych povinnosti vdech vedoucich mist v organizaci mohou byt
nasledujici tkoly:

Koordinace prace s daldimi jednotkami-organizace.

-~ Dvoustranna komunikace s nadfizenymi | podfizenymi.

-~ Delegovani dostatednych pravomoci podfizenym, nezbyinych k pinéni jefich povin-
nosti.

Rozvoj podfizenych.

Hodnoceni podfizenych.

~ ZiepSovani pracovnich postupl v ramci fizené jednotky.

VyuZivani poradenskych siuzet Stdbnich pracovnii.

- Udrovani dobrych vztahl s vngjsimi organizacemi a institucemi,

~ Trvald pozornost k pravnimu a etickému ramci, ve kierém organizace plsobi.

i

t

{
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PRACOVNI 4 DALSI PODMINEY MISTA .

Pracovni podminky mista

Pracovni podminky mista charakierizuji zakladni vybavenost pracoviiiho
mista véetng prostiedi, ve kterém je vykonavano. Mohou ohsahovat i informa-
ce o prestasech, nepravideiné pracovni dobg, tastych pracovnich cestach, praci
2 domova, nutnosti vypofadavat se s zatsFovymi situacemi apod.

Soudasti vymezen{ pracovni pozice pro potieby ziskavant a vybéru pracovnfkl

je i jeji mzdové zatazeni v organizaci, §j. stanovend finanénich a daldich hmot-

nych podminek dané pozice, vychazejicich bud z odpovidajiciho firemniho

ohodnoceni (napf. tarifnfho stupné, do kterého je misto zaFazeno) nebo ze zjid-

&nf trzni arovné mzdového ohodnoceni pracovniho mista

r M*‘W'—I[\
|

\ Analyza pracovniho mista a pracovniho prostieds je jednou ze raklad-

nich metod Fizen{ lidskych zdrojt. Jejim cflem je vytvoiit popis pracovni
pozice, ktery piné charakterizuje jejf Gcel (zdkladni cib), hlavaf tikely,
pravomoci a odpovédnosti 1 vikonovd oc¢ekavani (hodnotic kritéria),
pracovni podminky a osobni pozadavky s ni spojené. Opira se o shér
a rozbor informaci o obsahu prace, mj. 0 piimé pozorovani a rozhovory
s Gisp&§nymi vykonavateli pracovniho mista. SlouZi nejen jako vychodis-
ko pro specifikaci pozadavki na nezbyiné zkudenosti a schopnosti pra-
covniktt a pro urceni poZadavkii na frénink a vzdslavani i jako jedno
Lz Lritérif hodnoceni prace a odméhovani.

JAR ZVYSIT ZAJEM O MISTO

Vymezeni pracoviiho mista sleduje zpravidia predevsim zajem organizace.
Je-1i to moZné, méle by viak pii ttvahach o vym ezeni pracovniho misto byt pit-
hlédnuto i k zajimavosti mista pro jeh o-potencidlni drzitele a k moZnoster zvy-
§it jeho vhodnym vymezenim motivaci, a tim i pracovni vykon, jeho driitell.
Lze k tomu pouZit tfi hlavni ptistupy.

_  Pracovii mista lze vytvaret iizce nebo Siroce. Vyhody uzkého vymezeni spo-
¢ivaji ve zjednodudend prace, usnadndni zapracovani a nizsich pracovnich
nakladech. UZeji vymezend mohou toti? snadngji vykonavati nepiilid kva-
lifikované osoby. Uzké vymezeni pracovnich mist ma viak i své nedostatky.
Specializované Cinnosti plindseji Castdji Gnavu z opakovaného provadént
stejnych operaci a s ni i pokles vykonu. Je-1i tato (inava mentaini, maZe byt
vysledkem i pokles pozornosti a vzestup podtu chyb. Sirgf vymezeni pracov-
niho mista navic umoZituje, aby jeho drzitel 1épe porozumel smyslu jednot-
livych tikolll a soustiedil se na tikoly podstainé.

Poradavky zvy$ovani vikonu a motivace vedou v poslednich letech u Fady
mist k rozsifovani jejich napiné, poskytujicimu kvalifikovanym zamésinan-
cam zajimavéjsi a rozmanitsjsl praci s vétdim prostorem pro odbornou
seberealizaci. O skutetném ,rozsiteni prace” zvydujicim motivaci zamést-
nanct lze viak hovorit predeviim tehdy, je-li spojenc i s novymi rozhodo-
vacimi pravomocemi.
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- Ke zvyieni motivace spojené s vykonem pracovnich mist pFispiva i jistd
mira autonomie p¥i provadéni prace (napf. moZnost volit si obdobf vydsiho
a ni¥éfho pracovniho tempa), mosnost dosdhnout uréitych samostatnych
vysiedki své innosti, osobni odpovédnost za vysledky své price i moZnost
osobniho odborného rozvoje, kierou prace prinadi. Posledni moZnost souvi-
sf mimo jiné s tim, zda ukoly pracovnihe mista v sob¢ zahrnuji urcitou
vyzvu k uplatnéni viastniho isudku a tvorivosti.

Vy&4 autonomie a odpovédnost zaméstnancii pii pinénf jejich pracovnich
Gkolti vyzaduje viak zpravidla i zmény v Fzen{ lidskych zdroji. Jejich pred-
pokladem je vEt3{ pozornost vénovana vybéru a tréninku pracovidkd, kierd
by méla zajistit, aby zaméstnanci byli schopni roz8ffené pracovnf pozadav-
ky samostatné Fesit.

- Pracovni mista nemuseji byt vidy vymezovana jen individudlné. Alternati-
vou je tymovy pFistup, kiery vymezuje pracovni tkoly pro skupiny a roz-
déleni pracovnich kol v jejich ramci ponechdva ¢astedné ¢i zeela nauva-
zeni jejich Clend.

Tymovy pristup davé zamésinancim vetsi prostor pro uspokojeni jefich
socidlnich potfeb. Tymy jsou vétdinou koncipovany tak, ze spojuji osoby
s riiznymi profesnimi znalostmi a zkudenostmi a tymova prace vede zpravi-
dia k tomu, Ze se &lenové tymu naudi zviadat nékolik pracovnich dkolll
vyzadujicich rizné profesni schopnosti.

3.2

2

Specifikace osobnich predpokiadi
vhodnych kandidata

Na popis pracovniho mista navazuje specifikace osobnich kvalifika¢nich
predpokladii nezbytnych pro jeho tispédné vykondvéni. Tato specifikace obsa-
huje:

- minimalni (nezbytnou) Groveil vzdélani, znalosti, schopnosti a zkuSenostl
poiadovanych pro vykon pozice. Tyto predpoklady, pfedeviim odborné
schopnosti a zkugenosti, tvoif zpravidia zéaklad osobnich kvalifika¢nich
poZadavkid pozice;

~ dal¥i zadouci, nikoli v8ak zcela nezbyiné odborné predpoklady;

- predpoklady vztahujicf se k osobnostnim (povahovym) charakteristikdm,
motivaci a pracovnim postojam kandidatd.

Specifikace osobnich predpokladt tvoli kritéria posouzeni uchazedli o pracov-
ni misto.

Pfikiadem osobnich pfedpokiadil obsazenych ve specifikaci mize byt schopnost rozu-
mét podnikovym procestim, zkuSenost s vedenim vétsiho podtu osob &i flzenim zmén,
schopniost pracovat v tymovém prostiedi, pfesvédivé komunikovat a prezentovat, fesit
analytické problémy, jednat se zékazniky apod.

100

Osobni pofadavky na kandidaty [9205] Ize podrobngji rozélenit do nésieduji-
cich kategorii:

- vzdélani,

~ odborné znalosti a schopnosti,

- pracovni zkudenosti,

—  7idicf schopnosti a zkugenosti (ij. schopnosti planovat, rozdélovat a kontro-
lovat praci, organizovat, delegovat, motivovat, hodnotit, koucovat, Fidit dis-
ciplinu, zkudenosti s tvorbou a Fizenim rozpoctd, projektovym F{zenim,
Fizenim zmén, apod.),

- socialn{ a komunikaéni schopnosti (tj. schopnost navazovat vztahy, ple-
svéddive komunikovat, vyjednéavat, prezentovat, pracovat v tymu, oviiviie-
vat ostatni apod.),

~ osobni viastnosti a motivatni predpoklady (4. intelektové a daldi osobni
schopnosti, osobnostni profil, motiva¢ni zamé&feni a pracovni postoje),

~ azykové, potitalové a daldi speciain{ znalosti,

~ osobnf flexibilita (napf¥. schopnost pracovat soucasné na vice tikolech, pre-
chézet na jinou praci, trdvit znatnou ¢ast pracovni doby na cestach apod.),

- potencial daliiho rozvoje (pFedpoklady pro zvySovéni stévajicich schopnos-
ti a rozvoj schopnosti novych, schopnost udit se apod.),

- zdravomf stav.

P¥i specifikaci poZadavk( na kandidata je vhodné stanovit, kieré kvalifikaén{
poZadavky jsou minimalni neboli absolutn® nezbyiné a kieré jsou spise Zadou-
¢lf. Prakticky to znamend, %e urdité pozadavky mohou byt ziskany az v prabéhu
pracovniho zdcviku, pFpadné kompenzovany predpoklady jinymi. Specifikace
miZe napt. stanovit to, do jaké miry lze poZadaviky na vzdélani a zkuSenosti
nahrazovat nebo &dsteénd kompenzovat jinymi, napt. schopnostmi a ristovym
potencidlem nebo osobnimi viasmostmi kandidata.

Dulezité je pochopitelnd stanovit jen takové charakteristiky kandidatl, které
jsme schopni objektivné zjistit, tj. pro které mame k dispozici odpovidajici
metody posouzeni. Definovani pozadavki se neobejde ani bez odpovidajicich
znalost! pracovniho trhu: nerealistické predstavy o poZadovanych kandidatech
mohou vést k tomu, %e jsou dlouhodobé hledany osoby, které se na pracovnim
trhu nevyskytujl.

Zatimco vymezeni odbornych, jazykovych a daldich ,lechnickyeh® kritérif
vybéru zpravidla neptedstavuje problémen (pfedeviim u technicky orientova-
nych manaZert dochézi nékdy spiSe k jejich precenéni), potiZe mohou &mit
poZadavky tykajici se oscbnich a motivadnich predpoklad kandidatd, ple-
deviim jejich osobnosinich vlastnost, motivacniho profilu, postoji, pripadné
i jejich dalsiho rozvojového potencialu.

Tyto viastnosti mohou byt pfitom pro Gspdinost u nékterych pracovnich mist
dilezitéj3i ne? odborné znalosti a zkudenosti. Zatimeo odborné predpoklady si
ize zpravidla difve & pozd&ji osvojit (a vétSina z nich v soucasné dobe pomernd
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rychle zastardva), osobnostni predpoklady uchazedtjsou do znatné mirydlou—

hodobé dané.

K zéakladnim vychodiskim vyhéru osob lidi pat porozumét osobnim charal-
teristikam, které zaméstnance vzéjemné odliduji a které podminujf i rozdily
v jejich pracovnich vysledcich & chovant na pracovistl. K témto charakteristi-
kam patiél predeviim schopnosti, osobnostni vlastnosti, pracovni motivace,
k ni# Ize zahrnout i typické pracovni postoje zamésinanct, a déle tvorivost &
kreativita. Lze k nim ptifadit i sklon ke kontraproduktivnimu, tj. neetickému &
dokonce nezdkonnému jednani poskozujicimu podnik.

VYCHODISKEM JSOU SCHOPNOSTI

Individualni rozdily, majicf p¥i vibéru i Fizenilidf zpravidla nejvetsi vyznam,
souviseji s lidskymi schopnostmi. Schopnosti, neboli osobni predpoklady pro
vvkon urdité Cinnosti, vznikaji kombinaci vrozenych vloh a vysledka uceni
avpracovm'k jich miize mit dirokou ¥adu: od schopnosti vychézet dobfe s lidmi
a# po schopnost nasobit zpaméti velka ¢isla. Véinu téchto schopnostf lze zata-
dit do &ty Sirokych kategoril: schopnosti fyzickych a psychomotorickych,
schopnost rozumovych, schopnosti & dovednost socidlnich a schopnostf Hdi-
cich. K t¥m poslednim je pritom vedle schopnosti idit ostain{ tfeba zahrnout
i schopnost Iidit sebe sama.

Fyzické schopnosti, ij. sfla, vydrZ a télesnd koordinace jsou dalezité pro vykon
ve fyzicky naroénych oblastech. Psychomotorické schopnesti jsou pi"’edpokla—
dem pro koordinaci smyslovych infermaci a fyzickych pohybt a jsou dilezité
viude tam, kde je tteba jemné koordinace smyslového vafman{ a €lesnych
pohybti. Jejich projevem je schopnost udrZovat uréité psychomotorickeé ¢&i
pohybové tempo, vykonavat urdité opakované pohybové tkely po deldl dobu
bez chyb apod. Tyto schopnosti jsou prevdzné vrozené, tehoZ si v praxi v§iml
jiz zalladatel tzv. védeckého Fizent F. W. Taylor, ktery poukaézal jiz pPed sto lety
na to, Ze spravny vybeér zaméstnanci disponujicich psychomotorickymi schop-
nostmi d4va podstatng lepdi vysledky nez jakdkoli snaha vytvafet tyto schop-
nosti tréninkem.

Rozumové schopnosti, kieré jsou dnes ve vétding firemnich oblasti v centru
pozornost, jsou predpokladem pro inteligentni uvazovani a analyzu informaci.
Rozhoduji o tom, jak dobie ¢lovék zvldda dudevni tkoly vyzadujici chdpéni,
uvaZovand, piedstavovan{ si a pamatovéni. K rozvoji téchto schopnost slouZi
vzdélani a praxe.

Jednotlivé rozumové schopnosti spolu tzce souviseji a jsou proto zpravidla
vyjadfovany souhrnng, v podobé tzv. obecné rozumové schopnosti (inteligen-
ce), méfené pomoci inteligentniho kvocientu (10). Obecnd rozumova schop-
nost je ve zvysené mife dleZitd zejména v organizacich, které pravidelné nebo
¢asto prochazejl zménami, a kter¢ proto od svych zaméstnanct vyzaduji trvalé
udeni, schopnost inovaci a pruzny piistup k poZadavkim svého pracovniho
mista.

Vedle obecné rozumové schopnost miiZe byt v praxi uZite¢né sledovat i indivi-
dudlni rozumové rozdily tykajicf se urditych typt uvazovéani (kieré jednotlivi
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lidé ¢asto zvladaji 1épe neZli jinf). Psychelogie v 1éto souvislosti-hovori o urdi-
tych dimenzich rozumové schopnosti, zahrnujicich verbain{ schopnest (schop-
nost chéapat a efektivné pouZivat psanych a mluvenych slov, ale i srozumiteiné
a usporné se vyjadrovat), kvantitativni schopnost (schopnost rozumét ¢iselnym
udajum a redit ¢iseiné problémy), schopnost isudku (schopnost nachéazet pod-
statu problému a Fedit je, tj. identifikovat kli¢ové otdzky, chapat vztahy, spravné
strukturovat a redit problémy, analyzovat a definovat alternativy, syntetizovat
informace apod.), schopnost dedukce (schopnost pouZivat logiku a vyvozovat
z&veéry), prostorovou predstavivost (schopnost mentalng, tj. v predstavach
manipulovat s prostorevymi objekty), schopnost vnimén{ (schopnost rychle
a presné rozpoznat detaily vnimanych pfedmétll) a pamét (schopnost vybavo-
vat si d¥ive zpracované informace).

Socialni schopnosti ¢i dovednosti a schopnosti Fidici jsou na rozdil od schop-
nosti predchozich zpravidla vyrazné podminény zkusenosti a ucenim.

K socidlnim schopnostem vyznamnym pro podnikovou praxi patfi predeviim
schopnosti ((¢inné) komunikovat a spolupracovat, ale i schopnosti prosazovat se
ve spolec¢enském prostiredi (asertivita), ovliviiovat a presvédovat ostatni, moti-
vovat své spolupracovniky nebo podfizené nebo budit davéru, prispivat k préci
tymu, Fesit konflikty apod. Jejich soudasti jsou i schopnosti naslouchat ostatnim
a chéapat jejich motivy a pocity oznatované jako emocionaini inteligence.

K tidicim schopnostem Ize Fadit nejen schopnosti Fidit ostatni, ale (nebo dokon-
ce predevs$im) i schopnosti Fidif sebe sama a samostatné vykonévat svou praci.
Ty jsou nejen predpokladem pro Fizeni ostamich, ale i ditleZitou podminkou
pro vykon samostatné prace charalteristické predeviim preo rozsifujici se sku-
pinu tzv. znalostnich zaméstnanct.

Schopnost F{dit sebe sama oznacovand téZ jako osobni efektivita zahrnuje
mimo jiné schopnest pldnovat vlasini préci, stanovovat priority a organizovat
viastni Cas, udrzovat po deldi dobu znaéné pracovni nasazeni ¢i pracovni
tempo, plrekonavat prekazky, branit se vyruSenim, vyrovnidvat se se siresem,
prechézet snadno z jednoho tukolu na druhy apod. Patfi k nimn schopnost cilové
¢ vykonové orientace (,tah na branku®). Ke schopnostem pro Fizen{ ostatnich
pat#i pak navic i schopnost ti¢inné planovat, koordinovat a kontrolovat préci
druhych. Dilezitou soucdsti téchio ridicich schopnostf jsou i specifické schop-
nosti socidlni. Ty krom obecnych socidlnich dovednosti zminénych vyse zahr-
nuji i schopnosti vést, ptisobit viasinim ptikiadem, delegovat, podporovat roz-
voj a osobni rast pracovnikdy, inspirovat je apod.

OSOBNOSTNI PROFIL KANDIDAT A

Dve osoby se srovnatelnymi schopnostmi vykonévaji tutéZ praci casto odlidné.
Jedna dokéZe pruzné reagovat na zménu pracovunich pravidel, jina je schopna
klidné&ji jednat s roz¢ilenym zdkaznikem. Spoieény zaklad téchto rozdild spodi-
va v osobnosinim profilu zaméstnance, tj. v relativné stalych psychologic-
kych charakteristikdch podminujicich odlisnosti ve zptsobu chovani. Osob-
nostni profil ¢lovéka odrazi zdédeéné viastnosti i viivy socidlniho a kulturniho
prostiedi — vychovu a ranou socidlni zkudenost, vzdélani, profesni prisludnost
apod. Vrozené dispozice jsou vsak pro jejich utvareni rozhodujici.
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Osoby s riiznymi csobnostnimi profily se zpravidla 1isi svym sklonem vyhledé-
vat urdité typy pracovnich tkold, zkugenosti & vztaht. Maj odlidné predpokla-
dy pro rozvoj nékterych pracovnich schopnosti i pro pracovni motivaci a jejich
motivace na urcitych pracovnich mistech se muaze lidit. Mohou mit i tendenci
preferovat odli¥ny pracovnd styl. Rozdily v osobnostnich rysech podminujici
odli¥ny zpiisob prace mohou byt proto i zdrojem konflikti ve spolupraci mezi
zaméstnanci.

Na rozdil od schopnosti, kieré lze trénovat, je osobnostn{ profil zaméstnance
relativné neménny. Osobnosti dospétych se sice mohou ménit, vétsinou viak
jen pomalu; spide neZ osobnostni rysy se pfitom v pribéhu Zivota méni tzv.
sebepojet, . zplisob, kterym osoba nahliZzi na sebe sama. 7 hlediska persona-
Infho HMzeni je proto ve v&ting piipadil efektivnéjsi zaméfit se na porozumeéni
osobunostnfmu profilu zamé&sinance, nikoli na snahu o jej{ zménu. Porozumeéni
osobnosti zaméstnance umoziiuje vybrat zaméstnance pro odpovidajici pra-
covni tikoly a poZadavly pozice i pro uréitou firemni kultury, plipadné mu pfi-
zpUsobit, je-1i to moZné, jeho pracovnl prostiedi. ‘ :

K zékladnim osobnostnim vlastnostem, kterymi se mohou jednotlivé osoby
vzajemné odlifovat, patii pét povahovych ryst. Tvoif je:

- Extroverze (i introverze, tj. stupei, ve kterém je osoba spoledenska, druZnd,
hovorna a asertivni, nebo naopak uzaviend, preferujici své vnittn{ prozitiy
a tizky okruh socidlnich kontakid.

- TEmocionalni stabilita & labilita, tj. rozsah, ve kterém jsou emoce osoby
spide klidné a vyvaZené, naladové stélé, nebo naopak jevi vy88i sklon k vyra-
znéjfm emociondlnim projeviim (v podobé tzkostnost, deprese, hnévu,
rozpakil apod.), ke kolisani nalad.

~  Sklon ke spolupréci & soupetivosti, tj. mira, ve kieré se u osoby projevuji
takové rysy jako je zdvotilost, davéra, flexibilita, dobrosrdetnost, tolerance,
sklon promijet nebo naopak tendence k soutéZivosti, cynismu, podez¥iva-
vosti.

- Svédomitost (odpovédnost) &i lehkomyslnost, 1. stupeti, ve kierém se osoba
projevuje jako vytrvald, pracovitd, disciplinovand, sporadand a dukladna
nebo naopak spi¥e chaoticka se sklonem podiéhat impulstim.

~  Otevienost & naopak uzavienost vidi novym zkusenostem charakterizujici
zdjem a ochotu osoby zkoudet nové myslenky a zkusenosti, projevovat
skion k piedstavivosti, zvédavosti, ideové tolerantnosti nebo naopak skion
k opatrnosti a tendenci preferovat véci znamé a predvidatelné.

Jednotlivé osobnostni viastnosti mohou byt u konkrétni osoby kombinovany,
a to prakticky libovoinym zplsobem. Mira, se kierou se jednotlivé osobnosini
vlastnostd a kombinace vyskytujf u jednotlivych osob, vytvarf jejich individu-
4Ini osobnostni profil. Jeho piikladem miZe byt osoba vyrazné extroverini,
emociondlné stabilnf, se skionem ke spolupraci, svédomitd a oteviend vili
novym poznatkiim a zkuSenostem nebo naopak oscba spise introvertni, emo-
cionainé labilni apod.

Vztah mezi osobnostnim profilem zaméstnance a jeho pracovni vykonnost]
neni zcela jednoznadny, nékteré souvislosti jsou v3ak prokdzané. U vetdiny
pracovnich mist existuje silny vztah predevdim mezi vykonem a svédomitosti.
Tato osocbnostni vlastnost je diile?itd pro viechny zakladni aspekty pracovni
vykonnosti - pro tsp&iné zvladnuti tréninku, osobni produktivitu i prevzett
naroénéjdich ukold (povydeni).
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Pozitivnd vztah k pracovni vykonnosti byl u nékterych profesnich kategorif proks-
z&n 1 u extroverze, olevienosti vidi novim zkudenostem, emociondln{ stability
a socidlni vsticnostl. Vyzkumy viak soufasné ukdzaly, ke vatahy mezi pracovﬁ}’
vykonnost a osobnosinimi viastnostmi jsou ¢astedné podminény tm, do jaké miry
se osobnosni profil zaméstnance shoduje s osobnostnimi rysy ostatnich zamdsl-
nanch v organizaci: jsou-li tyte profily podobné, je vykonnost zpravidla vy8si. Pro
vybér zamésinanct z toho plyne, Ze personalisté ¢i manazefi by si méli uvédomo-
va? prevazujici osobnosini profil pracovidig, na které je novy zaméstnanee priji-
man; ten totiz oviiviiuje, jake typy osobnosti na ném budou tspéiné. (

S osobnostnimi rysy miiZe souviset i sklon k problémovému chovan{ zamést-
nanct, poSkozujicimu organizaci a jeji povést (k nemordlnimu, podvodnému
nebo jinému nezékonnému chovani, timysinému poskoezovani produkud &
firemniho za¥izeni apod.). )

OSOBN{ MOTIVACE

Podobné jako u schopnostl a osobnich viastnostf existuji merzi osobami znadné
rozdﬂy i v zdjmu o praci ¢i ve zdrojich jejich osobni pracovni metivace. Zdro-
je individudin{ pracovni motivace lze t¥idit riznymi zpisoby, jejich jednodu-
ché a praktické rozdélen{ je tFidéni do péti zakladnich skupmh, Tvord je:

- motivace spocivajici na ziskdni finanénf odmény, tj. tzv. vnéjsi pracovni
motivace,

- motivace zaloZend na zajimavosti ¢i zdbavnosti prace, &ili tzv. vnitin{ pra-
covni motivace,

- motivace zaloZené na osobn{ povésti & odborné reputaci,

- motivace zaloZend na potfebé dosazen{ urcitého osobnfho vykonu, snaze
vylFesit problém, dosdhnout urditého vysledku nebo prekonat prekazky,

- motivace spocivajici na spoleenském poslani préace.

Jednotlivé motivaéni faktory pochopitelné nepiisobi izolované a v praxi se
v zdjemné dopliiuji a prolinaji. Vnimavost pracovnika vadi jednotlivym moti-
va¢nim faktorim miiZe vak byt velmi odlidnd. Klitem ke spravnému vybéru
zaméstnanct je odhalit, které z hlavnich motivaénich fakiori na né plisobf pie-
devdim a dosdhnout shody mezi motivadnim profilem zamé&stnance a povahou
E)‘racovniho mista. Poznan{ hlavnim motivaénich fakiort je pochopitelné dile-
%ité 1 pro rzeni jednotlivych zamésimanct.

Vnéjsf motivace

Vnéjsi motivace je charakterizovdna zdjmem o finanéni a daldf materidin{ stat-
ky, 4j. plat, odmény, zaméstnanecké vyhody apod. K symptomGm vnéjsi moti-
vace patfi pfednostni zdjem zaméstnance o to, jakou odménu mu urditd préce
nebo kol pfinesou, jeho sklon olekdvat odménu za jakoukeli praci navic,
hovorit o tom, kolik si jednotlivi zaméstnanci vydélajf nebo kolik by si méli
vydelat &i tendence zabyvat se majetkem ostatnich. '

K motivaci pracovnikd, u kterych vnéj$i motivace pfevazuje, je vhodné:
- stanovit jasnd odek&vani vysledkd préce,

- sdém jaké odmeény za dosaZené vysledky prace nebo vy88{ pracovni Gsilf
zaméstnanci ziskajl,
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- podpofit vztah viech odmeén a prémii k dosaZenym v vkonovym cfitm,

- posilit podil vykonovéhe odmeénovani na celkové odméné zamésinancy,

- zavést nependinf odmény, o kieré zameésmanci mohou usilovat (napt. vyssi
zaméstnanecké vyhody).

Vnitfnf motivace

Zdrojem vnitfni pracovni motivace je potéSeni, radost, pifjemny pocit nebo
dokance zabava, kterou prace zam&sinanci piinadi. K piiznakim vnitfni moti-
vace patif skion zaméstnance hovofit o tikolech, které se mu libi nebo nelibi,
ochota pracovat na uréitych ukolech dobrovolné a bez ohledu na ¢as, ale i ten-
dence unikat pred tkoly, které ho nebavi nebo poddvat pfi nich nizs{ vykon.
Dojde-li manaZer k zavéru, ke vaitini motivace u pracovnikd hraje dileZitou
alohu, mél by se snazit:

- podporovat a zdiraziiovat zibavnost préce,

- davat zaméstnanciim moZnost se pi praci bavit,

~  yytvaiet ptijemnou pracovni atmosféru,

- v ramci moZnosti jednotlivym pracovnikim ukoly pfidélovat podle toho,
jaké tikoly maji nejradéji.

Motivace za zdkladé povésti

Pro tuto motivaci je charakteristicky zdjem o dojem, kiery zaméstnanec ve
svém okoli vytvaid K jejim pfiznaktum patif zdjem o udrZeni nebe posilend
odborné povasti, citlivost viidi nazoraum a hodnocenim ostatnich, snaha ziskat
za svou praci chvdlu a uznéani, ¢asté dotazy na hodnocent vlastni préce, ale
i sklon chlubit se nebo vypravét o svych uspésich ¢i vénovat vysokou pozornost
tomu, kdo bude za vykonanou praci pochvélen.

Motivaéni nastroje odpovidajici této motivaci zahrnuji predeviim:

- vysloveni vefejné pochvaly a uznani pracovnikitum, kteff dosahli uspécht,
~  Kkritizovani pracovniki za zavienymi dvefmi (nikdy ne na vetejnosti),

- phidslovani projekti, které jsou vyrazné ,na o¢ich® ostatnim,

- zduraznovani vebejné prestiZe, kierou zaméstnanctim urditd prace pfindsi.

Motivace na zakladé vykonu

Motivace na zaklade v¥konu je charakieristicka pro osoby snaZici se dosdh-
nout svych viastnich standardd vykonnosti: dosahnout narotnych cili, pieko-
nat piekdzky apod. Pracovnik stimulovany timto zptisobem se zpravidla neza-
jima tolik o hodnoceni ze strany ostatnich. DiileZité pro néj je uspét tvar v tvar
svym vlastnim poZadavkim,

K projevium patil tendence zaméfovat se na nejtézdf ukoly, pracovat nejlépe
v podminkach, kdy je tfeba pIné uplatnit zvladtni schopnost, vykonavat dkoly
bez dohledu nebo Fizenf i vyrazné snaha o rozvoj viastnich schopnostl.

I tento motivadni zdroi je moZno stimulovat prostfednictvim odpovidajicich
nastrojt. Pat¥{ k nim pfedeviim:
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- zada.veim’ naroénych tikoltt vyZadujicich znaéné osobni schopnosti a zkude-
nosti,

- vytvareni prileZitosti k rozveji osobnich schopnosti,

~ zdbraziiovani vyznamu schopnost{ pracovnika pro tispéch v uréité ¢innosti
nebo projektu,

- snaha nezaddvat osobam motivovanym timto zpfisobem tkoly nekvalifiko-
vané nebo nendro¢né.

Motivace na zakladé poslani

Mot?vace tohoto typu se opird o potfebu vE&Fit ve smysl préce. K projeviim této
motivace pathi ¢asté otdzky vztahujicf se ke smyslu kol ¢, Pro¢ tuto préci pro-
vadime?“), zdjem o §ir${ a dlouhodoby vyznam ¢innosti, sklon pracovat s vyra-
Znym nzvig.:;xzem’m v podminkéch, kdy zaméstnanec véci, na kieré pracuje, sku-

tetné verl, ale 1 tendence omezovat nasazeni u tkold, kierym sadm neveH,
K daldim projeviim pat¥ i diiraz na dodrZovan{ profesnich zasad.

K .motivaém’m néastrojum odpovidajicim této formé pracovni motivace patif

zejména:

- komunikovéni vize organizace,

- sdélenf Zddoucich konecnych cfli prace,

- seznamovani zameéstnanci s tim, jak jimi provadéné ukoly prispivaji
k dosazeni vize a cillt organizace,

-~ optimismus vztahujici se k moZnosti dosdhnout stanovenych cilti.

Potreby vykonu, sounéleZitosti a moci

Jiné triden{ individualni pracovni motivace (vychazejici z tzv. McClellandovy
teor.ie poireb) vysvétluje pracovni motivaci na zaklade t# hlavnich potieb. Pati{
k nim jiZ zminénd potfeba vykonu (dokazani si vlastmich schopnosti, Ffefent
novych a ndro¢nych tkoll), potieba socialni soundéleZitosti (navazani social-
nich vztaht, vytvoreni prislusnosti ke skupin& & organizaci) a potfeba moci.
Ta se mize vziahovat jak k moZnosti kontrolovat vlastnf praci, poZivat pracov-
nf autonomii apod., tak k moZnosti #idit a kontrolovat praci druhych, dohliZet
na ostatn{ apod.

I McClellandova teorie potfeb pfedpokiadd, ze vyse jednotiivych potfeb je
u riznych osob proménlivad a mé vztah k jejich vykonu, resp. tspésnosti v riiz-
njctl pracovnich pozicich. Jednotlivé potieby se pFitom mohou projevovat ote-
viené nebo skryte. Tak napf. osoba s vy§§i potfebou moci mize hledat ¢i vyza-
doyat préci s vy88f autonomif (a pracovat v takové pozici s vy$$im nasazenim);
vy$3i potfeba moci je piedpoklddéna i u kandidéii na manaZerskd mista.
Osoba s vy&8i potfebou soundleZitosti miiZe citit vy3¥{ spokojenost (a podavat
Vy?§1’ vykon) v praci pfindsejici socidini kontakty; v opadné situaci si'naopak
mizZe st€Zoval na to, Ze pracuje sama apod. Ke zjidtovanl uvedenych potieb
bylo vyvinuto nékolik testti umoziiujicich identifikovat dominantm{ motivadni
zamdéreni osoby.
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PRACOVNI POSTOIE

Pracovni posioje jsou zdrojem rozdilt v reakei na urcitou pracovni situaci
nebo ve zplsobu jejiho osobntho vyhodnocen. I kdy# fada pracovnich situact
vyvolava podobné pracovni reakce prakiicky u vlech zameéstnanct, v nékte-
rych situacich se tyto reakce H5i.

Pi{kladem miiZe byt osoba s negativnim postojem k autorité, kterd mé mit ten-
denci chapat kontrolu &i otdzky ze strany svého vedouciho jako zasahovani do
svého soukromi. MtzZe na né proto reagovat utoéné nebo naopak defenzivné.
Zaméstnanec s pozitivnéj$im postojem k autorité mizZe naopak stejnou situaci
chépat jako zdjem o svou praci i svou osobu ze strany nadrizeného, a reagovat
proto na ni s potéSenim.

Pod vlivem individudlnich rozdilii v osobnostnim i motiva¢nim profilu, Casto
viak i v dasledku osobnich pracovnich zkuSenosti s podminkami a povahou
préce, Fidicim stylem, vztahy na pracovisti, zptisobem hodnocen{ a odménové-
ni zaméstnancit apod., se u zaméstnancl mohou utvaret i urcité 8irs{ pracovni
postoje podmifiujici jejich pracovni chovani. Vyznamné jsou predevsim tFi typy
téchto §irsich postojd, a to pracovni spokojenost, vziah k organizaci a zdjem
o praci.

Pracovni spokojenost zamésinance souvisi s jeho motivaci. Zavisi na jeho
potFebach (jejich povaze a relativni dileZitosti), pracovnich podminkéch
a naplni prace, odménovani a vztazich k ostatnfm zaméstnancim a manaze-
rim. Charakteristiky prdce a pracovniho prostied{ jsou pfitom dileZité nejen
jako takové, ale v tom, jak je jednotlivi zaméstnanci vanimajl a jaky je jejich
trvaleji sklon k pracovni spokojenosti nebo nespokejenosti.

Pracovni vykonnost a spokojenost spolu souvisejl, nikoli viak bezprostfedné.
Vy¥si spokojenost zaméstnanct nemusi nutné vést k jejich vy88{ vykonnosti;
vy§sf vykonnosti viak nelze dlouhodob¢ dosahovat v podminkdch prevazujici
pracovni nespokojenosti nebo dokonce za cenu poklesu pracovni spokojenosti
zaméstnanci. Vykon Ize zvy§it napt. vytybenim naro¢néjdich cild, pokud se
viak s vysi cili nezvysi i iroveli odménovani, miiZe se snadno stat, Ze spokoje-
nost zaméstnanct klesne, protoZze odménovani bude chapano jako nespraved-
livé a tento pokles se promime i ve vykonu.

Zamssimanec, klery je se svou pracf nespokojen mé navic tendenci z ni udinit
méné vyznamnou ¢ast svého Zivota. V praci se pravdépodobné nebude piilis
snaZit - bude pracovat pod trovnf svych moznosti a nebude usilovat ani o zvy-
geni svych pracovnich schopnosti.

Vziah k organizact (ztotoZnéni se s organizaci) predstavuje pracovnl postoj
silného pocitu soundlezitosti. V praxi se Casto projevuje tim, Ze zaméstmanci se
o své firmé zminuji jako o ,,nas“ Zaméstnanci majicf tento postoj majf zpravi-
dla sklon nebrat v Gvahu drobnégjsi zdroje pracovn{ nespokojenosti, nevadi jim
nuinost pracoval presdas, pomdhat jinym zameéstnancim apod. Zpravidia
predpokladaji, Ze &leny své organizace budou po dloubou dobu. Nizky pocit
soundleZitosti s organizaci je zpravidla spojen s nespokojenosti, s vy8simi
absencemi a tvahami o opudténi organizace; zaméstnanci s nizkym pocitem
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sounaleZitosti pohliZejina organizaci jako wa n&co eiziho; v et se o il Zmitia-
ji jako o ,nich®.

Pocit sounaleZitosti s organizaci je obecné podminén tremi druhy faktord:
osobnostnimi rysy zaméstnance, situadnimi charakteristikami pracoviitd
(a zplisobem, kterym je zaméstnanec vnimd) a pozitnimi faktory, tj. postavenim
jeho pracovni pozice v Grovni firemni hierarchie, délkou zamésinani apod. Na
této skuteCnosti je moZno zaloZit postup organizace pti posilovani pocitu sou-
nalezitosti. Organizace by se méla snaZit hledat zaméstnance s obecné pozitiv-
nimi pracovnimi posteji (ochotu pfebirat odpovédnost, snahu dosdhnout tispé-
chu apod.) a u zaméstnancl tyto postoje pomoci motivadnich ndstrojt
podporovat. Posilovani pocitu identifikace s firmou je v poslednich letech o o
dileZzitejsi, ze rada pozadavki kladenych va firmy (omezovani ndkladi a per-
sonalnich stavii) vede k poklesu ztotoZnéni se zaméstnanci s jejich organizaci
i k poklesu divéry i zamé&stnanecké loajality. )

Zajem o praci ¢ identifikace s pracovnf pozici mohou byt u nékierych zamést-
nanch natolik vysoké, Ze tito pracovnici b&Zné prevysuji vykonové pozadavky
své pozice. K identifikace s viastni praci dochazi u 0soby, kierou uspokeojuje jeji
préace jako takové a kterd se ji proto snazi vykonavat co nejlépe. Zamsstnanec
s opacnym postojem se o svou praci naopak prili§ nezajima a pracuje pievainé
pro finanéni odménu. Identifikace s viastni praci, podobné jako identifikace
s or‘ganizacf, vzristaji s vékem, s pottem let stravenych v organizaci, s vy8sim
pocitem pracovni jistoty a vét${ moznostf podilet se na rozhodovéni.

Vziah mezi osobnostnim profilem zameéstnance a jeho pracovni vykonnost je
sloZitéjsl, i zde lze viak nékteré souvislosti povaZoval za prokdzané. Vyjdeme-li
z pojetf osobnosti zaloZené na péti vyge uvedenych dimenzich, pak pro vétiinu
rameéstnani se jako nejsilngjdi ukazuje byt vztah mezi vykonem a svédomitost.
Tato osobnostni dimenze se ukazala byt podstatnd pro véechny zdkladni aspek-
ty pracovni vykonnosti - tspédné zvlddnut! tréninku, pro osobni produktivitu
i pro predpoklady pro povydeni.

INDIVIDUALNI ROZDILY A KREATIVITA

Kreativni a inovadni chovani, které se pro Fadu organizaci v konkurendnim
a rychle se ménicim prostied{ stdva nezbyiné, zadéina tvofivosti na individualnf
trovni. Tou lze chépat osobni schopnost vytvéret nové myslenky ¢i prichazet
8 novymi zplisoby pohledu. Organizace, kieré kreativitu ma osobni drovni
vyhleddvaji a podporuji, maji vétsf Sanci na to, aby se nové myslenky promitly
i do jejich pracovnich postupd a strategie.

Jak mtiZe organizace osobni kreativitu rozpoznat a vyhleddvat? S kreativitou &
sklonem k inovacim souvisejl urcité osobnostni vlastnosti - Ziroké zajmy, ten-
dence byt pritahovan sloZit€jsimi tkely, predstavivost, osobn{ energie, nezavis-
lost, silné sebedilivéra. 8 kreativitou souvis{ i uréité rozumové schopnosti, pre-
deviim schopnosti divergenintho a konvergentnthe myS$leni. Divergenins
uvazovani spoiva ve schopnosti vyhledavani rozdilti mezi raznymi sitacemi,
.konyergentm’ uvazovani pak naopak ve schopnosti vyhledavat jejich podob-
nosti.
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Povazuje-li organizace Kreativilu za duleriton, maia by ji systematieky-podpo-
rovat vybérem kreativnich osob predeviim na Pidici funkee. Skutednosti véak
je, ze vélSina organizaci pti vybéru osob na manazerské pozice, na kterych by
se vzhledem k jejich viivu méla osobni tvofivost uplatiiovat nejvice, hodnoti
kandidaty spiSe s piihlédnutim k jejich schopnostem analytickym a organiza-
énim nezli na zékladg jejich osobni imaginace a daldich predpokladlt osobni
kreativity.

PROBLEM ,,KONTRAPRODUKTWNTLHO CHOVANI“

Terminem kontraprodukiivni chovani mame na mysli &imnosti, kieré organi-
zaci a jeji povést podkozuji. Pat¥i k nim piedeviim riizné formy podvodného,
nemoralniho nebo nezdkonného chovani, ale i umysiné poskozovani produkti
& firemniho zaFizeni, majicl za nasledek pokles produktivity.

Kontraproduktival chovani miiZe byt vyvoldno nékterymi situaénimi faktory
odrazejicimi se v pohledu zambstnance na to, jak jeho organizace pinf ,,psycho-
togicky kontrakt®, §. nepsand pravidla vzaj emnych vztahy, kiery s nim pii jeho
phijeti uzavrela. Zi ska-li zaméstnanec pocit, Ze organizace jejich vzéjemny psy-
chologicky kontrakt neplnf, mie mit tendenci subjekiivné vnimanou nespra-
vedinost ,narovnat®. Tento pohled, 244 se, potvrzuji prazkumy provedené
v odveétvi maloobchodnich supermarketd, které ukazaly, Ze u zamésinanct
planujicich opustit svou firmu je vyskyt kradeZi sedmkrat dastéjsi nez u ostat-
nich zaméstnanci; i zaméstnanc, kteif kradeze pHiznali, rovnéz Castéji zastd-
vali nazor, 7e se k nim jejich organizace chovéa nespravedlivé.

Kontraproduktivni jednani souvist viak i s urditymi individuainimi osobnost-
nimi rysy, na kieré by se mél vibér zaméstnancd zamé&Fit. Prazkumy napf.
ukézaly, Ze manaZeti, kiet se dopoustéji tresinych gintt ,,bilych limedku®, se od
ostatnich manazert odiiSuji niZdf vrovni socialni zésadovosti, odpovédnosti
i osobniho ohledu na pravidla a spoletenské normy. Skion & neetickému ¢i
kontraproduktivaimu chovani, predevim u vyznamngjsich pozic, lze viak
v praxi nejiépe odhalit rozborem minuié dinnosti pracovaiki (napf. pomoci
referenci), ale i drobnymi rozpory &i nepravdivymi tvrzenimi v pracovnim
7ivotopise uchazede.

Nejdtilezitejsi poZadavky

Piehied osobnich vlastnosti a predpokladd, ktery ddle uvadime, predstavuje
soubor oscbnich poZadavki, kieré jsou u vitiny pracovnich pozic - bez ohle-
du na jejich konkrém{ népli - zpravidla nejdileZiigjsl

- Schopnost (a ochota) pracovniho nasazeni. Schopnost pracovat se znadnym
nasazenim a tempem a jit vyirvale za dosazenim pracovniho cile miZe
sasto nahradit nedostatek zkudenosti nebo wréninku. Naopak plati, Ze ani
sebelepéi schopnosti nemohou kompenzovat chybé&jict iniciativa nebo pra-
covni moralku. Soudasti tohoto predpokladu je i osobni flexibilita, pfedsta-
vujici schopnost (a ochotu) menit zavedené zvyklosti, pHjimat nové pracov-
nf dkoly a ¢innosti a udit se novym postupiim. I kdyZ tento pracovni

phedpokiad si s jistotou overime aZ po prijeti kandidata, vhodné dotazovani
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uchazes_ﬁ,(vfaz dale) miize o jejich obvyklém pracovnim nasazeni mmnohé
prozradit.

- Pracoym’ stabilita. Zadny zaméstnavatel nehleda kandidata, kiery se kratce
po svém néstupu zadina poohliZet po novém pracovnim misté. Ukazatelem
pracovni (ne)stability prijimaného zaméstnance jsou predeviim primeérné
doby, které stravil na svych predchozich mistech, a divody, pro¢ tato mista
qustﬂ. PHijimaci Fizeni by se proto mélo vidy zamé&fit na to, zda pracovnik
ji# ukond&il své obdobf hiedani a zda se opravdu hodld pracovné Susadit®.

Eozmnvrv.l_x pracovni pestoje. Pozitivni, pratelsky a vstifeny piistup zamést-
nanch ¢ini praci pHjemné&jsl a snazdi. PHi prijimani novych zamésinanci je
proto vidy vhodné piedstavit si, jak piijemna spoluprdce s novym zamést-
nancem bude.

Mezi kandidaty mohou existovat rozdily napt. v tendenci pocilovat pracovni
nespokojenost. Vy3§i individudini dispozice k pracovni nespokojenosti maji
os:oby s tzv. negativni afektivitou vykazujicl vy$si vyskyt nepfiznivych nalado-
V}ll(:h stavi ve viech oblastech Zivota. Tyto osoby si v jisté mife s sebou pracov-
i nespﬂo}mjenost jiZ do préce prinédsej{ a jejich sklon k niZzsf drovni spokojenos-
ti nemGze organizace p¥ili§ ovlivnit. Osoby s negativn! afektivitou majf navie

sklon svou vy&3{ citlivost pfenadet i na jiné.

Odpovédnost a loajalita. Cllem vyb&ru by mélo byt vybrat osoby, kieré jsou
ochotny pFevzit odpovédnost svych pracovnich mist a ve svych pracovnich &in-
nostech zachovavat loajalitu viiéi zaméstnavateli. Dilezitymi ukazateli smyslu
kandidéta pro odpovédnost mohou byt i relativn{ ,,dmfmosti“, napf. to “zda
k rozhovoru prijde v€as. ' ,

Motivace. U v¥znamnéj8ich pracovnich pozic by se pracovni motivace kandi-
damd ner_né}a omezovat na motivact finanéni. Pro vysokou pracovni vykonnost
a spol;()]enost je zpravidla nezbyind vnitni motivace zaméstnance dana tim
gakol}k‘se povaha jeho prace shoduje s jeho dlouhodobymi zajmy. Lidé se vzé—7
jemmé li81 svym zdjmem pracovat spie individuding nebo v tymu, preferenct
spi¥e analytickych, koncepénich nebo spoledenskych (koli, tendenci vyhleda-
vat prostiedi umoziinjicl a podporujici soutdZivost nebo spolupraci apod.

PEEKLAD |

Profil manaZerskych pfedpokiadd

Specifikace osobnich poZadavki je zviasts dileZita u manaZerskych pozic. Jasné
stanoveny profil osobnich pfedpokiadd, kieré budou u Gspéinéhe uchazede vyzado-
vany, zde slousl i jako néstroj k omezeni subjektivity &i poliickych tiakil pfi vybéru
kandidatd. Prikiadem takové specifikace miiZe byt modelovy profil osobnich pfedpo-
Kklad{i na misto generainiho feditele spoleénost, kiery je rozdélen do Sesti bodd:

1. Osobnosind a vwkonoveé pfedpoklady

Schopnost vysokého pracovnino nasazeni, orientace na vysledky, odpovédnost,

dikdadnost, systematitnost, flexibilita. Schopnost plekondvat plekdzky, vyrovnavat se
se stresem.
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personalni Cinnosti spojené s vngjsim ziskavéani . 3 -
naini marketing podniku. V sirsi slova smyslu Ize .d’o r}mh _Zﬁ}hrnout cx;}nosu
spojené s prezentact firmy na pracovnim trhu, me(ha}m p(v)m.ﬂfo};wzamcv{en})'u
na trh prace a vytvarenim jeji dobré zamésmavatelslge pmze;su, jejiz sogcc}sm je
b jednéani s uchazedi o zaméstnani, sys-
hod, pracovni vzialy a zptisoh komu-

i stabilita zaméstnani v podniku, zptso
tém odmétiovani a zaméstnaneckych vy v 2y )’ '
nikace se zaméstnanci, socialni pédia péde pracovii prostied], moznosti perso-
nalnfho rozveje, firemni kaltura apod.

‘ e S N < e . . .
Moralni integrita, emocionaini stabilita, sebediivéra, vnitinimotivace, pozitivri myste

ni. Schopnost fidit viastni Cas, zvyk dodrzovat terminy.

o Ridici a organizadni schopnosti

Schopnost stanovovat cile a priority, planovat, delegovat a kontroiovair pr:ézvci, stano~
vovat a dodrzovat pravidia. Rozhodnost, skion neodkiadat fesent, nepfenadet odpo-
védnost na ostatni.

3. Schopnost vést, motivovat a komunikovat

Schopnost formulovat pfesvédtivou vizi, plisobit viastnim p?ikiadem, vyvolév@ dgvé:
ru, motivovat, inspirovat a rozvijet podfizeng, pFesvédCivé komunikovat, objekiivné
hodnotit, Fesit konflikty.

Schopnost koutovat podiizene, neformaini autorita, nekonfliktni, pratelské, zdvofilé
vystupovani.

4. Analytické schopnosti, schopnost tsudku

Schopnost identifikovat klicové otazky, chapat skryté vziahy, gprévné strukturovgt
a Fedit problémy, analyzovat a definovat alternativy, syntetizovat informace. Srozumi-
teiné a Gsporné vyjadiovani.

5, Odborné predpokiady

Odpovidajicl vzdétani, znalost Kigovyeh odbornyeh otazek své?:o oboru, sledovani
odbormych trendl, zdjem o viastni obor a daidf osobni odborny rast.

Schopnost formulovat 2 adaptovat firemni strategil, vyuFivat controllingu. Dobra znav-
lost trendfi mezinarodni ekonomiky a interkulturniho managementuy, jazykové znalosti.

6. Loajalita viSi spoleCnosti

Vysoka identifikace se spolednosti, tendence héjit z&jmy spote&no§ti, \’/ystupc’w’at "eva
fejf podporu, spojovat 88 spotesnost! svou profesni kariéru, odpovédné chovani vudi
spoletnosti

Ziskavani kandidatt
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V uz8im pohledu zahrnuje persondlnf marketing predeviim persondlni inzerci,

piipadné sponzoring a spolupraci s instituceni piisobfcimi na twhu price.

(afady prace, Skolami, persondlnimi agenturami, studentskymi a profesnimi
organizacemi apod.).

Metady ziskav

o

i pracovnd

Metody ziskévani pracovnikdl na uvolnénd nebo nové vytvaiend pracovni
mista (zptisoby personalniho naboru) lze rozdélit podle miry aktivity organiza-
ce (na aktivni a pasivni), podle sméru, kam se organizace obraci pfedevdim
(k vn&jim nebo vnitnim zdrojim) & podle jednotlivich cest, kterymi novi
zaméstnanci do organizace p¥ichazejl.

Aktivni ziskavani pracovnikil se v z&vislosti na typu obsazovancho mista mize
opirat o vyhleddvan{ kandidath uvnitf organizace, ziskavani uchazedd na
z4kladé osobnich doporudeni spotupracovniki nebo profesionalnich kolegu,
z{skavani novych zamsstmanch na koldch, pomoct i¥adi prace, agentur zpro-
stiedkujicich dotasné ¢i trvalé zamésindni, personalnich spoletnosti zabyvaji-
cich se vyhledavanim kandidatl, prostfednictvim internetu, personaini inzerce
v médiich apod.

U vetsich spole¢nosti a v podminkach konkurencnich pracovnich trhd patit
k zékladnim metodam ziskavani pracovniki trvald tvorba image spolehlivého
a ptitaZlivého zaméstnavatele s cflem zabezpedit, aby co nejvice pracovnich
pozic mohlo byt obsazeno na zakladé spontdnnich uchazedl, 1. bez pouZit
inzerce a daldich ndkladnych forem néboru.

Jednotlivé metody ziskdvéani zamésinanct se lisf svou efektivitou (néklady,
rychlosti, spolehlivost! apod.). Tak napt. inzertni hleddni vétdinou neni vhodné
K obsazovan{ vyssich mist, efektivni viak miize byt v piipadé hleddnf mladych
spolupracovnikil, specialistd ¢i manaZerskych zaloh, nebot oslovuje Sirokou
skupinu potencialnich kandidati. Nevyhodou mohou byt pomérneé vysoké
néklady a zpravidla i nutnost probirat se munoZstvim odpoveédi, zahrnujicich
vétsinou velky podet zcela nevhodnych osob.

K hlavnim metoddm persondinfho naboru patif nésledujicf postupy:

—  Pohled dovnitf organizace. Pro vétiinu vét§ich organizaci platl, Ze pfi hledd-
ni kandidath je treba se podivat nejprve dovnitf firmy. Obsazovani pozic
vnitFnimi zdroji je nejen snazéi a levngjdl; ale vede zpravidla ik vyssi moti-
vaci stavajicich zaméstnanct; voitfnf kandidati majf navic vyhodu, ze
jsou jiZ s chodem organizace i jej{ kulturou seznament. Pohled za hranice
organizace by mél proto pfijit ke slovu teprve potom, jestlize jsme zdroje
internich kandidéta vycerpali.

Hiedéa-li podnik soudasné v&sl polet kandidati nebo jsou-l obsazované
mista pro n&j vyznamna, rmiife byt pohled dovnith organizace rozéifen do
podoby persondlniho nebo manaZerského auditu [13455], kiery je zpravidla
zadan vnajsi poradenské spolenosti. Jde o sluZbu zameéfenou na komplex-
ni posouzeni predpokladi jednotlivych flent existujiciho manazerského
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tymu podniku a jeho persondlnich zéloh, to vzhledem Kk cilim a tkoltm,
kieré pred nimi stojf a na pozadf poradenskych zkuSenosti spojenych s 8irsf
znalosti pFedpokiadti manaZerské uspéinosti v jednotlivych oblastech. Jeho
cflem muge byt nejen obsazeni volnych & mové vytvafenych mist, ale
i maximaln{ vyuzitf manazerského potencialu podniku, pfipadné srovndni
manazerskych zdrojtt pedniku se situaci jinych firem.

Osobni doporudeni. Dobré kandidaty lze ¢asto nalézt na zékladé osobnich
doporueni spolupracovniki, profesionainich kolegd, p¥atel nebo znamych.
Vyhoda této cesty spodiva predeviim v tom, Ze doporuceni ziskdvame od
osoby, jejimuz usudku miZeme vEfit: o silnych a slabych strankach kandi-
dat maZeme od divéryhodnych osob ziskat podstatné bliZs{ informaci nez
na zakladé pouhého Zivotopisu.

Na podporu této metody ziskdni novych zamésmanch lze nékdy pouzit
i urditych stimulaénich néstrojd, spo&ivajicich v odménéni zaméstnancd,
kteif schopného kandidata privedou nebo doporudi. Metodu osobnfho dopo-
ruteni naopak zpravidla nelze doporugit ve stamich institucich, kde neby-
vaji jasné definovany ani vyZzadovény urdité vykonnosti standardy. V podob-
nych podminkdch vede tato metoda spie k zaméstnavani znamych,
nachézejicich obtiZzné uplamnéni na trhu prace.

Opatrnost je na misié i tehdy, dochdzi-li k tendenci manazer( obklopovat se
osobami, které znaji ze svého minulého phsobiste. Jde-li o osoby, kterym
pracovné i lidsky v&ii, jisté nenf tieba ji zdsadné odmitat. Stane-li viak tato
tendence u urditéhe manazera rozhodujicim zpisobem piijimani novych
zaméstnanct, miiZe to byt proio, Ze manazer se snaZi si ve firmé vytvdret
své osobni, neformdlnd zdjmové skupiny. Mize jit i o vyraz jeho esobni
nejistoty, tu je v8ak na misté odstranit jinymi prostfedky. Je-li uvedend ten-
dence spojena i s vy$§im finandnim ohodnocenim osob se ,zviastnimi vzta-
hy“, muZe byt jejim disledkem v podminkach omezeného rozpodtu oddéle-
ni i nemoznost pFjmout na dalsf mista skute¢né kvalifikované osobnosti.

Ziskavani novych zaméstnanci na $kolach. Ndkladove velmi efektivni for-
mou ziskavani novych zamésmancl, pouZivanou zejména spoletnostmi
kladoucimi déiraz na viastni zaskolenf novych zaméstnanct, je ziskavant
uchazedti pifimo ze 3kol, Casto jiz v pribéhu jejich studia.

Ufady préce. Zpravidla nep¥ili§ efektivni zdroj kandidat(, vhodny zejména
pro méné kvalifikované pozice. V obdobf, kdy dochézi k hromadnému
zedtihlovani firem, viak miZe tento zdroj pfinést i kvalifikované kandidaty.

Agentury zprosttedkujici dodasné zaméstnani. Najimani doCasnych pracov-
niki (& persondlnf leasing) se stalo pro Fadu spole¢nosti rutinnf zaleZitostl.
Je-li teba ur¢itou kritickou pozici obsadit jen na kratky Cas, aviak rychle,
miZe jit o vhodné a jednoduché Fedeni. Vyhodou plijet! docasnych pracovni-
ki je i to, Ze ddvd mo¥nost si potencidlni zaméstnance vyzkoudet: pokud
s pracovnfkem nejsme spokojeni, stadf poZadat o jeho nahrazeni jinym;
pokud se ndm naopak lbi, je moZné jej piijmout jako trvalého zaméstnance.

Persondlni agentury a spoletnosti zabyvajici se vyhleddvanim kandidatd.
MiZe jit bud o spolupraci s persondlni agenturou zabyvajict se zpravidla vybé-
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rem osob na nizdf pozice, zpravidla cestou inzerce & hleddni v databdzi agentu-
ry (zalozené na ohlasech piedchozich inzerdtli ¢i tidajich o spontaniich tcha-
zedfch) nebo personding poradenskou firmou poskytujici sluzby primeého
vyhledani osob vhodné pro vy$3i pozice, tj. metody cileného vyhleddni osob-
nost, jez svym profilem dané pozici co nejvice odpovidajl; sluzba tohoto druhu
byvé oznadovana téZ jako executive search nebo head-hunting.

SPOLUPRACE S PERSONALNIM] AGENTURAMI

Spolupréce s personalni agenturou miZze vyhledan{ vhodného zaméstnance,
zejména ve sloZitgjsich pifpadech, vyrazné usnadnit. Platf to v8ak jen za pod-
minky, Ze se jedna o agenturu profesionalnt. Posouzeni profesionality agentury
a vyvarovan{ se spoluprace s agenturami nepHlis kvalitnimi je proto prvym
predpokladem tispéchu. Spravny vybér agentury je o to sloZitdjsi, Ze na trhu
jich dnes plisobi velkd ¥ada a Ze vedle spoletnost s profesionélnim know-
-how a jasné definovanymi etickymi standardy své profese na trhu pisobi
i firmy zcela nekvalifikované. Pro podnik pfitom nemusi vzdy byt snadné pova-
hu firmy i podstatu jejich sluZeb jasné rozpoznat.

K uskalim ¢innosti personalnich agentur, které je tfeba mit na paméti, patfi
predeviim to, Ze jejich sluZby mohou mit ,masovy“ charakter vedouci k tomu,
e jejich pristup ke kandidatim neni pFilis individualni, jejich hodnocenf ucha-
zeti zpravidia jednoduds! (mnohdy se opird jen o jejich profesni Zivotopis
nebo formuldf, o jeho# vyplnéni je uchazed poZadan, pifpadné o skupinove
zaddvané psychologické testy), a Ze jsou zpravidla v kontaktu s vétdim poltem
potencidlnich zaméstnavateld (zpravidla u nich nent kladen tak velky daraz na
konflikt zéjmt plynouct z prace pro konkurujici si zaméstnavatele), takZe jejich
prostrednictvim ziskdvé uchazed pristup k vétdimu poctu firem.

Castym kamenem trazu persondlnich agentur byvé i kvalita jejich viastnich
zaméstnanct, ktefi nejsou vidy vzhledem ke svym viastaim pracovnim zkuSe-
nostem schopni plné chépat naplii, naroky a pozadavky pozic, které obsazuji.
Tato skutesnost miZe ovlivnit nejen kvalitu jejich vybéru uchazedt, ale i kva-
litu informaci, které témto kandiddtim pfed jejich jednanim s potencidlnim
zaméstnavatelem poskytuji. Podnikovi personalisté spolupracujict s personalni
agenturou by se proto méli vzdy zajimat o to, kdo se bude vyhledanim & vybé-
rem jejich kandidatd zabyvat, jaké jsou jeho zkudenosti s pracovnimi misty
podobného typu i hodnocenim potencidlnich kandidatt, jaka zprava o kandi-
ddtech jim bude predana, jaké daldf sluzby (napf. v podobé spolutidasti p¥i
osobnich rozhovorech s kandidaty v podniku) firma nabizi, jaké zaruky na
vybrané kandidaty poskytuje apod.

Pravidlem v personalni agentury by mélo byt, Ze potencialnf zaméstnavatel
ziska vedle Zivotopisu kandidata i strutné, ale vystizné hodnoceni jeho schop-
nosti, profesnich zkudenostf a povahovych charakteristik voetné shrnut jeho
nilavnich siloych a slabych stranek (prednosti a potencidlnd rizika). Samostatna
pozornost by v tomto hodnoceni méla byt vénovana motivaci kandidata, 4.
duvodim, pro¢ se o misto uchazi, jeho platovym oekavanim, kariérovym
a daisim predstavam do budoucna apod. Samoziejmosti by melo byt i to, kandi-
dat ziskéa dostateéné informace o pracovnim misté, o kieré se uchdzi a Ze mu
agentura pomtfie 1 s optimalni stylizaci a dpraveu profesniho Zivotopisu,
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odpovidajici poZzadovanym informacim o uchazedi..Zakladnim. etickym. poZa-
davkem pak je, aby uchazeé byl agenturou o vysledku svych kontakti s poten-
cidinfmi zamé&stnavateli informovén.

PRIME HLEDANI (RXECUTIVE SEARCH)

Diévodem pouZziti metody pfimého hledant je zpravidla to, Ze u vyznamnych,
predevsim vedoucich pracovnich mist si potencidlnf zaméstnavatel zpravidia
preje provést skute¢né vyderpavajicl priizkum pracovniho & manaZerského
irhu v dané oblasti a nespokojuje se s viceméné nahodnym vzorkem kandida-
th, kterl se pfihlasi na inzerdt. K daldim divodam pat¥i pak i lo, Ze skutedné
schopni manaZefi se na inzerdt piihlasi jen velmi z¥idka a davaji zpravidla
piednost moZnosti prvého nezdvazného kontaktu s personalnim poradcem.

Profesionalni pomoc pti vyhledavan{ kandidata pro vrcholné a specializované
pozice provadéna cestou primého hledant a osobniho osloveni kandidath pred-
stavuje samostatnou formu manaZerského personalniho poradenstvi odehra-
vajictho se za 1izké spoluprédce klienta a poradce. Postup se opird o ditkladnon
analyzu obsazované pozice - jeji ndpnég, cilt a zadlenéni do firemniho organiz-
mu i celkového vyznamu pro firmu a jeji strategii. Vlastn{ poradensky postup
spotiva pak v cileném vyhleddni osobnosti, jeZ svym profilem dané pozici co
nejvice odpovidaji. Poradce se v tomto pfipadé zpravidla snaZi i o to, nalézt
kandidaty, jejichZ odborny a manaZersky potencidl u jejich stavajiciho zamést-
navatele neni zcela vyuzit.

Ukolem persondiniho poradce je posouzeni potencidlnich kandidatd na zdkladé
jejich odbornych schopnosti, dosavadni profesni Gspé$nosti a toho, nakolik
a jak svymi specifickymi zkuSenostmi mohou prispét k dal§fmu rozvoji firmy.
Jejich tkolem je zpravidla i shromdZdit kvalitni reference na vytipované kandi-
daty, opirajict se o skutetné objektivni, kvalifikované a nestranné zdroje, Zpra-
va o jednotlivych kandidatech, kterou persondlni poradce podniku predava, je
v tomto pFipadé podstainé podrobnéjdf ne# v pripadé persondlni agentury a roz-
séhlejdl jsou 1 zdruky, které poradenskd spolecnost za své kandidaty poskytuje.

Podminkou uspéchu v oblasti pfimého hleddn{ manaZert a specialistii je ze
strany poradenské firmy nejen dobra znalost specifickych naroka jednotlivych
typd pozic, 8irdiho pozadi jednotiivich odvétvi a podnikd, kieré v nich plisobi.
Predpokladem je i osobni znalost ,kli¢ovych hradd“ manazerského svéta v jed-
notlivych odvétvich a oblastech ekonomiky. Vedle téchio znalosti viak pfimé
hledanf zpravidla vyZaduje i velmi aktivni a ¢asové znaéné ndrodné systema-
tické vyhleddvani potencidlnich kandidati, k ¢emu? profesiondlni firmy piiso-
bici v této oblasti vytvafeji specializované struktury.

~ Inzeraty v tidiénych médiich. Inzerovéni paiff k nejcastéjdim formam zis-
kavani novych zaméstnanct. Jeho pouZiti je vhodné predevdim tehdy, kdy
potfebujeme informaci o volném misté predat velkému podtu potencidlnich
kandidany, kteff se mohou rekrutovat z Sirokého okruhu osob. Pouzitd
inzertni formy ziskdvanf kandidatt vyzaduje zvolit podobu inzeratu a jeho
velikost, sestavit vhodny text a stanovit médium, ve kierém bude inzerat
umistén. ReSeni viech i uvedenych otézek podstatnd ovliviiuje efektivnost
inzertni formy hleddni - jeji ndklady i vysiedky.
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K nabizen{ niZ$ich pozic je véidinou pouzivana béina Fadkovd imercs,b_ez
voiného prostoru, pfipadné inzerce ve formé letaki a vyvéselog. Vst pozice
vyraduji zpravidia oramovanou, individudlni podobu mzerétt‘x S Od?()vxda;l-~
cim grafickym Fedenim. Text inzerdtu by vedle oznaleni pozice m?l shmw
vat i hlavni po¥adované charakteristiky uchazede, v pripadé Vy?yss;ygzxce
pak i naznadovat jeji zakladni podminky. V ¢eském kontextu neni veisinou
zvvkem uvadst konkréini udaje o nabizeném platu, v Fadé zemi je viak
i tato praxe u manazerskych pozic béZna.

Text inzerati miZe & nemusi obsahovat nazev podniku, zejména v pi"ipadé
vyisich pozic to zavis{ zejména na tom, do jaké miry je firma ochomg o §‘1]e-
d4ni kandidata na urditou pozici touto cestou informovat kenkurenci. Zq];o:
ny vyspélych zemi i CR zakazuji diskriminadni formy inzerce, pozadujici,
aby kandidatem byli pouze nap¥. muZi, mladsf osoby apod.

Volba inzertnfho média nebo kombinace nékolika médif vzdjemné se dppl»
fujicich zavisi predeviim na cilové skupiné inzerce a lokalité, ve které jsou
osoby hieddny. Pro hledédni manaZerd a specialistli jsou zg‘rawd]g vgleny
prestiZni nebo ekonomicky orientované tiskoviny se specializovanymi rub-
rikami nebo pravidelnymi pfilohami.

s

Inzermi hledan{ v&tdinou nenf vhodné k obsazovani vyisich mist - nejen ve
svets, ale vétdinou uZ ani u nés nelze ofekavat, Ze by se na inze,ral hléf%ll]
skute¢n ¥pickovi pracovnici. Efektivnf je v8ak v pfipadé hleddni n}lm}ych
spolupracovniki, specialistit & manaZerskych zéaloh, nebot oslovuje siro-
kou skupinu potencidlnich kandidatt. Nevyhodou inzertni metody r{]()hf)u
byt pomérné vysoké naklady a zpravidla nutnost probirat se mnozstvim
odpovedi, zahraujicich véinou velky podet zcela nevhodnych osob.

Internet. Vyhody internetu jako ndstroje ziskdvan{ novych. zamésmanlcﬁ
spotivaji zejména v moZnosti piimé nabidky pracovnich pozic na Viastmch
webovych strankdch firem, umoziujicich ziskat podrobné informace jak
0 ﬁrmé, tak o naplni volnych pracovnich mist. V¥znam této metody s?ry?h—
le zvysuje a metoda je schopné zasahnout rostoue{ okrub potencialinich
uchazedt.

E-recruitment je metodou, ktera na internetové hledani kandidatd navazu-
je. Nabor pracovnika probih& metodou on-line, opirajici se o hledanf soula-
du mezi elektronickymi daty o uchazedich a poZadavky na obsazovanou
pozici. K jeho krokam patli zverejnéni poptdvky po pracovm’rcich na webo-
vych strankdch firmy nebo on-line agentury, zvefejnéni nab]dky e §1rany
uchazedii o préaci na zékladg on-line Zivotopisu (e-resumé) zvefejnén éhona
vlastnich webovych strankdch, prosttednictvim Zprosﬁ"edkovate}g interne-
tovych sluZeb nebo prostiednictvim on-line ndborové spoletnosti, a auto-
matizované vyhleddvani na zakladé poZadavkd a kritérif speciﬁkgvanydw
firmou, resp. nchazedem s vyuZitim vyhledavacii (napf. na zaklade klice-
vych slov).
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Posouzeni kandidata

K posouzeni kandidati lze pouZit fadu metod. Nékteré z nich byvaji pouZiva-
ny vZdy (analyza Zivotopisu, prijimaci interview, piipadné ovéreni referenci),
jiné slouz{ spide ke zjisténi a ovéreni urditych specidlnich predpokladi. Jednim
ze zakladnich kol persondiniho Fzeni p#i tvorbé standardni metodiky piiji-
maciho a vybérového fzen{ je stanovit, které posuzovaci metody budou na jed-
notlivé pozice pouzity a jaké hlavni skupiny predpokladii budou jejich pomoci
zjistovany.

Analyza Zivotlopisu

Analyza Zivotopisu tvori vychozi metodu posouzeni, slouzici zpravidla prede-
v&im pro uvodni selekci potencidlnich kandidatd. UmoZniuje posoudit zejména
vzdéldni a relevanini pracovni zkudenosti uchazeci (predevsim tehdy, zndme-
li organizace, kterymi kandidat pro8el) a upozornit na nékterd rizika s uchaze-
Cem spojend, predevsim pracovni nestabilitu (Casté sttidani pozic, nesouvislé,
resp. nelogickd pracovni kariéra). Svou vypovidaci schopnost ma i zplsob
sestaveni Zivotopisu, dodrzeni jeho néleZitostf i jeho logické strukturovdni,
vzhled a grafickd podoba.

Strukturovany profesni Zivotopis by mél mit standardizovanou podobu sesta-
vajici z nékolika zakladnich blokd a jeho délka by neméla prili§ presahovat
jednu stranu (maximem jsou dvé strany). K hlavnim blokdéim strukturovaného
Zivotopisu by mély patfit zakladni osobni idaje (jméno, titul, adresa a prefero-
vany zpusob kontaktu; ostaini tidaje neni zvykem poskytovat, mimo jiné pro
zabranéni pripadné diskriminaci), prehled vzdélani (pfedeviim nejvysiiho
dosazeného vzdelanf), profesiondini zkuSenosti (firmy, pracovni zafazend,
hlavnf odpovédnosti, napiné projekil, dosazené tispéchy apod., v chronologi-
ckém, pripadné obrdceném chronologickém poradi od-do), dalsi znalosti (jazy-
ky, peditacové znalosti apod.), pfipadné ¢lenstvi v profesionalnich organizacich
a z&jmové cinnosti vykondvané ve volném Case. DileZitou soudasy strukiuro-
vaného Zivotopisu je i jeho grafickd prezentace, pro kterou zpravidla plati, 7e
méné kreativnich prvki je lépe.

K nejcastéjsim okolnostem profesniho Zivotopisu, které by mély u potencidlni-
ho zaméstnavatele urcité otazniky vyvolavat ¢i vést dokonce k odmitnut{ ucha-
zede, patfi:

- nejasna ¢i neprehledna struktura Zivotopisu, predeviim nejasnost tykajief
se ¢asové posloupnosti zastdvanych mist, jejich skutetné naplné a odpovéd-
nosti apod.,

-~ npadmérna podrobnost idaji, predeviim nadbytetné osobni udaje, napt.
tudaje o rodinnych prisiudnicich, pfipadné daldi tidaje, kieré nejsou pro
posouzeni kvalifikace uchazece podstatné,

- netplné nebo chybéjici informace, pfedeviim nevysvétlené mezery mezi
jednotlivymi zamésindnimi, nedostate¢ny popis relevantnich pracovnich
zkudenosti, nedostatetna charakteristika minulych zamésmavatelt,
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- nevyuZiti prileZitosti ke zdéraznén{ hlavnich kvalit uchazedle,
- gzletelné nepravdivé ¢i zavadéjici informace.

Tendence zatajovat v Zivotopise nékteré ndaje & uvadét je nepresné by pro
potencialniho zaméstnavatele méla byt jasnym signdlem, Ze se na uchazele
nebude moci spolehnout.

s

Persondlni rozhovor (interview)

Osobni rozhovor s uchazedem, kiery je zpravidla zakladni metodou vybéru,
miZe ke spravnému vybéru prispét predevdim tehdy, je-li pfedem pfipraven
a jasné strukturovin. Piedpokladem 1ispéSného vybéru je pomérné pfesni
predstava o tom, jaké odpovédi uchazedi na piipravené otazky povaZujeme za
Zadouci (a prod), a co urditd odpovéd o kandidatovi opravdu vypovidd. Zamé-
reni rozhovort na posouzeni ,osobnf chemie” - zhodnoceni toho, zda by oba
altéri rozhovoru spolu mohli dobfe vychazet, mtGZe byt rovnéZ dileZité, dasto
je viak velmi subjektivni a nef{kd mnoho o schopnosti kandidéata na daném
misté skutetné uspét. Predeviim tehdy, hodnoti-li uchazede osoba, ktera s nim
nebude bezprostredné nebo ¢asto spolupracovat.

PRIPRAVA NA ROZHOVOR

Dobré p¥iprava piijimaciho rozhovoru umoziiuje jeho ¢as efektivng vyuzit
Kk ziskan{ informaci, které k rozhodnuti o kandidatovi potebujeme. Pri pripra-
vé& pFijimaciho interview bychom neméli opomenout néasledujici kroky:

- § Zivotopisem kandidatd je tieba se seznémit pied rozhovorem, v pripadé,
Ze rozhovory nasleduji bezprostfedné po sobé pak na podéatku interviewova-
ni. Cteni Zivoiopisu béhem viastnfho rozhovoru je nejen nevhodné, ale
brani v moZnosti [épe pFizpsobit otdzky jednotlivym kandidatim.

- Povahu a naplt obsazované pracovni pozice je teba dobfe zndt. Osoba
vedouci interview by méla dokonale dob¥e znéat veskeré povinnosti a poZa-
davky pozice. Sdélime-li kandidatiim, Ze pozice obsahuje Gkoly, kieré do
jeji napiné ve skutednosti nepatid, dopoustime se chyby; jedté veétdi chybou
je, prekvapime-li nové pfijaté zaméstnance povinnostmi, o kterych jsme se
jim béhem pFijimactho rozhovoru nezminili.

- QOtézky pro interview je vhodné si pfipravit. P¥ehled kli¢ovyech zkuSenostl,
schopnosti a osobnich predpokladd, kieré u kandidata vyzadujeme, je tieba
pouZit jako voditko k piipravé a zamérenf otdzek. Jednotlivé otdzky mohou
pochopitelné vyveldvat otazky dalsi, kieré jsme nepfedvidali, tyto otazky by
nas viak nemély odvést od zakladnf struktury interview, plipravené pie-
dem [§1290].

- Volba prostiedi, pohodiného pro obé strany rezhovoru. Kandidat se ve své
roli velimi pravdépodobné nebude citit zcela uvolnéné. Nechceme-li jeho
z4t82 tmyslné zvydovat (coZ nepovaZujeme za vhodné), je Zadouct prizpi-
sobit tomu prostiedi, ve kterém interview probfha. Rozhovor by predeviim
nemd&l byt prerufovén telefony nebo pFchody jinych osob. Chceme-li
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rozhovorem ziskat pot¥ebné informace, neméli bychom sebe ani kandiddta
rozptylovat dalSimi zadlezitostmi.

PP piijimacim rozhovoru nelze spoléhat jen na pamétl. Vedeme-li rozhovor
s vice osobami, miZeme snadno zapomenout, co kdo presné fekl a jaké
byly nade dojmy z jeho projevu. Psané pozndmky, zachycujici hlavni body
odpovédi kandidati a jejich reakei na otdzky, jsou nejen dileZzité pro pfipo-
menutf jednotlivych osob, ale i nezbytnym predpokladem pro navazujief
vyhodnocovan! kandidatt. Pedkladem pro zdznam vysledkl pfijimacibo
rozhovoru mize byt nejlépe zdznamovy arch [11320], uvadéjici hlavnf krité-
ria hodnoceni kandidata, ptipadné i nékolikabodové 8kdly pro zachyceni
jednotlivych hodnoceni.

FAZE PRIJIMACIHO ROZHOVORU

Prijimaci interview se zpravidla sklddéa z 8esti klidovych kroki.

Tvoii je:
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Uvitan{ kandidata. Pat¥l k nému nejen predstaveni, ale i kratky neformalni
rozhovor slouzicl k uvolnéni kandidata. K jeho tradi¢nim ndmétim patii
podasi, potiZe, které mél uchazeé s nalezenim mista rozhovoeru nebo to, jak
se dozveédel o dané pozici.

Shrnuti obsahu pozice. Ukolem osoby vedouci interview je stru¢né& charak-
terizovat svou firmu, popsat obsazovanou pracovni pozici, uvést, jaky diivod
vede k jejimu obsazovéni, jaky kandidata je hleddn a naznadit priabéh vlast-
niho interview.

Polozeni profesnich otdzek. Jde o otdzky vztahujic! se bezprostiedné k dané
pozici a tykajici se predev$im uchazecovy zkuSenosti a jeho vzdélani.

Zjisteni osobnich vlastnosti uchazece. Otazky, které jsou v této fazi kladeny,
se zame&fuji na zjistén{ hlavnich silnych a slabych (potencidlné rizikovych)
osobnich strdnek kandidata - jeho schopnosti, povahovych ryst, osobnich
zvylkdost], motivaénitho zaméfeni apod.

Otazky uchazede. Kandidat by béhem rozhovoru mél ziskat mozZnost poskyt-
nout informace, kterou povaZuje pro rozhodnuti o jeho osobé za nezbytné
a soucasné polozit nékolik vlastnich otdzek, vztahujicich se k mistu i firmeé
jako takové. Je v zdjmu uchazece i firmy, aby kandidat byl o pozici i firmé
dobte informovan a pfijimaci rozhovor by proto nemél byt jednostrannou
komunikaci. Uroveil otazek, kieré uchaze¢ klade, pfedstavuje navic jedno
z daleZitych kritérii pro posouzeni jeho pracovnich predpokladi véetné
odpovidajici motivace.

Uzavteni rozhovoru. Na zavér kandiddtovi podékujeme za jeho zdjem
a ozndmime mu, kdy mlze ofekavat, ze ho firma vyrozumi ¢ vysledcich
rozhovoru.
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ZAMERENI A VOLBA OTAZEK

Zékladem piijimaciho interview je volba otazek, které jsou kandidathm klade-
ny. Spatné otazky vedou zpravidia ke $patnym odpovédim - takovym, kieré
nam neumoZiiuji posoudit, zda kandidat je pro danou pozici vhodny nebo ne.

Pomineme-li tivodni otdzky, majici napomoci k uvolnén{ kandidata, spadajl
otazky, které by p¥i pFijimacim interview mély byt poloZeny, do ¢yt zdkladnich
kategorii.

Prod jste zde? B&hem rozhovoru je tfeba zjistit skute¢nou motivaci kandida-
ta. MiiZe se totiz ukazat, Ze jeho zdjem neodpovida skuteéné povaze pracov-
niho mista nebo se opira o faktory, které vade spolednost nepovazuje z hie-
diska motivace svych zaméstnanct za prvofadé.

Otazky miFici timto smérem se zpravidla tykaji toho, prod se rozhodl zménit
své posledni ¢i stavajici zaméstnani, jaky byl diuved zmén predchozich
zaméstnani kandidéta, co ho v této praci bavilo a jaké byly hlavni okolnost,
které mu v jeho zaméstnani vadily, co vi o préci, o kterou se uchdzi, z &eho
vychézi pii pFedstaveé o tomto pracovnim mist€, co povazuie za nejvetsi pro-
biém v této préci apod.

Predeviim u vyznamnéj$ich pracovnich mist by proto v t€to kategorii nemé-
Iy chybét otazky typu ,Prod se uchdzite o misto v nasi firme?*, ,Co o tomio
misté a o nast firmé vite?”, Jak jste iyto informace ziskal?”, ,,Co povaZujete
v prdci, o kiterou se uchdzite, za nejzajimavdisi (nejsloZitéfs?e, Kterymi sil-
nymi osobnimi strankami by se podle Vds mél vyznadovat uspésiny kandiddr
na pozici, o kterou se uchdziie?”, Jaké jsou vase dlouhodobé pracovnt ctle?”,
. Co si myslite o budoucim vyvosi naseho odvétvi?“ apod. Schopnost spravné
charakterizovat misto je ddlezitym ukazatelem zdjmu a motivace kandidata
(ktery si v tomto pfipadé pravdépodobné musel o mistu a podniku sém zis-
kat urdité tdaje), i jeho predchozich zkusenosti s podobnou pozicl a tim
i predpoklad( toto misto zastdvat.

Co pro nas muzete udslat? Zakladni otazkou, na kterou osoba vedoucl pFiji-
maci interview musi ziskat odpovéd je, jak miZe kandidat svymi znalostmi,
schopnostmi a zku$enostmi firmé& skutetné prospét. Odpovidajicl otazky se
vztahuji k tomu, jaka mista kandidat zastaval, za co byl odpovédny, jaké
byly vysledky jeho préace, na jakych projektech pracoval, jak byl tspésny,
jak Fedil uréité problémy, jak vychazel se svymi nadiizenymi a jak Fidii
a motivoval své podiizeng, co se mu v jeho minulém zaméstndni podafilo
zménit a zlepsit ve firmé apod.

K daleZitym otazkam této kategorie mapujicim pledchozi pracovni zkude-
nosti kandidata, jebo pracovn{ vispéchy a netspéchy a jejich davody paiil
mimo jiné tyto: ,Jaké jsou Vase konkrémi (odborné, jazykové, poditalové
apod.) znalosti a zkusenosti?®, ,Za co Jste byl ve svém minulém zamdéstndni
(pripadné predchozich zamésindnich) osobné odpovédny?*, ,Co povaZujete
za sUly nefvétsi pracovni wspéch?* ¢, Co se Vam ve Vasich minulych zamésind-
nich nejvice podarilo?<), ,Ceho jste nedosdhl tak, jsie si pial? Co bylo pridi-
nou?” ,V dem by spodival podie Vaseho ndzoru Va$ nefoétst osobni prinos
v této funkci pro na$i firmu?< (,Pro¢ bychom si méli vybrat prdvé Vds?®),
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JJaky byl v minulosti Vas vziah k Vasim nadiizenym?®, ,Jakym zpisobem
Jste ridil a motivoval své podrizené?, Jak byste charakterizoval své vztahy
ke kolegtum & zdkaznikam?<, Jaky trénink byste pro nové misto rdd ziskal?®
apod.

Jakou osobou jste? Odpovidajici otazky se tykaji osobnich viastnosti a zvyk-
losti kandidata vcetné jeho etickych predpokladn, vziahu k odpovédnost
a pracovni mordlce. Mohou se zaméFit i na to, s jakymi lidmi se mu nejlépe
pracuje, jak posuzuje sviyj viastu{ tspéch, jaké jsou hlavni Cinitelé, kieré
maji vliv na jeho spokojenost v zaméstnan{ apod.

K typickym otazkam této kategorie patli predeviim tyto: ,Jaké jsou podie
Vds Vase hlavnt silné stranky?, ,Jaké jsou Vase hlavni slabé stranky?*, ,Jak
by Vids charakierizovali Vasi minuli spolupracovnici?” (,Jak myslite, Ze by
Vas$i byvali spolupracovnici popsali Vase prednosti a nedostatky?”), ,Jaké
jsou hlavni dinitelé, Které maji vliv na Vas§i spokojenost v zaméstndni?®,
LStdvd se Vam, Ze se pri prdci dostanete do stresové situace? Pokud ano, jak
to zjistite?”, ,S jakymi lidmi se V'dm nejlépe spolupracuje?”, ,Stdvd se Vam
dasto, Ze se dostanete do konfliktu se svymi spolupracovnilky nebo nadrizeny-
mi a jak jste v minulosti tyto konflikty resil?” apod.

Otazky vziahujici se k osobnosti uchazede jsou pochopitelné jedi¢ duleZitéj-
§1, je-1i obsazovano misto vedouci. Kandidat citicf se 1épe &i bezpelnéji za
zdmi a v pohodli své kancelafe nez mezi lidmi nebude nikdy dobrym mana-
Zerem. Stejné jim nebude nikdy ani ten, koho k zajmu o tuto pozici vedou
spige jejf vngjsf atributy nez zdjem vést, motivovat a podporovat své podii-
zené. Pomoci rozpoznat relevantn{ osobnostni vliastmosti mohou v téchio
pripadech napt. otdzky vztahujici se k tomu, jak uchaze¢ vnimd svou odpo-
védnost za zaméstnance jemu pod¥izeng, jak hodnotf dspéch ve vedouct
funkei, nakolik rozhoduje sém nebo za speluudasti svych zamésinanch
apod.

Hodite se pro tymovou spolupréci? Schopnost pracovat v tymech patff
v poslednich letech k nejvyznamnéjiim zménam v poZadaveich na zamést-
nance. Neni totiZ sporu o tom, %e Fadu ¢innosti, af jiz v oblasti koncep¢ni ¢i
vykonné, dokazi tymy vykondvat kvalitnéji neZ samostané pracujici jed-
notlivel. Ne kaZzdy je pro tymovou praci vhodny a ne kazdy se hodi do jaké-
hokoli tymu. Vykonnost tymu zavisi navic na tom, nakelik se poda¥f tym
sestavit jako soubor navzajem se doplnujicich osob, piebirajicich pfi tymo-
vé spolupraci vzajemné se dopliujici ukoly & zastavajicich vzdjemné se
podporujici role.

K otazkam slouZicim k ovéfovani predpokladd pro tymovou praci mohou
pat¥it napt. nasledujicl: ,Pracujete radéji sdm nebo v tymu?“ ,DokdZete pra-
covat s Sirokym okruhem lidi?% ,Jste schopen podporit mySlenky svych spo-
lupracovniki, které prispéii ke konednym cilim skupiny?®, ,Jste schopen
ovliviiovat spolupracovniky, aniz byste je nutil?, ,Pracujete rdd s pocitem, Ze
posilujete dobré pracovni wvztahy?< ,Mdte sklon projevovat netrpélivost
s témi, kterd brzdi postup prdce?, ,Jsie schopen vysvétlovat své ndzory, i kdyZ
se setkdte s opozici?“ apod.
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Muzeme si vas dovolit? Otdzky sméfuji k platovym a dalsim poZzadavkam
kandidata vztahujicl se t podminkdm préce, jeho daldim kariérovym pred-
stavam apod. NemuZeme-li zvia$té dobrému kandiddtovi nabidnout poza-
dovany plat, miizeme se jej pokusit ziskat nabidkou urcitych zaméstnanec-
kych vyhod, iepsdi kancelafe, zajimavé znéjiciho titulu pracovni pozice apod.
Chybét by proto nemély otazky: ,Jakd je Vase platovd predstava (predstava
o ndstupnim platu, platu po 3, resp. 6 méstcich)?, Jak si predstavujete své
pracovnt prostredi?®, ,Jaké misto byste rdd zastdval za t7i (pét) let?”, ,Mdie
néjakd omezeni, kterd by Vam v prdci mohla prekdzet?” apod.

| POZNAMKA

L

K lep$imu pozndani uchazedl je vhodné kldst otazky i tak, aby kandidéta vyzyvaly k popi-
su jeho chovani konkrétnich pracovnich situacich, které v minulosti fesil nebo k prezento-
vani toho, jak by v ur€ité pracovni situaci postupoval,

Piikladem mzZe byt otdzka poZadujic, aby kandidat popsal a vysvétlil své chovéni
v situaci, kdy potfeboval své kolegy nebo nadfizené o nécem presvédcit, kdy narazil na
urdity pracovni probiém, fesil konflikt mezi zaméstnanci, byl nucen sédhnout k uréitym dis-
ciplindrnim opatfenim vaéi pracovnikovi, kiery opakované nepinil své pracovni problémy
apod.

Vyhodou otazek kladenych timto zplsobem je mendi prostor pro stylizaci kandidatd (uva-
déni nepravdivych skutecnost)) a soucasné i lepsi moznost pro posouzeni socidinich
a komunikaénich dovednosti.

POSOUZENI KANDIDATA POMOCI NEVERBALNI
KOMUNIKACE

Soudast! personainiho rozhovoru je i posouzeni kandidatd na zékladé jejich
neverbalni komunikace - fedi t&la. Jeji sledovan{ je dlileZité ze tH dhvodi:

neverbalni komunikace tvolf soucast celkového projevu osoby a jako tako-
vé& miiZe - zejména v socidln® exponovanych pracovnich pezicich - byt jed-
nim z daleZitych predpokladi pracovni Gspésnosti uchazece;

rozbor Fedi téla umoziuje odhalit nékteré osobnostni charakteristiky kandi-
déta, které mohou jinak zdstat skryté. Pat¥i k nim pfedevim ty, které ucha-
ze¢ nechce dat najevo nebo kieré si dokonce ani sam piné neuvédomuje;

sledovani neverbalni komunikace kandidata umozZiuje ovérit, zda jeho
slovni vypoveéd odpovidd skutecnosti. Zékladem pro toto ovéreni je posou-
zeni, zda je jeho nevédoma neverbalni komunikace b&hem osobniho rozho-
voru v souladu s jeho komunikaci verbalni.

Pri posuzovéni kandidatd na zdkladé jejich neverbalni komunikace je pocho-
pitelné treba brat v avahu i to, Ze socidlné zkusené osoby nebo kandidati, kief
prosli komunikadénim & obchodnim tréninkem si mohou byt typickych forem
neverbalni komunikace védomi, a mohou jich proto pouZivat zdmérné. Posou-
zeni v tomto piipadé miZe byt ponékud slozitéjsi, ani tehdy vsak zpravidla
neni prili8 slozité rozhodnout, které projevy neverbdlni komunikace kandida-
ta jsou spontanni ¢i nevédomé a které maji nauceny nebo dokonce tcelovy
charakter.
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K obecnym charakieristikdm neverbalni komunikace, povaZzovanym zpravidla
za dlilezity indikator socidlni zpisobilosti kandiddata, pat#i predevsim stisk ruky
podéavané phi pozdravu a prmy oénf kontakt béhem rozhovoru. Viazny stisk
ruky a uhybavy o¢ni kontakt jsou nejen projevem nedostateénych socidlnich
dovednosti, branicich efektivnim socidlnim & pracovnim kontaktm, ale i moz-
nym signalem urditych povahovych ryst ~ nedostatku energi¢nosti, pfimosti
a otevienosti v komunikaci.

Projevuji-li se problémy kandidata s p¥imym olnim kontakiem - nejcasidji
v podobé t8kan{ olima ze strany na stranu - jen v prvé fazi rozhovorg, jsou
zpravidla znamenim toho, ze kandidat na rozhovor p¥ichazi s uréitou nejisto-
tou nebo nedavérou, kterd v8ak miiZe patfit k jeho trvalej$im osebnim charak-
teristikdm. Projevuji-li se v8ak béhem celého rozhovoru, napt. trvalou tendenci
kandiddta pohliZet p¥i hovoru do strany nebo do stropu, jsou zpravidla sympto-
mem trvalych komunikaénich problémi i nékterych nep¥ili$ zadoucich osob-~
nostnich ryst. Vyraznéjsi projevy i&chto forem neverbédlni komunikace mohou
totiZ svéddit nejen o nejistoté a nizké sebediivéte, ale i o trvalém sklonu kandi-
data k neuprimnosti.

Znamkou socidlnf zralosti, otevienosti a sebedivéry kandiddta ve vztahu
k pozici je naopak piimé a uvolnéné drieni téla a odpovidajici — nikoli véak
prehnana ~ gestikulace, doprovazejici jeho mluveny projev. O vazném zdjmu
o pozici (nékdy v8ak i o snaze dobfe zaplsobit) svédéi zpravidla ndklon téla
smérem dopfedu a mirné dopfedu vysunutd brada.

Znamky nezralosti

Zoamkou osobni nejistoty, kierd miiZze naznadovat, Ze kandidat nenf sdm
zeela presvédden, Ze ndrokim poZadavkim pracovni pozice opravdu vyhovu-
je, patfi zpravidla nepiimé natodenf t&la véi osobé vedouci personaini rozho-
vor, pohybovy neklid b&hem rozhovoru a Casié stfidani zplsobt usazeni.
Podobné je tfeba interpretovat i tendenci kandidata ,hrdt“ si pfi rozhovoru
s predméty na stole nebo naopak jeho vyraznou pohybevou strnulost a napros-
ty nedostatek gestikulace. O nejistotg, ale i niz3{ schopnosti koncentrace kandi-
data, svéddl jeho sklon vénovat pHliSnou pozornost vnéjsim podnétim, napf.
rusivym viiviim okolnfho prostiedi a zirdcet v jejich dsledku nit rozhovoru,

Pozornosti osoby vedouci persondlni rozhovor by nemél uniknout ani sklon
reagoval na pokladané otazky zdklonem. Tento neverbdini projev muze byt
znamkou toho, Ze otazky nejsou kandidatovi prijemné a Ze by se odpoveédi na
né& radéji vyhnul. Podobny vyznam mé i zkiiZeni rukou na prsou a staZeni
brady smérem dozadu, kieré jsou znakem obranné reakce i opozice a svédci
o tom, Ze poklddané otazky kandiddt interpretuje jako ohroZeni své osoby. Jde
zpravidla o otdzky, na které uchazeé nechee bud odpovédét viibec nebo nechee
oteviené Fici, jak se véci opravu maji. Doprovazeji-li vyrazné projevy tohoto
chovani miuveny projev kandidata, svéddi o tom, Ze jsme narazili na kandida-
tovu slabou stranku. Obsahu jeho slovni vypovédi nelze v tomto pfipadé piilis
divérovat.

Za projev neupfimnosti & nepravdivé vypovedi byva povazovan i nadmérny
sklon sahat si béhem rozhovoru do obliceje a predevsim na nos. Na sklon ucha-
zede vaimat okolni svét - véetné probihajicfho osobniho rozhovoru - spiSe jako
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chroZeni napovida skion uchazede vytvo¥it si pred zapoletim rozhoveru nebo
v jeho pribéhu na stole pPed sebou urdity ,ochranny val®, napf. v podobe
bloku, diare ¢i dal8ich pro rozhovor neprilis potfebnych predmeéti.

K dtleZitym prvkim neverbalni komunikace kandidata miZe patfit i prilig
uvolnéné drZeni t€la - napf. v podobé lezérniho opien{ o postranni opérku
Zidle - prozrazujici snahu oslnit druhou stranu svou vyrovnanosti, zpravidia
véak jen zdanlivou. Tyto projevy, podobné jako neverbalng, at jiZz védomeé nebo
nevédomeé komunikované projevy povySenosti &i pfeziravosti mohou byt symp-
tomem toho, Ze budouci spolupréce s uchazetem velmi pravdépodobné nebu-
de bez problémi.

Casté spinan{ rukou do $§pidky napovidd, Ze kandidat mé sklon kategoricky pro-
sazovat svilj pohled na véc a neni p#ilis ochoten akceptovat jiny nazor. Tento
projev tak miiZe napovidat na sklon kandidata ke konfliktnosti. Emociondlni
nevyrovnanost piipadné nejistotu uchazeCe prozrazuje i neprirozeny idn
hlasu (zpravidia v podobé k vy83{ ostrosti a pronikavosti) nebo tendence init si
béhem rozhovoru neptimétrené mno#stvi pozndmek.

Mne-li si kone¢né kandidat béhem rozhovoru odi nebo ¢elo, svédél to o tom, Ze
ho rozhovor jiz vyCerpal a ptéal by si jej ukoncit.

PRIKLAD 5

Vzor zédznamoveého archu (hodnoticiho listu kandidata) pro zachyceni vystedki pfiji-
maciho rozhovoru. Osoba vedouci pfijimaci pohovor v istu vyznadl své hodnocent

kfizkem v pfisludném polidku {(neflepdim hodnocenim odpovidd znamka” 5}

Zaznamovy arch

Hodnotict list kandidata

Jméno kandidéata:
Datum:

Rozhovor vedi:
Pofadi rozhovoru:
Pracovni misto:
Jazykové znalosti:

3 pryni 1 druhy O zavéredny

Hodnoty posuzovaci kaly:

1./ Neuspokoijivy {velmi slabé pfedpokiady)

2. Problematicky; vyZadujici zlepgend (zaostavalicl za ofekavanim. Ma pfedpokliady
pro ziepSeni za podminek ziskani daisich zkusenosti, zvySeného Usili.a tréninku)

3. Uspokojivy fuspokoluje stanovend poZadavky)

4. PrevySujici primérnd odekavani {asné pfevysulic! baing ofekavané schopnosti
a pfedpokiady}

5. Vynikajici {vyjimedné schopny a vykonny, vyrazné prevysujicl otekavani)
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- - Preni dojem -

O
1

o 0]

1 nervézni

1 neupraveny

I neesteticky

1 maly ofni kontakt

O nepfipraveny

¥ pomaly

1 upovidany

1 pozdni pfichod

I nevhodné podanf ruky

- intetektové pfedpokiady ~

i} a
1 2

7 omezené vzdeélani

[T nenapadity, téZkopadny

[ nelogicky

3 neklade otazky

3 omezené obchodni znalosti

- Pracovni zkusenosti -

0 ]
1 2

[ omezend/ necdpovidaiici zkudenost
[Vkratka doba v zamésinanich
Clrlizna pracovnimista

[ nelogicka kariéra

[ kratka praxe s fizenim

~Odborné predpokiady ~

o 1
fie eop

[t zamélule sena nepodstatné otézky
3.&inf neodpovidajici pfedpokiady

3 drky piehled

3 vyhybd se otdzkam

[ pomnalé préce s Cisty
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o (8]
3

O kiidny

T sebevédomy

{1 profesiondlni vzhied

0 dobry oéni kontakt

L1 dobry pozdrav

1 konkrétn{

[7 pfipraveny

[Ivgasny piichod
Clprofesiondind stisk ruky

u}
3

ENan|

3 vzdéiany

[ zajimavé nazory

O togické uvazovéani

O zvidavy

1 dobré obchodnl uvaZovani

] [}
3 4

7 relevantni zkuSenosti

1 zkuSenost s fizenlim Hidi
['zkuSenost's fizenim projektd
[ pracovni Uspéchy

1 rychiy kariérovy postup

0o go
3 4
1identifikuje diieZité faktory

1 wyuzivaodpovidajicichinformaci
1 znaéné odborné znalost

{3 odpovida na véechny otdzky

[t schopnost rychle pracovat s &isly

o

o0

1 mala zkudenost s tymovou pract
[3 pfilisné zaméfeni na sebe

[3 p¥ilis formaint

L1 véZny, introvertn/

I netakird

- Ambice, pracovni nasazeni -

0 [
1 2
3 nejasné cile

T malé ambice

{1 materidind orientace

3 uvaZzuje o pfilis mnoho moZnostech
{3 sebeuspokojeny
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- Socidlni schopnosti a dovednosti -

i [ O O O
1 2 3 4 5
) 3 slabé komunikadnl schopnost! 3 dobré kormunikalni schopnost

0 nejasné vyjadiovani 1 jasné vyiadfovan!

I nezraiost {7 osobni zralost

{73 ptachost [ pfirozeng autorita

1 slaby hlas 3 pfjemny hias

[ chladnost O smys! pro humor

[d snaha dominovat | {1 tendence ke spolupraci

[ piiisny negativismus 0 pozitivni pfistup, nadSen(

- Pfedpoklady pro tymovou praci —

O (] ] ) O ]

1 2 3 4 5

7 vicestranna zkuenost s tymovou praci

1 skion ke spolupract

1 jasné vyjadfovani nazorl
[3snaha o-konsensus

3 takini

]
3

NN

{1 jasné profesniclle

03 diouhodoby pohied
3 zdjem o danouoblast
3 mé rad-svou praci
Oambiciézni

Celkové hodnoceni

ey
B3

Doporudeni

Pifmout

Postoupit do dalstho kola
Odmitnout

Potadi kandidata

w [
& 0

oooo

zO
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NEJCASTEISI CHYBY PRI VEDENI PRIJIMACIHO
ROZHOVORU

PrestoZe je pfijimaci rozhovor nejéastéji poudivanou metodou vybéru, jeho
vedent je lasto doprovazeno chybami. Casto chybou je pFedeviim 1o, Ze rozho-
vor neni pfedem jasné strukturovan a Ze nejsou jasné stanoveny ani Zadouci
odpovédi uchazedn.

V pripade, ze rozhovor vede osoba, kierd s pribéhem pfijimaciho rozhovoru
nema velké zkudenosti, miZe se snadno stat, %e ,pohovorova® zkudenost kan-
didédta - a jeho schopnost prezentovat se v dobrém svétie - je vy88i nez schop-
nost manaZer(: proniknout jejich ,maskou®. K tomu muZe pfispivat i snaha
vést rozhovor taking a nedotknout se kandidata osobnf otazkou. Tato snaha je
jisté spravnd, cllem personalniho interview — a to v zdjmu obou stran - viak je
kandiddia co nejvice poznat. Pritom se Gasto neobejdeme bez nékterym pri-
mych, hlubgich a osobnich otézek. V rozhovorech nezkudeny manazer, snazici
se rychle obsadit uvolnénou pozici, miize navic klast otazky sugestivag, tak aby
o vhodnosti kandidata presvédéil spise sebe sama.

Hodnotitelské chyby

Ve snaze vybral skute¢né nejlepiiho kandidata je tieba se vyvarovat nékterych
¢astych hodnotitelskych chyb. Jejich spolednym rysem je nedostatedna objek-
tivita hodnoceni, kterd miiZe pramenit 7 riznych zdroji.

- Halo efekl. Je nejtast#j¥i hodnotitelskou chybon vyskytujicf se v souvisiosti
8 posuzovanim uchazedi pii pFijimacim pohovoru. Je zalozena na zZvy§ené
citlivosti posuzovatele na prvy dojem, kiery uchazed vytvoii (a sklonu
zobecnit tento prvy dojem na celkové hodnoceni uchazede) nebo na tenden-
¢l posuzovatele zobecnit urtité vyrazné vlastnosti & projevy uchazeée
(pozitivni i negativni) i na daldf hodnocené rysy jeho osoby.

Casté je napt. iendence posuzovat vykonové schopnosti uchazede na zdkla-
dé jeho socialnfch ¢i komunikadnich dovednosti, kdy prezentadni schop-
nosti kandidata zakryjl jeho nedostatky v jiné oblasti, zatimco Iépe kvalifi-

- kovani, av8ak socidlné méné zkuleni a zdatni kandiddd mohou mit
tendenci ziskdvat niZz8l hodnoceni. Podobné nespolehlivé je posouzeni
osobnich vlastnost a postojii kandidata, provadéné na zakladd intuice®,
Obecného sklonu hodnotitelii k halo efektu by si mély osoby vedoucf pHji-
maci pohovery byt védomi. Predpokladem k potladeni halo efektu je zarmé-
it se na pozadavky pozice a schopnosti a zkudenosti, které jejl uspésné
zvladnuii vyZaduje, a nenechat se nepiiméfend oviivnit kandidatovymi
vlastnostmi, které nejsou pro tisp&iny vykon pozice podstatné.

~ Nedostatetna vyvaZenost hodnoceni. Zejména u technicky orientovanych

manazeri je Castd tendence klést pii posouzeni kandidati zvyseny diiraz na
jejich odborné vzdéldnd, asto i v situaci, kdy se kandidat svou pivodnd pro-
fest jiz Tadu let nezabyva. Hodnoceni by se mélo vyvaZend zaméfovat na

viechny zakladni hodnoticf kritéria a aspekty dosava(_im’ uchazecmfy 91;1-
nosti, pficemz by se viak soudasné mélo vice soustiedit na po_s}edllil(HEng
posledni delsf) pracovni obdobi uchazete a nezabyvat se prilis vaddlenon
minulosti.

- Predsudky a stereotypy. O hodnoceni kandidatd by mély rozhodovat jejich

schopnosti a zkusenosti, nikoli pfedsudky & stereotypy v éi‘ urénvé ]{ategef}}
potencidinich zaméstnaned, v jejichZ di’]sledku.mé} hodno‘ut?l predem pli-
praveny soud a b&hem rozhovoru se zaméiuje jen na 1Fn‘(3rmace, gtgr?
potvrzuji jiz difve pFijaté ndzory. Osobni predsudky pii Vyberu k_andzdartu
mohou organizaci podkodit nejen z pohledu prévutho, ale i z hiediska redl-
né vykonnost.

—  Efekt zrcadla a ,osobni chemie® Jde o hodnotitelskou chybu spodivajici

v.tom, ¥e osoba vedouci plijfmaci rozhovor mé tendepci hodnotit ]épe ty
uchazede, ktelf se ji (alespoil zdanlive) podobaji, napt. pmﬁ_len.l vzdelvzin(Z
pracovni zkuenosti, mistem plvoda apod. Castou chypou je i Zaméren{;
rozhovort na posouzeni ,oscbni chemie® - zhodnoceni toh(},vzda by oba
aktéri rozhovoru spolu mohli dobfe vychézet. Toto posouzeni cavsuv) nemiv'\a
ptilis mnohe o schopnosti kandiddta na daném mvx’ste skutecne/ uspset;
nevhodné je viak predeviim tehdy, hodnoti-li uchazede osoba, kterd s nim
nebude bezprostfedné nebo Casto spolupracovat.

Stresujici rozhovory

Pi{padem nevhodného vedeni piijimaciho rozhovoru je obCasnd ie'r}dence
nékterych manazert vytvaret pii rozhovoru s uchazedi o préaci Zémevme, s’uies’.
Jeho cflem mé byt zjistit, jak se bude kandidat chovat v emociondiné ndrocné
situaci.

PEIKLAD .

Tato praxe miZe byt snadno kontraproduktivni, jak Hustruje nésiedujs’::f pﬁ:kiacf: Pg
nékolika ‘osobnich rozhovorech byl kandidat informovan, ze ve V)’rberovem/ nzsﬂag&s
neuspél. {Jdelem bylo Zjistit, jak bude reagovat na netispéch. Kandidat §§tuac§ Gspés-
né zviadi, nage? mu mana¥er vedoud! pFijimaci rozhovor pogratuloval a informoval hf_)’
se viem pozadavkiim vyhovél Kandidét srdetné podékoval a feki, Ze s'e rozhod! pn—'
jmout zaméstnani u finého podniky, ktery nepoklada za nutné, aby jeho budouci
zaméstnanci byli podrobeni takovym traumatickym metodam.

ORGANIZACE PRIIMACICH ROZHOVORU

Pro organizaci pracovnich interview je dileZité, aby }wf,mzezéi na lné byli vum
pozvani, piipadné aby jim byle nabidnuto nékolik mezr\;ycb Casovym termn‘; a,
aby rozhovory probfhaly v klidném a neruSeném prostregix, jd,by ¢as stanoveny
pro trvani jednotlivych interview byl dostatedny, odpcvxda}lgl povaze poice
(od cca 30 minut pro rozhovor na ni#sf pozici po zhruba 90 mmut}ia Vyznam:
nou manaZerskou pozici) i aby firma provadgjic rezhovory byla piipravena na
to, e odmitnutym kandidatd bude tfeba zaslat pisemna vyrozuméni. v pnpa’—
d& vyssich pozic je pfi interviewovan{ kandidatd tfeba dbét i na to, aby byla
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zajifténa odpovidajici diskrétnost rozhover, tj. aby se prichazejici a odchdzeji-
cf kandidati napt. vzdjemné nepotkavali.

V zavislosti na vyznamu pracovniho mista i persondini politice organizace
mohou byt rozhovory uspofadany v nékolika kolech. Dal$i kola rozhovora pro
kandidéaty, kte#f ispéSné progli vstupnim interview s personalistou i s odpovi-
dajicim manaZerem mohou byt organizovédna jako série KratSich interview
s vybranym panelem osob nebo jako interview s vySe postavenym manazerem.
V pripadé vyznamnych pozic pak zpravidla dva vybrani kandidati absolvuji
zéveéretny rozhovor s vedoucim predstavitelem organizace. O tom, kolik kol ¢i
trovni rozhovord kandidati absolvuji zdvis{ na vyznamu a povaze pozice.
Zatimco u jednodusich a niz$ich pozic miize k rozhodnuti postacit jen jediné
interview, u sloZitéjdich a vyznamnégjsich pozic se rozhodovani o nejlepSim
kandidatovi neobejde bez nékolika kel rozhovord.

y

Dralsi hodnotict metody

K dalsim hodnoticim metodam zaméfujicim se zpravidla na hlubsi ovéreni
nékterych predpokladd nebo na zjidténi nékterych specifickych schopnosti
a znalostf, pati zejména testy a metody zaloZené na posouzeni kandidath na
zékladé jejich chovéni v urditych uméle navozenych (modelovych) situacich,
oznatované zpravidla jako behavioralnf rozhovory a assessment centra.

U manazerskych pozic patif pak k nejdtlezitéj$im zpisoblim posouzeni analy-
za vysledkt dosaZenych v predchozich pozicich, pfipadné i zadani urditych
pisemnych kolt.

BEHAVIORALNI ROZHOVORY

Behaviorédini pohovory s kandidaty (pohovory zameéiené na chovani) tvor
urdity megzistupeti mezi béZnymi strukturovanymi pfijimacimi rozhovory
a metodou assessment centra, Od béZnych personalnich rozhovort se odli¥ujf
zptsobem kladeni otdzek, vyzyvajicim zaméstnance k popisu jeho chovani
v konkrétnich pracovnich situacich, které v minulosti fedil, nebo k prezentova-
uf toho, jak by v urdité pracovn{ situaci postupoval.

Prikladem muze byt otdzka pozadujici, aby kandidat popsal a vysvétlil své cho-
véani v situaci, kdy potreboval své kolegy nebo nadrizené o néfem plesvédcit,
kdy narazil na uréity pracovni problém, resil konflikt mezi zaméstnanci, byl
nucen sdhnout k urdéitym disciplindarnim opatfenim v0¢i pracovnikovi, ktery
opakované nepinil své pracovni problémy apod.

Vyhodou behaviordlniho pohovoru je vét§i objektivita posouzeni uchazede
(predeviim v disledku mensiho prostoru pro stylizaci kandidatd, pfipadné
uvadén{ nepravdivych skutecnost() a lep$f moZnost posouzeni urditych, prede-
v§im socidlnich a komunikaénich dovednosti. Zakladni myS$lenka, na kieré
jsou behavioraln{ rozhovory postaveny je obdobnd jako v pfipad¢ assessment
center [91380, 95620): vychazi z toho, e pro predpovéd budouciho pracovniho
vykonu je spolehlivéji sezndmit se s tfm, jak se kandidat v podobnych
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pracovnich situacich v minulosti skutetné choval. Predpokladem je odpovida-
jici ptiprava pohovoru.

ASSESSMENT CENTER

Meloda assessment centra vyuZiva k posouzeni kandidati modelovych pra-
covnich sitnaci a pripadovych studii. Modelové ulohy a situace se piitom zpra-
vidla zamé&Fuji na posouzeni jak individudlnich pracovnich pfedpokladd, tak
i pfedpokladii pro efektivn{ praci ve skuping a piedpokladii pro vykon Fidicich
¢innosti [95620].

Zakladni vyhodou assessment centra, spizujici riziko nespravaného personalni-
ho rozhodnuti je skutednost, Ze pozornost hodnotiteldi je zaméfena na chovéni.
Assessment center dava moZnost posoudit kandidaty na zakladé jejich pozoro-
vaného chovani v simulovanych pracovnich, socidlnich a manaferskych situa-
cich, modelujicich rozhodujict aspekiy pracovni pozice véetné Fedeni typickych
pracovnich problému (piipadové studie).

Assessment center zahrnuje zpravidla skupinu Sesti aZ dvandcti osob provade-
jicich po dobu nékolika hodin individudini a tymové cvieni, manaZerské hry
a pripadové studie zaméfené na schopnosti organizoval préaci, analyzovat
a fedit problémy, rozhodovat, stanovovat priority, Hdit praci skupiny, ovliviio-
vat ostatni, efektivné komunikovat v tymu apod. Predpoklady tymové spolupré-
ce sledované assessmentem se tykaji zejména schopnosti podilet sena tymove
spolupréci, iniciovat a podporoevat aktivitu tymu, pfispivat k tvorbé skupinové-
ho konsensu a nebranit ostatmim v jejich projevu ve skuping.

K typickym metoddm assessment centra patfi brani role, spodivajici v jednani
s jinou osobou nebo osobami, a individuaini a skupinové feSeni uréitych analy-
tickych, koneepénich nebo rozhodovacich problémii apod. Assessment center
vychéazi z toho, %e chovanif a vykon uchazee b&hem t&chto simulaci umoziuje
pomérné dobve predpovedét jeho schopnost pracoval v redlnych situacich véetné
typického zpiisobu jednani s kolegy, podiizenymi apod. Predpokladem ispésnos-
ti assessmentu je dobie se sezndmit s povahou a naroky pozic, kieré by jeho
udastnici mély vykonavat a na tomto zékladé formulovat spektrum jeho ukolth.
Tyto tikoly by v zdjmu objektivity assessmenta mély byt vzdy sestaveny ,,na miru“.

K prednostem assessment centra patiiito, Ze ddva moznost soubé&Zného posou-
zeni vététho podtu osob, opirajiciho se o jednotnou metodikuy, a to, ze hodnoce-
ni je zpravidla provadéno nékolika hodnotiteli. Je phitom zadouci, aby do
assessment centra byli zapojeni i potencidlni nadfizeni posuzovanych osob,
maji moZnost posoudit kandidaty v typickych sitnacich. Profesionalni provede-
nif assessment centra predpoklada pfirozeng i odpovidaji metodické vybavent,
pFipadné zacvik hodnotitelt.

K vyhodém assessment centra pat¥{ i vy#si mira akceptace vysledkit vybérove-
ho Fizend (a nizdl demotivace odmitnutych kandidati) a moZnost bezprostied-
niho navrzeni individudiniho nebo skupinového tréninkového programu nava-
zujiciho na assessment. Odborné provedené assessment center umoZziiaje lépe
predpovédét budouci pracovni uspé¥nost kandidatl nez posuzovani zalo-
Jené prevainé na piijimacim interview predevsim proto, Ze se nespoléhd na
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vypovédi kandiddtd a jejich pozorovani jen pfi rozhovoru, ale umoziiuje sledo-
vat uchazede v situacich vyzadujicich jejich plné nasazeni.

Hodnoticl list assessment centra s posuzovacimi Skatami pro posouzeni zjiStovanych
osobnich pfedpokladt

6. Rizeni ¢asu
Schopnost efektivié organizovat Cas,
stanovovat priority, vyrovnavat se

s vyruSovanim, plénovat praci,

anticipovat probiémy a odhadovat
Casovou naroénost.

Hodnoticf list kandidéta pro assesment center

Hodnotici list kandidata pro assessment center
Jméno: Pracovni misto:

Hodnoty posuzovacich kal:

A. Vynikajici {vyiimelné schopny a vykonny, vyrazné pfevySujicl ofekavani

B. PevySuiici primérna oekdavani {jasné prevysujici béiné ofekavané schopnosti
a predpokiady)

C. Uspokojivy (uspokoijuje stanovené poZadavky, poddvé standardni vykon, oleka-
vany v dané situaci) )

D. Problematicky, vyZaduijici ziepseni (vykazuje chybny vykon &i vykon zaostavajic
za oGekavanim. Méa pfedpoklady pro zlepseni za podminek ziskani dalich zkuse-
nostl, zvySendho usilf a tréninku)

E. Neuspokojivy {vykazuje nepfijateiné nizkou Grover vykonnosti, nema pfedpoklady
pro ziepend)

7. Pfesnost
Schopnost provadét praci ve vysoké kvalité,
pfesnd a upiné bez Kontrolovani.

8. Skion k inovacim
Schopnost zvySovat Grovei Sinnosti, pfichédzet
s novymi napady, ochota zkouSet nové postupy.

8, Komunikace

Schopnost vysvétiovat, pfesvédéovat

a komunikovat s osobami na riznych
drovnich, nastouchat, poskytovat a plijimat
zpétnou vazbu, rozumét ndzorlm druhych.

10. Spoluprace

Schopnost demonstrovat ochotu a zéjem

o spolupraci:s ostatnimi, schopnost byt
tymovym hrad&em ochotnym pomahat ostatnim
Pratelsks, zdvofile chovani,

11, Empatie
Schopnost rozumét ostatnim,
chapat jejich problémy, budit divéru.

Posuzované predpokiady A B o} D E

1. Osobni pfedpokiady

Vykonova motivace, flexibillta,
osobnostni zralost; profesiondini
chovani avystupovani, sebedivéra.

12. Rizeni stresu

Schopnost.efektivng pfekondvat stres

a krizové situace, pinit terminyi pod tlakem,
plizplisobovat se frustraci akonfliktim,

2. Usudek

Schopnost identifikovat, spravaé
chapat atedit problémy, analyzovat

a syntetizovat. Schopnost samostatné

13, Cilova orientace
Schopriost stanovovat ciie a pfekongvat
prekazky, byt motivovan k dosahovani ciid,

14, 8polehiivost i
Piesnost; dochvilnostwstficnost schopnost
a ochota byt k dispozici v pfipadé nezbytnosti.

zvolit spravné feseni..

3. Iniciativa

Schopnost a ochota prebirat odpovédnost

& 'samostatné urbovat svou ginnost, :
“schopnost pracovat bez pfimého vedeni.

4, Vykonnost
Schopnost pracoval sfekiivné, podévat
staly vykon, udrZovat pracovni tempo.

5. Rizeni a kontrola

Schopnest vést, fidit, kontrolovat, motivovat
a frénovat své podtizens, aktivné pfebirat
vedeni, schopnost stanovovat pracovni cile

podiizenym, schopnost delegovat.

Hiavni siiné stranky:
Hiavni prostor pro ziepSenf:

Celkové hodnoceni:
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TESTY

Testy pouZivané k posouzeni kandidati mohou byt znalostni, zamétrené nej-
¢astdji na urdité odborné a jazykové ptedpoklady nebo psychologické, orientu-
jicl se nej¢asidji na ovéfovani intelektovych schopnosti a dalsich vykonnost-
nich predpokladii a povahovych (osobnostnich) ryst kandidata.

K pouzitl znalostnich testti je vhodné plistoupit zejména tehdy, vyzaduje-li
vykon pozice urtité specialni znalosti, kieré nelze zcela posoudit b&hem priji-
mactho rozhovoru nebo usuzovat na né na zdkladé rozboru minulé pracovni
zkudenosti kandidata. Prichazeji v tvahu zejména pFi obsazovani odbornych
pozic. Pouziti psychologickych testi je opravnéné predeviim tehdy, je-li k dis-
pozici presvéddivd analyza predikénich schopnostf urcitého testu pro stan oveni
pracovni tspéinosti-kandiddtd v. urdité pozici, nebo ma-li firma s uritym,
mmuohdy viastim testem diouhodobé zkudenostl., UZit testd, zejména testd
inteligené&nich, je tasté i pti posuzovani predpoklada Cerstvich absclventi §kol
bez pracovnich zkuSenosti.

Nevhodné je vyuziti standardnich psychologickych testii zejména u vySdich
manazerskych pozic, kde je poZadovdna zejména urdita zkudenost a prakticky
prokézanéa schopnost dosahovat obchodnich vysledkit. Vyjimkou mohou byt
specifické firemni testy, kierymi prochézej{ viichni zaméstnanci dané spolec-
nosti. Predeviim u sloZit&jsich testlt je adouci, aby se interpretace jejich vysled-
ki Gi¢astnili psychologové.
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Psychologické testy jsou jednou z dopifikovych metod posuzovani pra-
covnich predpokladi, nejéastdji pro potFeby vybéru, piipadné povysové-
ni pracovnikii. K testim pouZivanym pro hodnoceni pracovni zpiisobi-
losti patii nejéastéji vykonové testy (inteligenéni testy, testy specidlnich
schopnosti, predeviim senzorickych a pohybovych, testy pozornosti
apod.), testy osobnosti, zjistujicl relativné neménné povahové charakte-
ristiky, testy profesnich zdjmd a hodnotovych orientact a testy managzer-
skych a socidlnich dovednost. Vypovidaci hednota test souvisi s jejich
validitou, tj. schopnosti pfedvidat tisp&nost osob v uréité praci ¢i profesi
a jejich spolehlivosti, tj. pFesnosti jimi zjidténych vysledkd. Omezenim
rady psychologickych testi je, Ze jsou urdeny spise pro klinické neZ pro
pracovni pouZiti.

PRIKLAD

Test posuzujic vhodnost kandidata pro tymovou spolupraci

Ditlefitou otazkou vybéru vhodného kandidéta je jeho schopnost pracovat v tymu: ne
Kkazdy je pro tymovou praci vhodny a ne kaZdy se hodi do jakéhokoli tymu. Vykonnost
tyru zévis na tom, nakolik se jej podaff sestavit jako soubor navzajem se doplfuji-
cich osob, pfebirajicich pfi tymové spolupraci vzajemné se podporujici Gkoly a role.

Nasledujic! soubor otézek je vyfiatkem z testu M. Belbinové, slouZici jako podkiad pro
vybér osob pro tymovou spoluprécl. Test vychazi z typologie chovani osob v tymech

134

ajeho cilem je zjistit roli, kierou'mé osoba tendenci zastavat v pracovniskupiné nebo
tymu FeSicim urdity problém. Interpretace testu jev tomto pfipadé pomémé jednodu-
cha.

1: - Cim mohu podle Thého nazoru plispét tymu predevaim:
a)’ umim rychlerozpoznata vyuzit nové piileZitosti, :
b} doké?u dobfe pracovat s Sirokym okruhem kdf,
¢)* jsem schopen podpofit mySlenky svych spolupracovnikl, kdykoli je zfejmé,
%e svouhodnotou pFispéjl ke konednym citim skupiny,
d) obvykle umim vycitit, co je uskutedniteiné a pravdépodobné bude fungovat.

2. Pokud bych mél pfipadné nedostatky v tymové praci, mobilo by to byt proto, ze:
a) necitim potfebnou jistotu, nejsou-ii schlzky dobfe organizovany a vedeny,
b) ‘mam tendenci pili§ hovofit, jakmile skupina prejde k novym myslenkam,
¢} mij nazor na cile mi &inf potize pfipojit se pohotové a s nadSenim k mym
: Koleglim,
d)' je pro:mé obtizné pracovatv Gele skupiny, protoZe jsem Casto pfili pfistupny
skupinové atmostéfe.

3.. .dsemn-li zapojen do projekti sfinymi fidmi:
@)y mam:nadani oviiviiovat lidi, aniZ bych'je nutil,
b} lze poditat s tim, Ze pfispéil nédim originalnim,
¢) je na mé spolehnuti, Ze dohiédnu na organizaci viech nezbytnych véci,
d) - jsem pfipraven vyzadovat provadéni Cinnosti, aby se nemarnil &as, neztracel
ze zFetele hlavni cil.

4, Prace v tymu mé uspokoiuje, protoZe:
a) - mam zajem o lepdi poznani svych kolegd,
b) rad pracuji s pocitem, Ze posiluji dobré pracovni vztahy,
¢) dokazi znagné oviivnit pfijaté rozhodnuti,
d) rédmnalézam podnéty, které obohacujl mou pfedstavivast.

5. Je-li v tymu neznamych lidi zadén Sasové omezeny Gkol:

a) - mam potiebu stahnout se do pozadi 2 vymyslet viastnl zplsob, jak vypraco-
vatl postup,

b} isem ochoten pracovat s Slovékem, ktery mi prokazuje kladny pfistup,

¢) naleznu zplsob Fedeni tim, 2e urdim schopnosti jednotlivych pracovnik(, kte-
ré mohou nejlépe pfispét k cifi,

d) oteviend diskutuji s nazory, které stimuluji nové myslenky a pohnou véci
vpfed,

6. Pracuji-it ve skuping, stavd se mi Casto, Ze

a} . jsem nachyiny projevovat netrpélivost s témi, kieff brzdi postup prace,

b} jini mé kritizujl, Ze jsem pffli§ analyticky a mam nedostatek intuice,
¢} moje touha zajistit Fadné provedeni prace miZe zpomalit postup,

dj mam skion k nedinnosti a spoléham na jing Cleny tymu, kiefft mé stimuluji

k prach
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GRAFOLOGIE

Posuzovani osobnostnich viastnosti uchazedt na zakladé rezboru jejich pisma
(grafologie) je vyuZivano spise jen jako dopliikové metoda poscuzeni. Jejf pFi-
taZlivost spotiva v tom, Ze ji Ize pouZit bez védomi uchazele (autora rukopisu),
nevyhoda v jeji naroénosti na znalost interpretace znakd pisemného projevu.
Vyzkumy ukdzaly, Ze schopnost grafologie pfedvidat budouci pracovni chovani
a vykon uchazede jsou véak velmi omezené.

ANALYZA PREDCHOZICH VYSLEDKU A ZADANI
PISEMNYCH UKOLU

Zejména u manaderskych pozicje pro posouzent kandidata diilezité zejména
to, jakych vysiedkd ve své minulosti, na mistech, které zastdvali u predchozich
zamésmavatelll, skute¢né dosdhli. Ve stabilizovanych ekonomikach si mana-
¥er s sehou nese urdité transparenini, snadno doloZitelné vysledky a neni
obvyklé, e by vyznamna Fdici pozice byla svéfena nékomu, kdo ma za sebou
jiz nekolik jasnych manazerskych nedspéchil. Analyza predchozich mana-
Ferskych vysledki a uspéchit je u Fdicich pozic zpravidla tim nejspolehlivé-
j&im posuzovacim kritériem pii vybéru kandidati.

Kandidati na vedouci pozice byvaji nékdy pozadani i o pisemné zpracovéani
urditého ukolu, vztahujiciho se napt. k jejich pohledu na budouci strategii
firmy a zamé&fen{ jejlho vyvoje, pfipadné na hlavni zmény, které by uchazel ve
firmé provedl

POUZITI JEDNOTLIVYCH METOD

Metody slouzici k posouzeni kandidath maji své prednost i nevyhody a jejich efeldti-
vita z4vis na osobnich poZadavcich, které by na jejich zakladé mély byt ovéfeny.
Volba jednotlivich metod posouzeni kandidati by méla odpovidat povaze vybéro-
vych kritérif, kieré jsou p¥i vybéru osob na urditou pozici uplatnény.

Pitkiad vybérovych kritérif a odpovidajicich metod posouzeni kandidatl je
uveden v tabulce.

Priklad vybérovych kritérii a odpovidajicich metod posouzent kandidan:

VYBEROVE KRITERIUM METODY POSOUZENI KANDIDATU

Urovet: vzdélani Analyza Zivotopisu

Pracovni zkuenost Analyza Fivotopisu

interview

Technicka kvalifikace Analyza Zivotopisu
Osvédéeni

Test technickych znalosti
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1 interview :
. Assessment center/hrani yolf -
Jazykovy test: -

Komunikatni schopnosti

Ridici schopnosti Analyza #votopisu
Interview

Reference

Numericky test
" interview
Pripadova studie

Kvantitativni schopnosti

Schopnost pracovat v tymu Assessment center/skupinové cviceni

Psychologicky test

Assessment center/hrani folf
‘Behavioraini interview
=Psychologicky test

Zakaznicka orientace

2.8

Zaveéretny vybér kandidatd

Zavéredna faze procesu pFijimani se zaméFuje na ziskani dodateénych infor-
maci o vybranych kandidatech, souhrnné vyhodnocen{ informaci a provedeni
koned¢ného rozhodnuti.

Informace ziskané o kandidatovi z jeho Zivotopisu, na zdklad& osobniho rozho-
voru a dalsich hodnoticfch metod nemohou obsdhnout diouhodobéjsl pracovni
zkugenost s uchazetem. Hodnocenf ze strany osob, které mély moZnost dlou-
hedobéjitho pozorovani pracovnika v jeho predchozich zaméstnanich, je proto
zpravidla dileZitym dodateénym zdrojem informaci. Zejména u vyznamngj-
§ich mist by ptijeti nového zaméstnance nemélo probéhnout bez odpovidaji-
cich referenci.

Zjistovani referenci mé dva zdkladni cile: ov&Fit informace, kleré nam kandi-
dét poskyll a ziskal nestranny pohled na to, jak se kandidat v préci skutedné
chové. P kontaktovani osob poskytujicich reference je proto Zadouci omezit
otdzky na zji§téni pracovniho chovani kandidata; klast otézky tykajicf se osob-
niho zivota uchazede neni naopak vhodné.

Nejlepdf reference o kandidatech jsou zpravidla ty, kieré se podalf ziskat od
jejich dosavadnich nebo minulych bezprostiednich nadFizenych nebo spolu-
pracovnikd, zejména tehdy, pokud mezitim sami zménili svého zaméstnavate-
le. Reference ziskané prostfednictvim persondlnfho oddélenf naproti tomu vét-
§inou nemaji jinou neZ formdlni hodnotu. Nékdy lze reference ziskat i od
profesnich organizaci a asociaci schopnych posoudit pfedeviim odborné pled-
poklady kandidata.
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Reference tvoil dopliikovou metodu hodnoceni kandidath na pracovni
mista, jejimZ smyslem je ziskat divéryhodné informace ¢ budoucim
pracovnikevi a posoudit jeho vhodnost pro misto na zdkladé hodnocent
osoh, kieré kandidata osobné znaji, zpravidla ze vzdjemné dlouhodobéj-
& spoluprdce. Reference mohou byt ziskdvany predevsim od byvalych
pracovnich kolegl, nadifzenych & podifzenych, obchodnich partnert,
profesnich kolegh apod. Vyhodou metody je mo#nost opfit hodnocent
o dlouhodobou znalost chovanf kandidata v pracovnich situacich, nevy-
hodou nebezpedi subjektivity & Gdelovosti referenci. Reference je proto
tteba vZdy kombinovat a s Zadosti o né se obracet k odborné i osobné
davéryhodnym osobam. Reference by nikdy nemély byt ziskdvany
v pritbéhu vybérového fizenf od stdvajiciho zamestnavatele kandidata.

yh

)

<

E=N

Konelny vybér kandidaty

Prvnim krokem kone&ného vybéru kandidati je zpravidla jejich rozdéleni do
i skupin: ,vitézné skupiny” tvoFené osobami, které sphiuji vSechna zakladni
kritéria, skupiny ,potencialnich vitdzt¥, jejichz nékteré pFedpoklady jsou spor-
né a kierf prichdzeji v tvahu pouze podminéné, a skupiny ,porazenych®, tedy
t8ch, ktefi jsou pro danou pozici jasnd neptijatelni. Krokem, kiery bezprostFed-
né nasleduje, je nabidka u¢inéna kandidatovi, ktery se ve vybéru umistil jako
prvai; ta miiZze mit istni nebo Iépe pisemnou podobu.

Nabfdka zamdstndn{ u¢inéné pisemné (oznacovand nékdy jako Letter of Intent)
ptichdzi v tivahit zejména u manazerskych pozic a jejim cbsahem je zpravidla
kromé vyjddieni tmyslu pFijmeut danou osobu na urdité misto i termin oceka-
vaného ndstupu a souhrn domluvenych, pfedeviim finan¢nich podminek pozi-
ce. S touto nabidkou by potencidlni zaméstnavatel nemél otdlet: nikdy nelze
vyloudit, Ze vybrany kandidéat absolvuje interview i u dal8iho potencialniho (a
mozna konkurendéniho) zaméstnavatele. ProdluZovani doby od ukonceni roz-
hovort do pFedani pracovn! nabidky, resp. ndvrhu pracovni smlouvy, rychle
zvySuje moZnost ztraty vybraného kandidata a devalvuje investici do vybéro-
vého procesu.

Platové negociace. Po predloZeni nablfdky miiZze mezi potencidlnim zameéstnan-
cem a zamésinavatelem dojit k negociaci zahrnujici nejen navrienou vy$i platu,
ale i dal¥f pracovni podminky a kariérové perspektivy kandidata. Na sitrané
potencidlniho zaméstnavatele zpravidla pro negociaci existuje urdity prostor,
jehoZ ramec je dan finanénimi moZnostmi firmy i jejimi vnitnimi mzdovymi
relacemi. U n&kterych, zpravidla manaZerskych nebo obchodnich pozic se jist4
mira platové negociace predpoklddd a negociadni schopnost se dokonce muze
stat jednim z kritérii posouzeni profesnich predpokladd uchazece.

V okamziku, kdy obé strany doséhly dohody o uzavieni pracovni smlouvy nebo
byla-li tato smlouva podepsdna, je vhodné novému zaméstnanci poskytnout
hlavni pisemné informace a dokumenty vztahujici se k firmé (firemnnd broZury,
vyroénl zpravy, firemn{ noviny ¢ ¢asopisy apod.), aby tak byl zahajen proces
jeho p¥ipravy na nové misto. V ¢ase mezi uzavienim smlouvy a vlastnim néstu-
pem do prace by mél byt s novym zaméstnancem udrovan i urcity kontakt.
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Vyjednavan! platovych a dalSich podminek prirozené nemusi vidy skonéit
iispesné. Nepodati-li se v rozumné dobé s vybranym kandidatem o podmin-
kach jeho pracovni smiouvy dohodnout, nastava Cas obratit se ke kandidatovi,
ktery se umistil na druhém, pripadné dalsim misté.

Nepodati-1i se z vitézné skupiny ziskat ani jednoho kandidata, je moZné obréatit
se ke skupiné ,potencidinich vitézd“. V tomto ptipadé je zpravidla t¥eba zaby-
val se otdzkou, jak by bylo moiné piedpoklady kandidata posilit. Odpovéd
miuze byt nékdy pomérné jednoduché - absolvovénim urditych tréninki nebo
kurst. Schézi-li kandidatam delsi zkusenost, miize se FeSenim stat jejich docas-
né zarazeni na niZz$i nebo méné odpovédnou pozici. Je-li to moZné, mize byt
Felenim i urcitd zména obsazovaného mista. Nejsou-li podobna reSeni moZné,
nezbyvé nez na vhodného kandiddta ¢ekat: predevsim u vyznamnéjdich pozic
by nikdy nemeélo k prijeti uchazede dojit jen prote, aby bylo pracovni misto
»Zaplnéno®. Prijmout nového zaméstnance je daleko jednodussf nez jej pro
jeho nevhodnost propustit a $koda, kterou nevhodné piijeti prinasi, je Casto
dlouhodoba.

a.6

Rozhoduji se i uchazeci

Dulezitym predpokladem pro ziskdni kvalitnich kandidatd, predevsim iehdy,
je-1i podnik nucen o né na trbu soutézit s jinymi organizacemi, je pochopeni
jejich rozhodovani a motivace spojené s volbou nového mista. Prestoze je
uchaze¢ o praci ve srovnani se zaméstnavatelem vybirajicim si nové zamést-
nance zpravidla ve slabsi pozici, neznamend lo, Ze by si z potencialnf nabidky
firem a pracovnich mist a nemohl vybirat.

Tento vybér se pfirozené zpravidla opirad pfedevsim o platové nabidky firem
a jednotlivych pozic. Vedle platu a naturdlné poskytovanych zameésinaneckych
vyhod véak fada kandiddtd bere pfi rozhodovani ¢ ptijeti pracovniho mista
v ivahu i dal$f kritéria. K nim patff pfedeviim:

- prilezitosti ke vzdeéiavan{ a ziskani nové kvalifikace,

- perspektivy budouctho rastu firmy, vytvarejici predpokiady pro vznik
novych kvalifikovanych, pripadné #Hdicich mist,

~ stabilita zaméstnani, kierou ize posoudit mimo jiné na zakladé toho, nako-
lik byla firma v minulosti schopna prochézet obtiZnymi obdobim, aniZ by
musela sahnout k vyraznéjdimu propousiéni svych zaméstnanci,

~  schopnost vytvaret u pracovnikli pocit hrdosti na svou préaci a prislusnost
k podniku, spocivajici mimo jiné v tom, nakolik se firmé da¥i organizovat
praci svych zamésinanci tak, aby citili primy kontakt s jeji produket i sluZ-
bou, nakolik dokdze pro praci svych zaméstnanch nalézt odpovidajici uzna-
nf i na tom, nakolik se chové jako spolefensky zodpovédny subjekt,

- pristupnost a otevienost firemniho vedeni vii¢i komunikaci se zaméstnanci,
§. nakolik jsou zaméstnanci firmy informovéni o vyznamném firemnim
déni a nakolik jsou jeji manazeti otevieni ndvrhiim a kritice i stiznostemni ze
strany zameéstnanctt, a rovnéz pratelsky vztah firmy k zaméstnanciom, kdy
mezi managementem a zameéstnanci firmy existuji nejen pracovni, ale
i spolecenské kontakty.
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Podnik snaZici se ziskal nové zamésmance by si mél uvédomit, Ze hodnoceni
firem jako vhodnych zaméstnavateld mohou uchazedi provést i na zakladé
kontaktu s firmou. Podklady k nému dava predeviim vstupni persondlni rozho-
vor a rozbor pisemnych, resp. elekironicky dostupnych informaci, které jsou
o firmé k dispozici.

Persondlni rozhovor je vétdinou chépdn predevsim jake nastroj umoZiiujict
posoudit predpokiady kandiddta na urcité pracovni misto. Nemensi vyznam
tohoto rozhovoru spoliva viak v tom, 2e ddvé uchazedi prilezitost ucinit si
pomérné spolehlivy obrdzek o firmé, se kterou prichdzf do styku. Organizace,
pribéh a obsah vstupniho interview jsou nejen citlivymi indikdtory vyznamu,
ktery firma prisuzuje kvalité pracovnich zdrojit ~ a tm i pozornosti, kierou
vénuje svym spolupracovnikim - ale i celkovym ukazalelem profesionality
a socialnich schopnosti jejfhc managemeniu.

Mira manaZerské profesionality se projevi predevsim v tom, nakolik intervie-
wujici dokaze struéné predstavit firmu, naznadit jeji strategii a zdkladni filoso-
fii, jak je schopen charakterizovat danou pracovnf pozici, pokud jde o jeji
smysl, obsah, hiavni ukoly i vyznam pro podnik jako celek, nakolik jasné je
schopen vysvétlit pravomoci a odpovédnosti pozice, jeji zarazeni do firemniho
organigramu i zpisob a kritéria jejiho hodnocent a odménovani. S tim souvis{
i to, nakolik ma firma jasnou piedstavu o pfedpokladech, predchozich zkude-
nostech i osobnich viastnostech, jeZ jsou pro Gspésny vykon na daném pracov-
nim misté nezbytné, jakou podporu je pfipravena svému novému spolupracov-
nikovi poskytnout pokud jde o zadkolend i dalsi pracovni vzdélavani a trénink
apod.

Dulefitym symptomem profesionality na strané firmy je i to, do jaké miry se
jeji niastnici vstupniho rozhovoru predem seznamili se zakladnimi fakty z pra-
covniho Zivotopisu uchazete a nakolik jsou mu schopni klast skuteéné rele-
vantni otdzky, tykajici se jeho dosavadni pracovni zkusenosti i daisich osob-
nich predpokladi, nakolik maji tyto otdzky predem plipraveny ¢ jen
improvizujl apod. Hodnotovou orientaci firmy pfi tom ilustruje 1o, co stoji
v centru pozornost jejiho zajmu pii rozhovoru s uchazetem a s jakym taktem
dokazi jeji predstavitelé pii této duleZité situaci vystupovat ¢i to, jak dlouho
vybérové Fizeni ve firmeé trva. Casto lze pti vstupnim rozhovoru ziskat i nékteré
dalsl informace, napi. pledstavu o tom, jakd je divéra zaméstnanch k firmé
a jejimu vedeni, do jaké miry piijimajf zaméry a strategii firmy za své apod.

Rovné a etické zachazeni s tcastniky
piijimaciho Fizeni

Diskriminace pfi vybéru a pFijimani zaméstnanct pfedstavuje jednu z nej Cas-
t&jdich forem pracovni diskriminace, kieré se organizace dopoustéji. Dochézi
k ni, jsou-li 0 uchazedi o praci ¢inény predpoklady na zaklade urcitych obec-
nych charakieristik jeho osoby (piikladem mize byt piedpoklad, Ze uchazelka
bude nucena zustdvat Casto doma, prot se stard o déti), nebo jsou-li pro
v¥kon uréitého zaméstnani kladeny pozadavky, které nejsou u doty¢ného mista
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gprévnéné. Podoby diskriminace véak mohou byt rtizné, zjevné i méné patrné.
“ Lo e . s I3 . P I3 s ’ Xz ’
Casté je nerespektovani etickych pravidel p#i jednani s uchazedi.

Pracovni diskriminace p# uplattiovdni prava na zaméstndni pedstavuje
jakoukoli praxi nerovného zachdzen{ s uchazedi, opirajici se o rozliovan{ mezi
nimi na zakliadeé jejich spoletnych charakteristik, které vede ke znevyhodnéni
urcité skupiny osob ped jinou; tato diskriminace je sankcionovéna zédkonem
(sankci je pokuta od aradu prace). Ke spolenym charakteristikdm osob, na
jejichz zakladé zaméstnavatel nesmi uchazede rozlisovat, patti podle § 4 zdko-
na o zaméstnanosti pohlavi, sexudlni orientace, rasovy nebo etnicky ptivod,
mfmdpos@ statni obcanstvi, socidln{ ptived, rodny jazyk, zdravotn{ stav, vék,
nabozenstvi & vira, majetek, manZelsky a rodinny stavu nebo povinnosti
k rodinég, politické nebo jiné smysleni, ¢lenstvi a dinnost v politickych strandch
nebo politickych hnutich, v odborovych organizacich nebo lorganizacich
zaméstnavatelt. Diskriminace z ddvodu 18hotenstvi nebo matefstvi se povadu-
je za diskriminaci z diivodu pohlavi a za diskriminaci se povaZuje i jednéni
fa?}r{lujigi podnécovani, navadén{ nebo vyvolavani natlaku smétujictho k dis-
kriminaci.

Zaﬁkézéno je 1 uplatiovani diskriminadnich forem néboru zaméstnanci (dis-
kmfnipaéni nabidky zamésinanf). K diskriminaénim nabidkdm zaméstnan{
patll inzeraty, vybérova Fizeni, dotazniky, ustni{ pohovory apod., uvadéjici, Ze
na urcité misto mohou byt prijaty jen osoby urdité charakteristiky (pouze napf.
muZzi, mlad3i osoby apod.), pro kiterou neni vécny divoed spodivajict v predpo-
kladech, pozadavcich a povaze zamésinani. Za diskriminadén{ jednani zamést-
navatele pri plijimdn{ zaméstnanch maZe byt pfitom povaZovéno i nepfijed
osoby do zaméstndn{ na zakladé jejtho znevyhodnéni, 1j. odmitnutf nebo opo-
menuti pfijmout opatfeni, kterd jsou v konkrétnim p¥ipadé nezbyind, aby fyzic-
ké& osoba se zdravotnim postizenim méla piistip k zaméstnani, a to pof&ué ize
jed:l}oduchou tpravou pracovnich podminek dosdhnout toho, Ze tato osoba
miiZe ¢innosti spojené s pracovaim mistem vykonavat.

K tomu, aby se jednalo o diskriminaci, nemusf byt tato praxe védomd a zdmér-
né. Diskriminace p¥fi vybéru a pfijimani zameéstnanct nabyva totiZ Casto i méné
zietelnych forem. Vedle piimé diskriminace a nepfimé dj‘skriminace7 vymeze-
nvé a zakdzané zdkonem, se lze pak v praxi setkat i s diskriminaci systéfnﬂvou,
pre;dstavujici spiSe spolecensky problém, kierd se od predchozich odliduje
nejen svou ziejmosti, ale 1 Gsilim, které je tfeba vynaleZit k jejimu odstranéni.

e A

PFimé4 diskriminace pft vybéru a pFijimani
zameéstnancs

Q pfimou diskriminaci pfi piijiméani zaméstnanct se jedna predevdim tehdy,
]estﬁie mozZnost ziskdni zamé&stnédni (ale i p¥izndni urcité vyde platu nebo
zameésinanecké vyhody pHi nastupu zamésinance) je osobé upfena na zakladé
urcitych osobnich ¢&i socidinich charakteristik, kieré nejsou pro vykon price
relevanini (nap¥. poZadavku, aby se jednalo o atraktivai zenu bilé pleti ve véku
20 ~ 30 let) a nikoli na zdklad€ objektivatho posouzeni jejich usobnich schop-
nosti a predpokladf majicich vztah k danému zaméstndni.
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Zakon o zamé&stnanosti pfimou diskriminaci rozamf ,,jednéni, kdy je, bylo nebo
by byle na zdklad® rozlisovani podle vymezenych diskriminaénich dévodd
s fyzickou osobou zachazeno méné priznivé, nez se zachdzi nebo zachazelo
nebo by se zachazelo s jinou osobou ve srovnatelné situaci®, a tato definice
primo vychézi z dikce Smérnice Rady Evropy, ktera zasady rovného zachazeni
se zaméstnanci upravuje (Smérnice EU 2000/78/ES ze dne 27. listopadu 2000,
kterou se stanovi obeeny ramec pro rovné zachazeni v zamésindni a povelani).

V §ir¥im smyslu se pFitom nemusi jednat jen o znemoZnéni ziskat zaméstnani
~ za diskriminacni je theba povaZovat i to, je-li moznost ziskat danou préaci urci-
té osobd podstané sniZena ¢i musi-li dotyénd osoba kompenzovat svij ,hendi-
kep“ zvysenymi schopnostmi v jiné oblasti.

PHm4 diskriminace pii v¥béru zaméstnanct je v&tsinou, ne viak vzdy, jasné
patrnd a pomérné snadno identifikovatelnd. Jejim projevem jsou nejen jedno-
znadéng odmitavé soudy o urdité skuping uchazedi (;,zdravoiné handicapovana
osoba tuto prici nemtZe vykonéavat®, ,mladé Zeny nema smyl zacvi€ovat, pro-
toZe se stejné brzy vdaji a odejdou®), vedouct k apriornimu vyloudent urcité
skupiny uchazedi z vybérn, nebo neplatelské ¢i neptfjemné zpisoby kladeni
otazek témio uchazedtim p¥i vstupnim persondlnim rozhovoru. V CR se tato
diskriminace t¥k4 predeviim Zen s d&tmi, osob v pieddiichodovém véku a star-
gich pracovniki vibec, absolventil 8kol bez praxe, osob s nizkym vzdélanim,
Romi a osob s t&lesnym postizenim.

Diivodem pifmé diskriminace jsou nejéastéji pfedsudky nebo socialni stereotypy
vztahujici se k urdité skuping osob ¢ pracovnikit. Osoba, kterd se diskriminace
dopoust, si piitom skute¢nosti, Ze jeji rozhodnuti jsou ovlivnéna predsudky,
nemusi byt piné védoma.

Dtvodem diskriminace viak nemusi byt jen piedsudky samotné. Spolu s nimi
hraje svou tlohu &asto i suaha si vybérové Fizeni caseve i nékladové zjedno-
dusit, a to zejména phi véim podtu uchazedi (tim, Ze z néj vyloutime vSechny
osoby, o kterych se domnivame, Ze jsou pro dané misto nevhodné), tendence
promitat do rozhodovan{ své osobni priority neptibliZzejicl k z4jmGm organiza-
ce (napt. tim, Ze se zamé&fujeme na osoby, kieré nam jsou v jistém ohledu sym-
patické) & psychologicky podminénd potieba osob vedoucich ptijimact FMzeni
dat uchazedam najevo svou moc nad jejich osudem.

Samotné kladeni otizek & zjidtovani skutefnostl, které jsou nejcast&jsim
nastrojem diskriminace (ij. otdzek tykajicich se v&ku, pottu détf apod.) pti pri-
jiméani novych zaméstnanct jedté nemusi byl nutné diskriminujic{. Diskrimi-
naci véak jednoznaéné je, jsou-li tyto skuteénosti pouZivany jako kritéria pro
vybérové rozhodnuti. Neni-li proto z jinych divodi tfeba uvedené skutetnosti
zjistovat (a vét§inou tomu tak nenf), je vhodn&jii se na né nedotazovat ¢i nezd-
dat o jejich uvedeni v pisemnych formulatich.

Platf to predeviim o otdzkach vztahujicich se k nej diskriminovangj${ skupiné na
Seské pracovnim trhu, a to Zen s démi, 4. o otazkach typu: Kolik mate déd? Neplanu-
jete rodinu? Kdo se vam o déti postara, pokud budou nemocné? apod. Organizace se
timto zptisobem nejen zbavi pokudeni diskrimina¢ni kritéria pii personainim rozho-
dovan{ pouZit, ale omez{ i vznik podezieni & pfipaduého obvinéni, Ze tato kritéria ji
byla pii konkrémim persondinim rozhodnutf uplatnéna.
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O jemnéjsich formdach diskriminace pfi vybéru a pfijimdni{ zaméstnancit, neo-
drazejicich se v otevrené diskriminadénich prohldSenich nebo projevech chova-
nf, svédd&i Casto predeviim jejl dsledky. Pikladem muZe byt skute¢nost, ze
¥meér vSichni manazefi (¢ drzitelé jiné duleZité a 1épe honorované pozice)
v urdité spolednosti jsou muZi (pripadné prisludnici uréité socialni, etnické
apod. skupiny), pfestoZe se na vedouci mista hlasi stejny pocet muzii i Zen, a to
se stejnymi predpoklady, pokud jde o vzdéldni a zkuSenosti.

Tato forma pracovn{ diskriminace ~ oznatovana nékdy pro své diisledky jako
tendence k socidlnimu kionovani organizace - se v praxi miZe projevovat
i pfi vybéru na niZsi pozice. Pfedstavuje ¢asto nevédomy proces, pfi némz
manaZzefi i daldf zameéstnanci uréité organizace maji sklon vybirat na uvelnéna
mista osoby podobné sobé ¢ tém, kte#i tato nebo obdobné mista v organizaci
zastavali nebo zastavaji.

Psychologickym mechanismem ptisobicim na strané osob, které vybér prova-
dé&ji, je zpravidla védomy & nevédomy predpoklad, Ze s podobnou osobou se
jim bude vychézet stejné dobfe jako s tou, se kterou pracovaly doposud. I zde
muze platit, Ze ti, ktefi vybér provadéji, si svych diskriminaénich postupt
nemuseji byt zcela védomi; mohou naopak upfimné véfit, Ze vybiraji osoby
s nejlepsi kvalifikact.

Organizace, ve které vysledky pfijimacich fizeni{ naznacuji, ze ma k socidini-
mu klonovan{ sklon, by se méla nad svou praxi prijiman{ novych zaméstnanch
zamyslet a uvazovat o tom, zda jejf postupy neobsahuji prvky diskriminace.
Redenim muiZe byt predeviim odpovidajici vycvik manaZert vedoucich pfiji-
maci rozhovory. Pri¢inou socidintho klonovéani viak miize byt nejen diskrimi-
nace pifma, ale i nep¥ima.

s 3

Nepiima diskriminace pii vybéru

a priiimani zamésinancad

Neptimou diskriminaci se podle zdkona o zaméstnanosti (§ 4 edst. 6) ,rozumi
jednani, kdy zd&nlivé neutrdlni rozhodnuti, rozliSovani nebo postup znevyhod-
niuje ¢ zvyhodniuje fyzickou osobu vidi jiné na zdkladé rozliSovani podle
vymezenych diskriminadnich ddvoda®. Smérnice Rady Evropy [¢l. 2 odst. 2
pism. b)] pak nepfimou diskriminaci rozumi, ,,pokud by v désledku zjevné
nestranného ustanoveni, kritéria nebo praxe byla znevyhodnéna osoba urdité-
ho néboZenského vyznani nebo viry, urditého zdravotntho postizeni, urcitého
véku nebo urdité sexudlni orientace ve srovnanim s jinymi osobami, ledaze
uvedené ustanoveni, kritérium nebo praxe je objekiivné zdivodnéno opravne-
nym tcelem a prostfedky dosahovan{ uvedeného ti¢elu jsou vhodné a nezbyt-
né“. Za nep¥imou diskriminaci se tak nepovaZuje, pokud zdéanlivé neutrdlnf
rozhodnutd, rozliSovani nebo postup jsou objektivné odiivodnény.

Podstatou neprimé diskriminace je skutednost, Ze urcité zavedené kritérium, per-
sondlni pelitika ¢ jina firemni praxe, kieré se zdanlive jevi jako neutrdini (4. ne-
diskriminadénf), ve skutednosti zvyhodiiuji urcitou skupinu osob v moZnost
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ziskat uréité zaméstnani pied ostatnimi. Jde zpravidla o kritérium, kterym
urdita skupina vyhovuje podstaing snadnéji nezli jind a kterd soucasné nejsou
pro Gspéch v dané pozici podstatnd, piipadné nezbytna. PHkladem miiZe byt
Jnestranny® poZadavek, aby uchaze¢ splitoval urditou vysku, kterému vyhovi
podstatng vy§§i procento muzl neZ Zen.

Rozhodujicf tlohu pii nepfimé diskriminaci hraje fakt nepodstatnosti poZzado-
vanych, zdanlivé neutrdlnich kritéril. Za nepiimou diskriminaci nelze jisté
oznadit poZadavek, aby budouei pilot netrpél poruchou zraku. Naproti tomu jiZ
zminény poZadavek minimaini vysky, aniZ by byl pfimo zamyslen jako diskri-
minadni, mZe byt v urditém kontextu néstrojem nepiimeé diskriminace, nebot
znevyhodiiuje znatnou ¢ast uchazedt: napf. tehdy, je-li v jeho pozadi laické
predstava, Ze vydka je predpokladem interpersondlnich schopnost! nezbytuych
pro G¢inné jednani s lidmi. Jako kritérium pii posuzovani pracovnich predpo-
kladd je proto tento poZzadavek nevhodny.

K jemn&jéim formam nepimé diskriminace pii plijfmani novych zaméstnancl
miize patfit i pozadovani urditych zkudenost nebo znalosti, a to tehdy, pokud
tyto znalosti a zkusenosti nemaji pro Gspésny vykon daného pracovniho mista
skutedny & prokdzany vyznam (a jsou pozadovany napf. proto, Ze osoba prova-
d&jict vybérové ¥zeni si pouZitim tohoto kritéria Gmysiné nebo neumysiné zjed-
noduguje vybér uchazed). Za urditych okolnost tak maze byt za diskriminadn{
povazovano i rozhodnuti nepfijmout na urdité misto jinak plné kvalifikovaného
zaméstnance pouze na zakladé toho, Ze nemd dokoncené vysoko8kolské vzdéla-
ni (neni-li vysoko8kolské kvalifikace predepsana obecné platnym pledpisem).

Sir3t piidinou nepHmé diskriminace, poSkozujicf zdjmy uchazedt i firem samot-
nych, je zpravidla skute¢nost, Ze kvalifikace poZadovand pro urcité misto, jak-
koli prezentované jako objektivnd a oprodiénd od predsudka i diskriminace, mé
ve skutecnosti alespoit Sastednd subjektivni povahu. Ditvodem je, %e skutetné
pozadavky pracovniho mista nejsou podrobné rozebrany i to, Ze osoby, které
prijimaci ¥izeni s uchazeli vedou, tyto poZadavky plné neznajf nebo nejsou
schopny je pfi vybéru ovétit. Nediskriminacni pFistupy nevyZaduji nic jiného,
ney aby organizace pii uréeni pozadované kvalifikace pozadavky pro vykon
pracovnich mist objektivné analyzovala a vybér uchazedd na tyto pozadavky
skutedné zamérila.

Systémova diskriminace pii vybéru
a pFijimani zaméstnanch

Systémova diskriminace p¥i pfijimani zaméstnanci je produktem dloubotr-
vajici diskriminace pFimé a nepfimé. ,Sysiémem*® je plitom zpravidia nejen
uréitd konkrétnf organizace a jeji kultura, ale i spoletnost jako celek.

Systémovéa diskriminace je spoletensky natolik pevné zakotvena, ze budi
dojem ,pFirozeného pofddku®. Znakem systémové diskriminace je proto pfe-
dev¥im to, Ze jeji dusledky p¥ijimajl jako pFirozené asto i U, ktef jsou na jejim
zékladé znevyhodnéni. Ze stejného davodu se této diskriminaci i obtiZné Celd,
nebot vystupuje jako zdanlivy vysledek ,dobrovolné volby* téch, kteri patii ke
znevyhodnénym.
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Systémova diskriminace mé proto zpravidia podobu socialné a kultarne stereo-
typnich soudd (,toto zamésmani je ,mu#ska®, nebo naopak ,Zenskd® préace”
apod.). Jejim projevem je profesni segregace, ke kieré dochézi jak u pracovni
sily jako celku (pod viivem socidlnich a kulturnich otekavani spolecnosti), tak
v mikrokosmu uréité podnikové organizace (v dsledku zaZitych praktik nebo
nepratelského pracovniho prostiedi).

Pi{kladem jsou pracovni mista sekretafek & asistentek, ktera jsou daleko Casté-
§i zastavana ¥enami ne? mu#i (a to pFesto, Ze jesté pred sto lety zastavali sekre-
tafské pozice vétinou muzi) nebo nékteré technické profese, které jsou naopak
zastdvany ¢astdji muZi neZ Zenami. Systémovou diskriminaci pravidelné potvr-
zuji statistiky udavajici percentualni profesni pfislusnost podle pohlavi.

Skutednost, #e systémova diskriminace je produktem $irsfho spoletenského

okoli zt&%nje 1 jejf Yeleni v organizacich. Tento fakt v8ak neznamend, ze by se

organizace nemély v ramei své personaini politiky o jeji odstranovéni pokou-
Set, a to presto, Ze snahy o jeji odstranén{ vyZaduji zpravidla dlouhodobgjsi
strategii. K opatfen{m zaméfenym proti systémové forme diskriminace muge
patfit napt. poskytovani stipendif studentkam uréitych obort, naborové akce
zaméiené na urdité skupiny uchazedi nebo zvy$end pozornost vyskytu nepfi-
znivého socidlniho prostiedi na pracovidti, zaméreného napt. vidi Zenam
v urtitych profesich.

Prinos nediskriminaénich opatrent

pro organizaci

Osobni predsudky & daldf formy diskriminace pti vybéru kandidatd mohou
organizaci poskodit nejen z pohledu jejich pravnich disledki, ale i z hiediska
dopadu na jeji vykonnost. Usili vénované odstranéni diskrimina¢nich pFistu-
pit pii vibéru zaméstnancl by proto z pohledu organizace nemélo byt chépéne
jen jako opatienf snaZicl se vyhovét protidiskriminadni legislativé. Praxe dis-
kriminujici p¥i vybéru urcité skupiny kandidatd, at jiz piimo nebo nepfime,
miiZe toti¥ organizaci branit nalézt zaméstnance, kietf jsou pro ni nejvhodnéj-
. Moderni management lidskych zdroji upozoriiuje navic i na to, Ze pro
vykon organizace jako celku je pifzniva i jista mira rozdilnosti jejich zamési-
nanctt.

Dtivedem je pozitivn{ vliv persondlnf riznorodosti na organizaéni kulturu
(personalni riznorodost méd sklon véstk vét§imu respekiu organizace k jednot-
livetim a jejich individualnimu p¥inosu organizaci), ale i na vztah firmy
& zakaznikam, kierym slouzi. Ti mohou toli¥ davat pfednost byt obsluhovéni
jinym typem zaméstnanct, neZ kieré si organizace vybira.

Snaha organizace odstranit diskriminaci pti pfijimant novych zameéstnanci
miize byt n8kdy komplikovana skuteCnostl, Ze persondlni politika vytvofend
k odsiranéni diskriminace se nékterym zamdstnanciim muZe jevit jako nespra-
vedliva. Zdrojem problému je ¢asto samotné pojeti spravedinost. Osoby, kieré
spravedlnost chapou v procedurdlnim smyslu (stejného zachdzeni se viemi),
mohou mit tendenci brat opatfeni sméfujict proti diskriminaci jako nespraved-
{iva ¢ jako formu ,diskriminace naruby®: napf. tehdy, dostava-li se urdité
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osob® méns piiznivého zachdzeni nez ostatnim, kiet! maji urditou charakteris-
tiku vymezenou zdkonem.

Protidiskriminaéni opatfeni zduraziujf naopak _distributivni* pojetf spravedi-
nosti, tj. chapou spravedinost predeviim ve smysla dosazenych vysiedki ~ sku-
tetného rozddlent vyhod & pFijmi. Odpor vidi opatienim snaZfcim se diskri-
minaci delit nebo nepochopeni jejich vyznamu je vEak ¢asto jen jednou z forem
pevneé zakotenéné neptimé ¢i systémové diskriminace.

itmani uchazedh

Cilem organizace pii vybéru a prijimani zaméstnanct by mélo byt nejen
respektovat zdkonné pozadavky zakazujict diskriminaci pracovniki, ale ve
vlastnim zéjmu dodrZovat i zdkladni etickd pravidia vybérového a ptijimaciho
#izeni. Jejich opomijeni poskozuje nejen image zaméstnavatele na trhu prace,
ale i motivaci a loajalitu zaméstnanct, ktef{ byli do organizace piijati: vznikne-
li u novych zaméstmanct v disledku jejich zkudenosti s pfijimanim a vybérem
pocit, Ze organizace je V& jejich potfebam a poZadavikim Thostejnd, promitd
se &asto tento pocit i do jejich daldtho vztahu k organizaci.

7akladnim etickym pravidiem pfijiméani a vybéru uchazedt je jednat s kandi-
daty jako rovny s rovnym. I kdyZ v roli uchazedt jsou zpravidla (ale ne vzdy)
pracovnici a nikoli firmy, nenf dvod pro¢ jednéni s nimi vést z pozice nadfa-
senosti. Rada firem dnes jiZ md své vaitfn{ pravidla a kodexy pro jednani se
zaméstmanci (a nékdy je i dodrzuje), ne vidy jsou viak tyto kodexy uplatnova-
ny i ve vziahu k uchazetim o praci. Divodem je mnohdy i to, manazeti i per-
sonalisté provadgjict vybér zapominaji na dobu (obtas velmi neddvnou), kdy
sedéli sami na opaéné strané stolu a na to, co jim tehdy na chovani druhé stra-
ny vadilo.

Eticka pravidia personalniho rozhoveru. Personalni rozhovor s kandidaty
piedstavuje zpravidla zakladni metodou jejich vybéru. P¥i ném by nemély byt
opomenuty nékteré zékladni etické ohledy:

- 8§ zivotopisnymi tdaji kandidatd [91265] je tieba se seznamit pied viastnim
rozhovorem, v pfipadé, Ze rozhovory nasledujf bezprostredné po sob€, palk
na jeho pocatku. Cteni zivotopisu b&hem vlastniho rozhovoru je nevhodné
nejen proto, Ze kandidatovi signalizuje nezajem o jeho osobu, ale 1 z tobo
davodu, Ze brani v moZnosti 1épe phizpiisobit otdzky jednotlivym kandidéa-
.

- Povahu a naplii obsazované pracovni pozice [§11030] je treba dobfe znat, tak
aby o ni uchazedi mohli ziskat Gpiné a objektivni informace. NedodrZen!
domluvenych pracovnich podminek ze strany zamé&stnavatele, at jiz podmi-
nek vztahujicich se k obsahu préce, k jejimu finanénimu ohodnocenti, slibe-
nému zaskoleni ¢i daléimu tréninku zaméstnance, k moznostem pracovni-
ho postupu apod., ¢ pe zcela plesné informovan{ uchazete b&hem
plijfmacfho Fizeni pattf k odbornym i etickych chybéam, které jsou ve svych
disledeich pro firmu zpravidla drahé.

_ TKandidat se ve své roli velmi pravdépodobn& nebude citit zeela uvolnéné.

Nechceme-Hi jeho zaté¥ umysiné zvySovat (coZ nepovazujeme za vhodné), je
yadouc! prizptisobit tomu prostiedi, ve kierém interview probihd. Rozhovor
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by predevidim nemé&] byt prerudovan telefony nebo pfichody jinych osob:
cheeme-li rozhovorem ziskat potfebné informace, neméli bychdm sebe ani
kandidata rozptylovat dal¥imi zdleZitostmni. Za zvl48t8 neetické je teba
povazovat riizné metody cilenéhe pisobeni na uchazede, jehoz snahou je
uchazedj imponovat a soudasné jej znejistit, a tak ucinit ovlivnitelngjsim.
Prikladem mtiZe byt ponechat osoby umysiné ekat pred kancelatri nebo
pFijit na rozhovor pozdé (a tak demonstrovat viasini dileZitost & hodnotu
svého ¢asu), nechat se behem rozhovoru plerutit fingovanym dileZitym
telefonatem, oznadovat si p¥i rozhovoru v materidlech urcitd (1 zcela nepod-
statnd) mista apod.

- Kandidat by b&hem rozhovoru mél ziskat moZnost poskyinout informace,
kieré povazuje pro své rozhodnuti za nezbyiné, a mél by proto mit piflezi-
tost poloZit nékolik vlastnich otazek, vztahujicich se k mistu i firmé jako
takové. P#ijimaci rozhovor by proto nemél byt jednostrannou komunikac.

(Urovent otdzek, které uchaze¢ klade, predstavuje navic jedno z dulezitych

kritérif pro posouzeni jeho pracovnich predpokladd vetné odpovidajici
motivace.)

- 7da-li se nam kandidat zajimavy, miZeme s nim dohodnout ziskanf{ refe-
renci [11430]. To by se v8ak mélo odehravat nejlépe se souhlasem uchazele
a v zadném pripadé by jej nemélo ohroZovat. Za nevhodné je teba povazo-
vat piedeviim ziskavan{ referenci u stévajictho zaméstnavatele kandidata.
Nejlepif reference o kandidéatech jsou naopak zpravidla ty, kieré se podari
ziskat od jejich predchozich nadfizenych nebo spolupracovniki. Pii kon-
taktovani osob, poskytujicich reference, je zddouci omezit otdzky na zjistént
pracovniho chovani kandidata; klast otdzky tykajici se osobniho Zivota
uchazede neni naopak vhodné.

- Predeviim v pripadé vysdich pozic je pii interviewovani kandidatd theba
dbét i na to, aby byla zajisténa odpovidajici diskrétmest persondinich rozho-
vord, 4j. aby se napt. prichézejici a odchazejici kandidati napt. vzdjemnné
nepotkévali.

~ Na zavér kandidatovi podékujeme za jeho zdjem a oznadmime mu, kdy miZe
otekavat, e ho firma vyrozumi o vysledeich rozhovoru. NedodrZeni pra-
vidla ¢ dokonce slibu, %e uchaze¢ dostane v rozumné dobé vyrozuméni
o vysledku prijimactho Fizeni (&1 Ze je dostane viibec) pat¥f k nejcastejsim
etickym prohieskium spojenym s pfijimacim Fizenim.

3.8

[lustrace ziskdvani, vybéru a prijimani
zaméstnanch na praktickém prikladé

Ze strany prodejniho Feditele firmy pichézi do persondiniho tiseku poZadavek
na obsazeni mista asistentky; divodem pozadavku je odchod zaméstmankyné,
kierd tuto pozici dosud zastavala, a to na vlastni 2adost. Persondlni refeventka,
které byla odpovédnost za projekt obsazen{ asisientské pozice svéfena, dochézi
k zavéruy, Ze by bylo vhodné nové zpracovat popis dané pozice. Diivodem je, Ze jejt
naphi se v posledn{ dobé pongkud zménila a tato zména byla jednou z pFicin, pro¢
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se piedchozi pracovnice rozhodla odejft. Dojednd si-proto schiizku s manaze-
rem prodeje a poZada ho o podrobné specifikovéni asistentské pozice.

Stanoveni popisu pracovnibo mista a urlent
poZadaviki na kandidaty

Na zakladé rozhovoru s manaZerem prodeje jsou jako rozhodujici povinnosti
a odpovédnosti asistentské pozice stanoveny podpora prodejch pfi fesenf jed-
notlivych obchodnich pfipadii a pedpora prodejniho manaZera. Tyto povinnos-
ti a odpovédnosti zahrnujl mimo jiné vyfizovani obchedni korespondence,
tvorbu text a tabulek na PC, pFipravu standardnich smluv se zdkazniky, zpra-
covani jednoduchych obchodnich reklamaci, vedeni spisové dokumentace
k jednotlivym obchodnim pifpadim, kemunikace se zdkazniky tykajici se jed-
riodussich otazek a kontrola pln&ni terminovanych tkolh.

7 nové zpracovaného popisu pozice asistentky je zfejmy posun, ktery v néplni
pozice nastal. Zatimco v minulosti byl hiavni dtraz poloZen na vyfizovani
administrativnich zélezitosti a osobni podporu prodejniho manaZera, u nove
definované pozice se asistentska prace podstatné vice zaméfuje na podporu
viastnfho prodeje. Zména souvisi s celkovym tlakem na efektivitu prodejniho
oddéleni; v dlisledku tohoto tlaku jiZz neni mozné v oddéleni ndrzovat pracovni
poziei, kierd by nebyla pfimo zaméfena na podporu prodeje a CasteCné i samos-
tatné jednéni se zdkazniky.

Pro uvedené povinnosti je pozadovana alespori tiiletd zkusenost z obchodni
firmy, znalost program@t Word a Excel, plynuld znalost angli¢tiny a alespori
zadkladnf znalost némciny. Preferovano je stfedni nebo vysokoskolské vzdélani
ekonomického sméru. Pokud jde o osobnostni viastnosti, persondlni referentka
se s manaZerem prodeje shodne na tom, Ze nutné jsou organizatni a komuni-
ka&ni schopnosti, osobni spolehlivost, peclivost a odpovédnost, samostatnost
a orientace na klienta.

Vzhledem k tomu, Ze nové obsazovana asisteniskd pozice obsahuje 1 &isié
obchodni tikoly a &innosti, predpokladd manazer prodeje, Ze osoba, kierd tuto
pozici dobfe zvladne, ma po nékolika letech ve firmé moZnost postupu na pozi-
ci prodejce. Pro Fizeni vybérového Fizeni to znamend, ze pfijata by méla byt
osoba, kterd mé potencidl k dalsimu odbornému ristu a kterd ma rovnéZ ambi-
ce zastavat v budoucnosti samostatnou prodejni pozici.

Stanovenf postupu pfijimaciho Fizeni

Pracovnice persondlnfho viseku se s manaZerem dohodne o postupu piijima~
ciho Fzenf a jeho Casovém ramei. V rdmei délby odpovédnosti mezi personé-
Infm tsekem a manaZery bude referentka odpovédna za ziskéani vhodnych
kandidatd a jejich pFedvybér, volbu metody vybéru, dohled nad dodrzenim
vybérovych kritérif a profesionalni posouzeni osobnostnich pfedpokladd kan-
didat, ale i celkové Fizeni a koordinaci p¥ijimactho procesu. ManaZer prodeje
odpovidd za profesiondlni posouzeni odbornych predpokladll a za zavéretny
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vybér kandidata. Oba udastnici pfijimaciho Fizeni se soutasné dohodli na tom,
Ze cely projeki by mél byt uspééné uzavien do jednoho mésice.

@

Ziskavani kandidatd

Prvni snahou personalistky bylo najit vhodné kandidaty uvnitf firmy. Vzhle-
dem k profilu pozice se v8ak brzy ukazZe, ze je nezbyiné obratit se na trh prace.
Jako zékladni metoda ziskdni vhodnych kandidati je zvolena inzerce na inter-
netu. I kdyZ tato metoda ziskdvani vhodnych kandidati se v minulosti neuké-
zala vzdy jako dostatetnd, jejf v¥hodou je rychlost i nizké ndklady. V pfipadé
neuspésného hledani muazZe byt proto rychle doplnéna daldimi postupy.

Inzerce na internetu a oslovenl ,internetovych® kandidat s profilem odpovi-
dajicim zadan{ pfineslo.v kratké dobé vysledek v. podobé nékolika profesnich
Zivotopist. Jejich analyza se stala prvym krokem vybérového fizeni.

Vyhér uchazeds

Uvodni analyzy profesnich Zivotopisti provedia personalni referentka. Vyradila
Zivotopisy, jejichZ zasilatelé si nepPeetli inzerdt dostatetné podrobné, i ty,
které neuvadély poZadovanou sbehodnd zkudenost a nemély odpovidajici jazy-
kové znalosti. Vyrazeny byly i osoby s Sastymi zménami zaméstndni. Vzhledem
k velkému podtu uchazec¢h byli vyfazeni i ti, kteff sice nabizeli zkulenost s asis-
tentskou ¢i obchodni praxi, aviak z nezndmych firem.

Predvybér kandidatt na zdklad® analyz Zivotopist vyustil ve ¢tyli potencialni
kandidatky. Druhy krok analyzy Zivotopisti provedla personalistka s prodejnim
manazerem spoledné; na zadkladé pracovn{ zkudenosti i posouzeni firem, ve
kterych uchazedky pracovaly, se z diivodd uspory Casu rozhodli zuZit vybér
v prvnim kole na dvé osoby. Obé& kandidatky vybrané do prvniho kola rozhovo-
rii personalistka pozvala k pFijimacimu interview, ktery byl napldnovén v obou
pFipadech v délece trvani jedné hodiny. Pred vlasinim rozhovorem se oba tGcast-
nici dohodli na jeho prib&hu i hlavnich tématech. Personalistka se zamérl'i na
vstupni a zdvéretnou C4st rozhovoru a na zjisténi osobnostnich predpokladi
kandidatek veetné jejich motivace. Prodejni manaZer se zaméri na odbornou
zkusenost uchazetek a na zjidténi odborné kvalifikace. Oba spoletn& provéti
v pritbéhu rozhovoru jazykové znalosti kandidatek.

Pro vedeni ptijimacibo rozhovoru personalistka p¥ipravila jeho zékladnf osno-
vu vychazejicl z obecného schématu pFijimaciho rozhovoru, ktery byl ve firme
schvalen. Tute osnovu mirné pFizptsobila poZadavkim pozice, pfedevsim ji
viak zaméfila na pozadované predpoklady pozice, které z zivotopist kandida-
tek nebyly jednoznadné ziejmé.
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Prvnt rozhover

Rozhovor vedeny s prvnf kandidatkou se zaméfil na jejf odbornou zkusenost,
na odpovédnost, kterd byla spojena s misty, kterd dosud zastavala, i na pHiciny
prechodit mezi jednotlivymi zaméstnanimi. Tyto prechody zajimaly zejména
personaini referentku, ktera si chéla overit, zda kandidatka nepredstavuje
oscbu se sklonem k pracovni nestabilité. Pracovni plechody se kandidétce
podarilo presveédcive vysvétlit: souvisely s vyvojem firem, ve kterych ptisobila,
a jeji snahou ziskat odpovédnéjdf a samostatnéjsi pozici. Otazkami zamétujici-
mi se na osobnost kandidatky se snazila tuto zaleZitost ddle proveéfit: otdzky se
tykaly predevim toho, zda kandidatka netrpf sklonem k pracovni nespokoje-
nosti, zda neni konfliktn{ a zda se jeji pracovni motivace skutetné zamétuje na
mozZnost samostatné prace. Dal$f otdzky se tykaly charakteristickych pracov-
nich a osobnich zvyklostl kandidatky - schopnosti jednat vstiicné a prijemné
se zakazntky,; utit se novym pracovnim postuptim, piedpokladil pro tymovou
préci v rameci obchodniho oddélent apod.

Otéazky prodejniho manaZera se zaméfily na konkrétni pracovni tkoly, které
kandidatka v minulosti vykondvala a obchodni postupy, na které je zvykla.
Cilem otézek bylo ovéiit rozsah pracovnich zkusenosti a zjistit, zda nékterd
postupy, na které je kandidatka zvykld, by nebyly pro jeho oddéleni nezadouct.
K ovéfeni téchto predpokladii pozadal kandiddtku mimo jiné o to, aby s nim
vedla simulovany telefonicky rozhovor, ve kterém sam hrél dlohu zakaznika.
V dalsi 84sti rozhovoru uchazeka pomérné dobe obstala v jazykovych znalos-
tech, V zavaredné &asti interview se personalistka uchazed&ky zeptala na jeji pla-
tové pozadavky, na to, zda jeji zdjem o pozici prodejni asistentky v jejich firmé
nadale trvd, a rovnéZ na to, zda v soutasné dobé jednd o moinosti prijeti do
zaméstnan{ s daldfmi firmami. Vzhledem k tomu, Ze uchaze¢ka ma v nejblizsi
dobé absolvovat jeste dal3f p¥ijimaci rozhovor, slibila ji, Ze o rozhodnutf firmy
bude informovéana do tydne.

Bezprostiedné po odchodu kandidatky provedla personalistka s manaZerem
prodeje shrnuti vysledkt rozhovoru. Shodli se v tom, #e uchazetka ma predpo-
kladané zkugenosti a jeji profesni zvyklosti ani motivace nejsou v rozporu
s otekdvanim firmy. Piestoze dojem z Zivotopisu kandidatky nebyl jednoznad-
né pozitivni, uchazetce se podafilo svou pracovni historii dob¥e vysvétlit.
Personalistka p¥i tom priznivé hodnotila i osobni ambice uchazecky, které jsou
v souladu s moZnostmi postupu, kieré obsazovana pozice nabizi.

Druhy rozhovor a zédvéreény vybér

I rozhovor s druhou uchazedkou se Fdil pfedem pfipravenou osnovou. Kandi-
datka prokazala znadné pracovni zkudenosti i dobré jazykové znalosti a vysvét-
lila, pro¢ se rozhodla zménit své dosavadni zaméstnani a uchdzet se o danou
pozici. K divodtim svého odchodu uvedla predeviim to, Ze ve svém nynejsim
zamdstnani nema moZnost vyuZivat jazykoveé znalost, které by si chiéla dale
rozvijet; ve své praci viak byla a7 dosud 1ispé8nd a neméla pracovni problémy.
Platova odekévani uchazedky mirné prevysovala predstavu firmy, kandidatka
viak dala najevo, Ze na své ptivodni platové predstavé zcela netrva.

150

ZISKAVANI, VYBER A PRIJIMANT ZAMESTNANCU 1530 - 1835

Po ukondeni rozhovoru a ozndmeni, do kdy se firma uchazedce ozve, provedh
personalistka a prodejni manazer opét shrnutf silnych a slabych stranek ucha-
zelky. K silnym patfily pracovni stabilita, zna¢né pracovni zkusenosti a velmi
dobré jazykové znalosti, ke slab$im jeji osobnostni zvyklosti, ponékud nizsi fle-
xibilita a osobnf iniciativa i pondkud ni%3f troveii socilnich dovednosti, kieré
vyplynuly ze simulovaného rozhovoru s ndroénym zdkaznikem. ,

Po tivaze zamérujici se predeviim na osobnostni zvyklosti a motivaci obou
kandidatek se personalistka i prodejni manaZer ve svém vybéru prikionili
k Prvm’ uchazedéce. Rozhodujici tlohu sehraly jejf povahové viastnosti - vési
mira osobni samostatnosti, predpoklady pro tymovou préaci a ambice ziskat
v budoucnu odpovédnéjsi pozici. Svou roli sehrila i obava, zda by moZnost
vyuzitl jazykovych znalosti druhé uchazedky byla v nové pozici skutedné tako-
v, jak ji tato kandidatka ocekava.

V okamiiku, kdy oba tdastici ¥¥bérového Fizeni dospsli ke shodnémii Toi-
hodnuti, rozhodli se rychle jednat. Personalistka pozvala prvn{ uchazedtku ke
druhému setkéni, jehoZ cilem bylo definitivn{ dojednéni mzdovych podminek,
dohodnutl terminu néstupu a pfeddni ndvrhu pracovni sm}ouvy;. Personalistha
8¢ 8 uchazeékou soudasné dohodla na tom, Ze ve dni jejiho nastupu spolu pro-
jdou hlavni body jejtho adaptaéniho planu, ktery pro ni do té doby pFipravi.

sl

% e

Nejcast&jsi chyby p¥i prijiman
zameéstnanci

el

Pii vybéru a plj"’ijiméni zameéstnancl se v praxi setkdvame s Fadou opakujicich
se chyb. Ty nejastéjsf 1ze rozdélit do nékolika hlavnich skupin.

£

Nedostatedné & nepiesné stanovent
pozadavii na pracovni miste

Sltan()vepi poZzadavka na kandidata by nemélo mechanicky vychézet ze stavaji-
cthe popisu pracovni pozice [11030]. Potfebnd miiZe byt nejen jeho aktualizace,
ale v pripadé vyznamnéjsich pozic analyza opirajici se o pifma pozorovani a roz-
hovory s dal§imi vykonavateli. Pozadavky pracovni pozice by navic mély vidy
obsahovat nejen ocekdvané schopnosti, znalosti a zZkuSenosti, alei jasné stanove-
né cile ¢i vykonova otekdvani mista, na které novy zaméstnanec vstupuje.

Nespravné vyuzZivani vstupniho interview

Ystuvpni rozhovor [§1270] je nej¢astéji pouZivanou metodou vybéry, jeho pouitl
je vsak soulasné spojeno s fadou &astych chyb. Rozhovor velmi dasto neni
piedem jasné strukiurovdn a jasné nejsou stanoveny ani zadouci odpovédi
uchazedt. S priubéhem vstupniho rozhovoru majf kandidéti navic mnohdy vice
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zknSenosti ne¥ manaZel a jejich schopnost prezentovat se v dobrém svétle je
mnohdy vyss neZ schopnost manaZerd proniknout jejich ,maskou®. Rozhovo-
ry se rovnéZ asto zametuji predeviim na posouzeni ,osobn{ chemie®, tj. zhod-
noceni toho, zda by oba aktéfi rozhovoru spolu mohli dobte vychézet. To je
jists dtilezité, dasto to vak neiika pifli§ mnoho o budouct schopnost kandidéia
v dané pozici skutedné uspét, a lo predevdim tehdy, hodnoti-li uchazede osoba,

kterd s nim nebude bezprostfedné spolupracoval.

Nejasna kritéria tspéSnost

7a zéklad pro posouzeni kandidath jsou casto brany viastnosti osob, které
v dané pozici dosahuji dobrych vysledkd. Tento postup, jakkoli se na prvy
pohled zda byt pFirozeny, muize byt zavadgjicl. Kritickymi fakiory uspéchu
jsou totiz predeviim ty predpoklady (schepnosti a viastnosti), ve kterych se
0soby s vysokou vykonnost systematicky odiisuji od ostatnich, ptedevsim od
tech, jejichZ vykonnost je neuspokojiva.

Stanovit klicové faktory tispéinosti znamend i omezit se na skute¢né rozhodu-
jici predpoklady. Analyzy pracovnf Uspédnosti ukazuji, Ze nejdalezitgjdi fakior
tispéchu v jakékoli profesi m4 zpravidla stejnou vahu, jako viechny ostatn{ fak-
tory dohromady. Stanoveni pFili3 velkého podtu faktord pri rozhodovani o kan-
didatech vét§inou snizuje pravdépodobnost spravného rozhodnuti, protoze

 rozieduje” kritéria, kterd jsou skutedné vyznamna (a o jejichZ vyznamu neni
sporu).

pliKLAD |

Prizkum provedeny u velkého pottu prodejnich poradcl velké mezinarodni finandni
spoletnosti ukdzal, Ze ke tfem nlavrim charakieristikdm nejuspédnéisich porade
pati schopnostiplekonavat narmitiy, sipravny vzhled akenzervativni obleteni. Teprve
pozdsji, kdyZ byli zkoumnani i poradel s nejstab$f vwkonnosti, bylo zjiSténo, Ze tyto tfi
charakteristiky patii k nejéast&jsim osobnim rysim i u této druhé skupiny. Zaméfime-li
se, vyjadFeno jinymi slovy, pfedevsim na viastnosti, které vykazujf Gspésni, a nikoli na
ty, Které uspésné odfiduil, miize se snadno stdt, Ze vybersme kandidaty, jeZ sice
nepostradaji styl, ale co do tspéSnosti jsou zcela primérml, )

[

s

Pilidny doraz na lestova vySetrent
kandidatd

K rozsienym chybam, uplatiinjicim se pri vyb&ru kandidatd, patfi piedstava,
7e pro uspéch v managementu, prodeji ¢i v jinych typech pozic jsou kritické
ardité osobnostnf faktory zjistované psychodiagnostickymi testy. Renomovani
producenti osobnosmich test (napt. Myers Briggs) pfitom upozoriiuji na to, ze
jejich nastroje nejsou vhodné pro prijiraan{ kandidatt.

Dobré vysledky p¥i pfedpovédi pracovni Gspéinost vykazuji pouze ty psycho-
logické metody, kieré se zaméfuji pfedeviim na schopnosti a konkrétni doved-
nosti kandidata, nezbytné pro pracovni tspéch v daném misté. Ty lze vétdinou

152

ZISKAVANL, VYBER A PRIJIMANT ZAMBSTNANCU 1548

okfjektévvné zjistit jen na zédkladé Fedeni modelovych situaci blizicich se skutel-
nym pozadavkim pracovni pozice.

we

Nedostateéna pozornost prifinam, proc¢ lidé
na dantm misid seihdvajl

Divody, v disledku kterych lidé na uréitych mistech sethdvaji, jsou Casto velmi
ocuiiiéné od kritérii, kterd byla pouZita p¥i jejich vybéru. Identifikace téchio
dl}vE)dﬂ - nalezeni hlavnich faktort netspéchu - a jejich zahrnuti mezi kritéria
vybérového procesu muiZe podstainé sniZit chybovost pfi piijiméani novych
kandidata.

Analjza faktort netdspéchu je pfirozené dilezita i pro identifikaci téch faktort
které jsou na spide strané firmy. Ukazuje-li se, Ze na uréitém misté lidé opakoj
vané selhavaji ¢ z mista odchdzeji, méla by se firma namisto hleddnf novych
ughazeéﬁ zamyslet spiSe nad vymezenim ciiti a podminek dané pozice, pf‘ip‘ad~
né nad schopnostmi ji nadiizeného manaZera.

W

Mala pozornost ovéFeni idait a zjisiénd
referenci

Udaje obsaZené v profesnich Zivotopisech ¢asto nejsou zcela pfesné ¢i uplné.
Ovérent téchto informaci stejné jako ziskdni nékolika referenci, prichdzejicich
z vhodnych, vzajemné nezéavislych zdroji, mize byt Casové ndrotné, véiSinou
se viak vyplaci: uchazed majici tendenci ,,()hybat"‘ fakta ze svého minulého
zamésinani bude mit velmi pravdépodobné tendenci ,,ohybat” i pracovni postu-
py na svém novém misté. Poznéani ze strany osob, kieré mely moznost dlouhodo-
be]‘smo pozorovan{ pracovnika v jeho predchozich Zamésfnénich, je zpravidla
objektivnéj$im zdrojem informaci neZ poznatky zjisténé béhem i profesionalné
provedeného vstupniho rozhovoru.

Dalsi faktory

Nega‘t%vnf dopad na efektivitu pfijimani novych zameéstnanct majf 1 nékteré
df}ltéi ia]'?t()ry: dlouhy pribéh pFijimaciho Mzeni, béhem né¢hoz nejlepsi kandi-
davn bud ztrati zajem &i p¥ijmou jinou nabidku, profil pracovni pozice, kiery se
méni v prabéhu piijimaciho #izen{, nevhodné vymezend pracovni poiice
nedodrieni podminek ze strany zaméstnavatele ¢i nerealisticke pf"edsmvy’
o pozadovanych kandidatech, vedouct k tomu, %e jsou dlouhodobe hledany
osoby, kieré se na trhu nevyskytuji. ’
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Jak se vyvarovat pt¥ijeti problémovych
manazeru

Vyskytu problémovych osob na vedoucich funkcich se zédné organizace zcela
neubrani. Nejlepsi ochranou pred jejich destruktivnim ptisobenim je v8ak sna-
ha rozpoznat jejich problémové osobnostni rysy jiz v ramei vybérového fizeni.

Pravdépodobné nejdetnéjsi skupinu problémovych osobnosti s manaZerskymi
ambicemi tvofi narcisté. Projevuji se potiebou soustfedovat pozornost a zaby-
vat se pledeviim sami sebou, sklonem podcetiovat své okoli a bez skrupuli je
vyusivat. Vzhledem k vife ve svou vyjimetnost se prili§ nevénuji potrebam
osolb kolem' sebe. Mohou od nich sice vyzadovat' vysoky vykon, jen z¥idka mu
viak napomdhaji. ObCas byvaji zaméfovani za schopné osoby se zvySenym
sebevédomim, od t8ch je viak odliduje nejen nezdjem o ostatn, ale i neschop-
nost akceptovat realistické ndzory svého okolf & dosahovat konsensu.

Kandidati s konfliktnimi a agresivnimi sklony se vyskytuji ve dvou variantach.
Pati{ k nim ,horké hlavy“ nezvladajici stres i osoby pasivné agresival Tém
Ik oteviené agresi schéazi prabojnost, mohou ji viak projevovat sabotovanim cili
ostatnich, nap¥iklad trvalym odkladénim rozhodnuti. Agresivni osobnosti by
neméli byt zamé&hoviani za osoby asertivni. Zatimco asertivni osoba jasné HMkd,
&eho chee dosahnout a prod, agresivnf manaZer se namisto argumentace spolé-
ha na ttok. Vedle viditelnych 8kod, kieré podniku ptisobf, $kodi i neptimo, a to
nutnosti jejich spolupracovnikt vénovat ¢as a pozornost ochrané pred jejich
ttoky ¢ Pedeni konflikia, které vyvolaly.

Manazer$ti uchaze¢i s perfekcionistickymi sklony mohou byt zaménovéani za
pedlivé a odpovédné. Jejich sklony viak nemaji se skuteénou odpovédnostl pii-
1i§ spole¢ného. Namisto ni maji tendenci utdpét se v podrobnostech, nerozliso-
vat podstatné od nepodstatného, nezajimat se o ndzory ostatnich, vie do detailu
kontrolovat apod. K témto rystum piistupuje Casto i nerozhodnost a osobni
nejistota.

Podobné jako unavni perfekcionisté postupuji obcas v organizacich i osoby se
zvySené autoritativnimi sklony. Projevuji se sklonem k jednostranné komuni-
kaci, snahou koncentrovat viechna rozhodnuti na sebe, nezdjmem o motivaci,
tendenci zdaraznovat pravidla a hierarchii ¢i trvat za kazdou cenu na svém.
Davodem jejich Gspéchu v organizaci je Casto to, Ze se sami snadno podfizuji
autoritd a viidi nadfizenym se chovaji loajdiné. Ne vzdy si tofiz jejich nadiizeni
uvédomi, e mezi loajalitou a sklonem wvzhliZet k hierarchicky vy$si pricce
organizace existuje podstatny rozdil.

Neni-li firma vystavena vét¥imu konkuren¢nimu tlaku, a tak nucena plné vyu-
7it potenciglu svych zaméstmanct, nemusi byt negativni dopad autoritativnich
manazerti na vykon podniku z¥etelny. Skoda, kterou svym chovan{ dlouhodobé
pusobi, souvisi s jejich alergii ke zméndm, s potlacovanim motivace a iniciativy
a neochotou delegovat pravomoci.
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Osoby se sklonem k politikaren{ tvolf daldi problémovou kategorii manaZer-
skych uchazedt, kierou bychom p#i jejich vybéru méli v¢as rozpoznat. Jejich
projevem je vytvaret kliky a opirat se o né&, zatajovat informace & obklopovat se
znamymi, jejichZ hlavnim idkolem je podpotit nadifizeného. K jejich dalsim
rysim muze patfit alibismus, skion nevénovat pozornost charakterovym vilast-
nostem ostatnich ¢ chapat jejich nedostatek jako piednost. Osoby se sklonem
»ohybat“ obecné mordini normy uplatiiujf p¥itom zpravidia podobny piistup
i vadi pravidlim a zdsaddm podniku.

Jak je rozpoznat

Nejlepsi ochranou pred problémovymi uchazedi na manazerské pozice je véno-
vat signdlim potencidlné problémovych ryst pii jejich vybéru dostatednou
pozornost. K jejich rozpozndni napomuze zjidténi:

- jaké manaZery nebo manaZerské vlastnosti kandidati obdivujf a prod,

- na jaké vlastni prednosti se spoléhajf,

- jaky zpasob Fzeni povaZuji za nejudinnéjsi,

~ jakymi vzory se ¥idi,

- jakymizameéstnanci majf sklen se obklopovat,

- jaka etickd nebo obecné platna pravidla jsou ochotni pro dosaZenf svych
- cild prekrac¢ovat apod.

Signalem poukazujicim na sklon k nékterym problémovym rysim pat¥i pre-
krucovani viasini profesni historie, bagatelizace osobnich netispéchi, priviast-
novani si uspéchit druhych nebo obvinovén{ ostatnich. K dal$im symptomatic-
kym projeviim mtize patfit ¢asté pouZivani slova ,my“ & vyjadtovani se
v irpném rodé€ (,udélalo se“) poukazujici na tendenci k alibismu, osobni nejis-
totu a nizkou odpovédnost, ale i nezdjem o nézory ostatnich ¢i neschopnost
naslouchat bez preruSovani. ZvySené ambice spojené s tendenci vytvaret fales-
né zdani miZe signalizovat naptiklad sklon zdiraziiovat zndmosti a ¢asto se na
né odvolavat.

I pfi vybéru osob na vedouci mista pritom plati, Ze rozhovor s uchazelem
nemusi byt nejvhodnéjsim ndstrojem k odhalen{ jeho skute¢nych predpokladi,
a to jak odbornych, tak ridicich. Vedle rozhovoru muZe byt proto vhodné oveiit
schopnosti uchazede na zakladé zpracovani urditého zadani. Ukol mize byt sta-
noven naptiklad takto:

~Mdm pro vds ndvrh. Pokud se o toto misto skutecné zajimdte, napiste mi konkréiné,
Jjaf byste k této prdci i k fizeni svych podrizenych pristoupil a jaké tikoly byste pova-
Zoval za nejdileZitest, Feknéme v pronich péli mésicich. MuZete se zminit o cemiioli,
co povazuyjete za duleZité. Zajimd mé, jak byste na tuto vyzvu reagoval. Nechcl ale,
abyste nad timto ukolem sirdvil prilis mnoho dasu, bude mi stadit jednostrankové
shrnutt. Ocelsdvdm, Ze mi svou predstavu poslete do i drit ™

Cim obecnéji zadéni stanovime, tim vice se mtizeme o uchazedi dozvédét, a to
nejen pokud jde o jeho odborné predstavy, ale i celkové priority, pristupy k fize-
ni lidf apod. DtileZitym signdlem je i to, nakolik kandidat zpracuje tikol tak, aby
odpovidal zadan{. Ukazuje tfm totiZ dileZitou schopnost pro Fizen{ lidi, a to
schopnost naslouchat.
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Shrnuti: 15 zasad prijimani
zaméstnanca

Hiavni zasady vztahujici se k ziskdvani a vybéru vhodnych zaméstmancy,
predevim tdch, kieff budou v podniku zastdvat daleZita mista, Ize shrnout do
patnécti pravidel:

Rozhlédndte se v ramei podniku. Nejleps! kandidati na nové nebo uvolnéné
misto mohou byt ¢asto mezi stdvajicimi zamésinanci. Nevénovat pozornost
kandidatim z fad osob, které jiZz v podniku pracuji, vede nejen ke ztrat®
vhodnych uchazedi, ale i k poklesu motivace schopnych zaméstinancd.

Nehledejte pFesné napodobeniny. ManaZefi se oblas dommnivaji, Ze by p¥i

obsazovani nového nebo uvolnéného mista méli hiedat osobu, Kterd vyko-
néavala zcela stejnou préci, nejlépe ve stejném odvétvi a velmi podobném
podniku. Tento pFistup viak casto brani inovacim, novym myslenkam
a potencialnim zméndm.

Minula zkugenost je predpokladem budouciho tspéchu jen tehdy, pokud se
podminky v budouenu podstatnéji nezmeénti. To je viak v podnikovém svété
jen velmi Fidkym jevem. Vhodnymi kandidaty jsou proto dasto osoby, které
firmé mohou vedle zakladnich zkudenosti prinést i néco nového. Podobnou
chybou je hledat na uvolnéné misto uchazece, ktery se velmi podobé osobé,
kierd danou praci zastavala v minulosti. Tento pFistup mize vést nejen
k nezadoucimu ,socidlnimu klonovani® podniku, ale i k neuvédomeélé dis-
kriminaci uchazedit.

VyuZijte k hleddni novych osob zamé&stnance. Zejména v mendim podni-
ku muZe byt informovani zaméstnancit o tom, jakd nova mista se snazi-
me obsadit a jaké zaméstnance hleddme, velmi uZite¢né, Stavajici zamést-
nanci mohou vhodné kandidaty znat, coz usnadni jejich hleddni, a mohou
mit nékdy i presnéjsi pedstavu o tom, jaké osoby maji velkou nadéji na
daném mist& uspét. Zapojenim zamé&stnanci do vybéru novych pracovni-
ki navic mizeme posilit i jejich pocit ,vlastnictvi* ¢i identifikace s fir-
mou.

Vysvétlete kandidattim pravidia vybérového procesu. Uchazedi o pracovni
misto by méli od zaddtku védet, jaky pribsh bude vybérovy proces mit.
Budete-1i chift, aby se nejlepd! ti kandidat Géastnili v prib&éhu mesicniho
obdobi t kol rozhovort, feknéte jim to vdéas. Neinformovan{ kandidatd
o prib&hu vybéru nejen zhorduje poveést podniku jako zaméstmavaiele, ale
vede ¢asto i ke ztraté nejlepsich uchazeld.

PHipravie si otdzky kladené v ramci pfijimactho rozhovoru predem. Pokla-
dané otazky by mali odpovidat pfedpokladtim, kieré oveiujeme. Vhodnéjsi
jsou otazky oteviené, vedoucl uchazete k tomu, aby podrobnéji hovorili
o svych zkuenostech, a otdzky, zamérujici se na zjisténi toho, jak se kandi-
dati v uréitych typickych situacich (mapf. pii konflikiu s nadiizenym)
v minulosti skutené chovali.

Piipravie se na otdzky kandidatd. Kandidau se mohou ptat na fadu otdzek,
napt. na hlavni procesy podniku, podet jeho zamésinanct, jeho historii
a budouc! plany, podnikovou kulturu apod. Neschopnost & neochota odpove-
d&t na otézky uchaze&t poskozuje reputaci podniku a brani prijet! kvalitnich
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kandidatii. Obsah otdzek kladenych uchazedi umoziiuje navic velmi dobre
posoudit jejich odborné predpokiady i osobni motivaci.

Stanovte pro vyhledani a vybér kandidath pevny ¢asovy harmenogram.
Jednim z nejcastéjsich probléma piijimani novych zameéstnanctl jsou piiig
dlouhé vybéry. Nejlepsdim zptascbem, jak tomuto problému ptedejit, je sta-
novit pro vybér kandidati i jeho jednotlivé kroky jasny termin.

Dlouhotrvajicl vybéry vedou zpravidla k tomu, Ze nejlepsi uchazedi v jejich
prabéhu ztratl trpélivost nebo pHjmou nabidkou jiného zamésinavatele.
V pripadé opakujicich se inzeratl v médiich vznikéd navic Casto dojem, %e
podnik ve skute¢nosti nikoho p¥ijmout nehodld nebo se nedokdZe rozhod-
nout. Trva-li vybér z jakychkoli diivodi déle, je theba s kandidaty udrZovat
v jeho priibéhu pravidelny kontakt.

Nepouzivejte p¥i hleddni kandidatl: stale stejny zdroj. Al jiz k vyhleddvani
nebo. ziskdvani kandidatti pouZivate jakykoli zplsob (internet, inzerci
v novinach nebo persondlni agenturu), svou 3anci na nalezeni dobrych
kandidati podstatné zvysite, budete-li k hledani novych zamésmanecii pou-
Zivati daldf zdroje nebo pokud stdvajicf zdroje Cas od ¢asu zménite. Jednotli-
vé zdroje kandidat maji totiz tendenci se po ¢ase vycerpat.

Infqrmu}‘te o v8ech zajimavych kandidatech ostatnf{ manaZery podniku.
I kdyZ uréity uchazel neodpovidd zcela poZzadovanému profilu, mize mit
jiné predpoklady, které mohou byt pro organizaci diive nebo pozdéji zaji-
mavé. O viech uchazedich, jejichz profil alespon ramcove odpovida poZa-
davkam podniku by proto méli byt manazeti hledajici nové zamésimance
informovéni.

Uvadéjle v inzerdtech pokud moZno piny popis pracovinifho mista. Uvedent
netipiného nebo nepfesnéhe popisu pracovn{ pozice v inzerci zpomaluje
vybérovy proces. O misto se totiz uchazejf i osoby zcela nevhodné, kieré pro
néj nemaji odpovidaji zkudenost ani daldf osobni predpokiady. Presny popis
pracovniho mista omezuje pocet kandidatd na ty, o které ma podnik zajem,
zkracuje ¢as vénovany osobni rozhovoram, a tak usnadtiuje vybérovy proces.

Informujte kandidaty oteviené o viech podminkach a poZadavcich pracov-
nfho mista. Snaha ziskat zajimavého kandiddta by neméla vést k tendenci
slibovat podminky, népli mista nebo budouc perspelktivy, které neodpovi-
daji skute¢nosti. Tato snaha je vidy kratkozrakéd a d¥ive nebo pozdéji se
vymsti. V tom nejpriznivéj$im piipadé nuinosti opakovat hiledani a vybér
uchazedil po krétké dobé znovu.

Nepodcenujte zjistovani referenci. Ovéfovani referenci miiZe byt Casove
narofné, u vyznamnéjsich pozic by se viak mélo stat automaticky pravid-
lem. Jeho cilem je nejen zjistit informace o pracovnim chovani uchazede,
ale i ovéfit nékteré tdaje ziskané ze Zivotopisu & osobniho rozhovoru.

O vyuzivani referenci by v8ak uchazedi méli byt vidy informovani. Jsou-li
doposud zamésinani (a nepodali vypovéd), nemely by reference nikdy zjis-
tovany od jejich souCasného zamésinavatele. Nejvhodnéjsi zptsob zjistova-
ni referenci je ten, kdy jsou osobdm poskytujicim reference poloZeny kon-
krétn{ otazky, napi. jak dand osoba pinila své pracovni Gkoly, jak prispéla
k plnéni ¢flli svého oddéleni, dosaZenf vysledkd ur¢itého projektu apod.

Nehledejte supermany. PoZadavky podnikt na hledané osoby zahrnugi
Casto témér nekonedny seznam zkuSenosti, osobnostnich ryst, zvldStich
schopnosti a dovednosti apod. Zpravidla jde o vysledek toho, Ze do pFijima-
cfho procesu je zapojeno piilis velké mnoZstvi osob.
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Stanoveni prili§ vysokych a nerealistickych pozadavkd na hledané osoby
vede ve vétSing pifpaddl jen ke ziraté Casu a tomu, Ze misto se nepodati
obsadit. P¥i specifikaci pracovniho mista proio nestanovujie pozadavky,
Jiteré prakiicky nikdo nedokaZe zcela vypinit.

Kandidaty, kteFi ve vybéru neuspéli, vidy informujte. Predani informace
o vysledku vybérového Fzeni patfi k zdkladnim etickym pravidliim perso-
néiniho vybéru. Odmitnuti kandidati, které firma neinformuje, maji &asto
tendenci poddlit se o svou zkudenost se svymi znamymi, a tak o firmeé (pré-
vem) roz§itovat nepfiznivé informace.

Navic, pokud firma rychle roste, mohou se i odmitnuti kandidati stat
v budoucnu opé&t uchazedi, ke kierym se podnik mulze vratit, mimo jiné
i proto, Ze mezitim ziskali nové zkuSenosti.

Nesve&iujte provadéni (pred)vybéra a rozhovord s uchazeti osobam, které
pro to nemajf odpovidajici osobni predpoklady. Provadéni vybért a vybéro-
vych rozhovor(i vyzaduje nejen odborng, ale i osobni predpoklady. Patfi
K nim zajem o uchazede, schopnost porozumét jejich zkisenostem i moti-
vaci, spoletensky takt, diskrétnost a dodrzovéani etickych pravidel pfijimaci-
ho ¥Fizeni. Osoby, které tyto predpoklady nemaji, pfedevdim pak ty, kieré
nejsou dostate¢nd socidlné zralé, maji potfebu davat uchazeltim najevo
svou pFevahu nebo nezajem, podniku §kodi. Nejen tim, jakym dojem u kan-
didatt zanechaji, ale i tim, Ze ty nejzaj{imavéjsi z nich mohou svym chovani
od podniku odradit. )

Nepodcetiujte takt. K predpokladtim ispédného ziskavani a vybéru zamd&st-
nancii patéi i osobn{ takt p¥i jednan{ s uchazedi. Jeho minimem je seznamit
se Zivotopisy uchazedl pfed vlastnim jednanim. Cteni zivotopisu béhem
vlastntho rozhovoru je nevhodné nejen proto, Ze kandiddtovi signalizuje
nezajem o jeho osobuy, ale i z toho divodu, Ze brén{ v moZnosti 1épe ptizpi-
sobit otazky jednotlivym kandidatim. Rozhovor s kandidaty by rovnéz
nemél byt pferudovan telefony nebo pichody jinych osob: cheeme-li rozho-
vorem ziskat potfebné informace, neméli bychom sebe ani kandiddta roz-
ptylovat daldimi zaleZitostmi.

Dalsf pravidlo tykajici se taktu pii jednani s uchazedi je velmi jednoducha.
ManazeFi ani personalisié provadéjici vybér by neméli zapominat na dobu
(tasto velmi nedavnou), kdy sedéli sami na opatné strané stolu, a na to, co
jim tehdy na chovéni druhé strany vadilo.

Vénujte pozornost ,osobnim zajmim® manaZerl. Tendenci manazert ¢
vedoucich obklopovat se osobami, které znaji ze svého minulého plisobiste
a kierym pracovné i lidsky veF, jisté neni tfeba zdsadné odmitat. Stane-li se
viak tato tendence u urditého manaZera rozhodujicim zpGsobem piijimani
jeho novych zaméstnanca, je theba ji ze strany nadfizenych & persondlniho
veden{ organizace vénovat pozornost.

Nejen proto, fe manazer si tak muZe ve firmé vytvalet své osobni, nefor-
mélni zdjmové skupiny, formovat specifické subkuliury, lisfef se svymi
zvyklostmi od ostatnich ¢asti firmy. Dévodem je i to, Ze mize jit o vyraz
osobnui nejistoty manaZera promitajici se ve snaze obklopovat se osobarni
s tendenci nekritizovat a p¥itakdvat na vechna jeho rozhodnuti. Je-li tomu
tak, je tuto nejistotu t¥eba odstranit jinymi prostfedky. Je-1i uvedend ten-
dence spojena i s vy$$im finanénim chodnocenfim osob se ,zvladtnimi vzta-
hy“, muZe byt v podminkdch omezeného mzdového rozpoltu oddélent
jejim dasledkem i nemoznost piijmout na daldf mista skute¢né kvalifiko-
vané osobnosti.
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- Nepiecenujte tlohu penéz. Rozhodujicl Gloha pii ziskani, pfipadné udrzeni
kvalitnich pracovnikii byvéa pfisuzovéna penézim. Ulohou manaZer( viak
neni motivovat a stabilizovat pracovni sflu bez ohledu na finandnf naklady,
ale vytvaiet takové motivadni a stabilizadni néstroje, jez jsou dlouhodobé
udinné a nakladove efektivni.

Osoby, které do firmy pfichdzejl jen kvali penézium, zpravidla neni obtizné
nalézt. Stabilita t&chto osob v8ak nebyva vysoka. Zaméstnanci, kte¥i do firmy
prigli predevsim z finanénich dtvodt, z téchto divoda velmi pravdépodobné
i brzy odejdou, a to jakmile dostanou jen o trochu zajimave&j${ nabidku
Zamésinanci, které firma potfebuje, jsou proto predeviim ti, ktel'f pfichdzeji,
protoZe se jim prace ve firmé, jejf lidé ¢i kultara 1ibi.

Nalezeni téchto zaméstnanct je zpravidla obtiZné&jsi, investice do jejich vyhledant
se véak vétsinou vyplatl. Zdiraziiovani platu jako primarni formy ziskdvani a stabi-
lizace .zamésinancit vede pracovniky naopak k tomu, Ze do firem piichdzeji
»Z nespravnych® duvodit a Ze zastavaji mista, ke kterym nerajf blizs! vztah.

Organizace presvédéené o moZnosti ziskat, udrzet a motivovat zaméstnance
predeviim & pouze na zdkladé jejich finan¢ni odmény nevénuji navic Casto
dostatetny Cas a usili dalsim podstatnym predpokladiim stabilizace a motivace
zaméstnanci - Fdicimu stylu, zptsobu vymezen{ pracovinich mist a jejich pra-
vomoci, vztahtim na pracovisti, tvorbé firemn{ kultury apod. K dtlezitym fakto-
rim stability kvalitnich zaméstnanct pati predeviim zdjem firmy a jejich
manazeri 0 zaméstnance, oteviend komunikace, jasnd vize a poslani firmy,
transparentni faktory hodnocenf a odméiiovan{ a perspektivy dal$iho osobniho
rozvoje v ramci firmy.
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Uprava procesu ziskavani, vybéru
a prijiméani novych zaméstnanci
v podnikovych smérnicich

Podobné jako pro jiné persondini procesy platf i pro ziskavani, vybeér a prijima-
ni zaméstnanct, Ze by tyto procesy mély byt alespoii v zdkiadnich rysech upra-
veny podnikovymi pravidly ¢ smérnicemi. Cilem této tGpravy je stanovit
hlavni odborné zasady pristuSnych persondinich ¢innosti, vymezit vzdjemné
pravomoci a odpovédnosti vedoucich zaméstnanct a personalniho vedent
organizace, stanovit zdsady kontroly persondlnich ¢innostf apod. Tyto zasady
by mély byt jednoduché a uZivatelsky p¥istupné, soulasné viak jednoznacné
a zdvazné pro viechny manazery organizace; jejich obsah by mél odpovidat
obecnym zdsadam profesiondlnfho Fizeni lidskych zdrojd, ciléim a situaci orga-
nizace i jejim hlavnim prioritdm. PHsludné smérnice nebo zasady by mély byt
vytvoreny ve spolupréaci persondiniho a liniového managementu a schvéleny
vrcholovym vedenim organizace. Na podporu jejich zavddéni mize slouzit
i odpovidajici trénink manazerd.

K hlavnim odbornym a kompetenénim zédsadam procesu ziskavani, vybéru
a prijiman{ zamé&stnanct, které by mély byt do personélnich smérnic podniku
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promiinuty, palif pfedeviim nasledujici pravidia tykajicl se tvorby popist pra-
covnich mist, vybéru a pHjimani zamésinanch:

Py

Tvorba popist pracovnich mis

Tvorba popistt pracovnich mist zahrnuje:

- popisy pracovnich pozic definuji zejména ti¢el (poslani), odpovédnosti, pra-
vomoci, hlavni odborné &innosti, vykonova kritéria, kvalifikaéni pozadav-
ky, pripadné mzdové (tarifn{) za¥azeni pracovnich pozic. Stanovuji kritéria
pro vybér osob, pravidelné hodnocent a vzdélavani zaméstnanciy

- popisy pracovnich pozic jsou sestavovany podle jednotného vzoru (formu-
lafe); jeho piflohou muZe byt jednoducha vysvéttujict ptirucka pro mana-
Yery, piipravend personalnim tdsekem;

- popis pracovni pozice navrhuje nadifzeny vedoucf zaméstnanec za indivi-
dudlni metodické podpory persondlniho useku, schvaluje je p¥isiudny
odborny feditel Giseku a persondlni veden! organizace;

- popisy vybranych pozic s vyraznymi pracovnimi kontakty mimo vlasini
atvar organizace projednavd a schvaluje vrcholové vedenf spolefnosti;

- navrh na vytvofeni vedouci pozice je moZny pouze za predpokladu, Ze pozi-
¢l je pod¥izeno alespoii pét zaméstnanci, neni-li obecné zavaznym legisla-
tivnim predpisem uréeno jinalg

- revizi popisu pracovnich pozic provadi nadfizeny vedouci zameéstnanec za
individualni metodické podpory personalniho tseku jednou ro¢né a dile
pii kazdé zméng v obsazenf pracovni pozice. Revize popisu pracovni pozice
miZe vést k poradavku na zménu odméfiovani. Revizi popisu pracovni
porzice schvaluje odborny Feditel tiseku a persondlni vedeni organizace,
provedeni revize kontroluje personalni oddélent;

- bez vytvoreného, resp. revidovaného popisu pracovni pozice nelze obsadit
pracovni misto. Novy zameéstnanec ziskava popis pozice nejpozdéji v den
svého nastupu od svého nadrizeného.

Vybér a pfijimani zaméstnanci

Vybér a pFijiméni zaméstnanci zahrnuje:

- phijiméani zaméstnanch se déje na zakladé jednotného postupu (metodiky)
ptijimacihe procesu; zékladem posouzeni uchazedll je vstupni rozhovor
provadény na zédkladé jednotné osnovy (formuléte pro strukturovany roz-
hovor [§1290}), zamé&Fujic se na kritéria stanovena v popisu pozice. O vysled-
cich jednotlivych rozhovord je proveden zéznam slouzict pro zavéretné
vyhodnocen{ vybéru, za jeho vyhotoveni odpovidd persondlni dsek;

- posonzeni uchazedn provadf nadifzeny vedoucf zamésinanec a personalis-
ta, u vedoucich pozic nadbizeny vedouci zaméstnanec, odborny feditel
a personalista;

- kazdy z posuzovateltt mé pravo vyjadiit se k prijeti kandidata negalivng;
kandidat by v tomto pripad® nemél byt prijat;

- v pipadeé v&idtho pottu uchazedt, predevdim u manazerskych a obchod-
nich pozic, se v¥bér provadi metodou assessment centra [§1380], a to za
(éast nad¥izeného vedouciho zamésinance a personalisty;

- gilné a slabé stranky uchazede zjisténé v prijimacim procesu (zachycené
v hodnoticim listu kandidata [§1320) slouzi jake podklad pro tvorbu indivi-
dudlniho adaptaéniho planu nové pFijatého zaméstnance;
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personalni tsek vypracovava pro vedeni organizace jednou ro¢né analyzu
odehodt zamdstnancti, shrnujiel za jednotlivé useky p¥ciny odchodi
a miru nezddouci fluktuace zamésinanecil;

mira neadouci fluktuace v jednotlivych tsecich organizace je souldst
hodnoticich kritérif vedoucich zamésmanct v ramei jejich pravidelného
hodnocent.

PEIKLAD |
i

Smérnice personainiho Feditele upravujici systém vybeéru kandidat na nepfedvida-
né uvoinéné nebo nové vytvofené manaZerské pozice a pozice expertl a specialistd

Udel smérnice

Tato smérnice upravuje zavazny postup pfi vybéru-kandidatl na nepfedvidané uvol-
né&né nebo. nové vytvofené manaZerské pozice a pozice expertl 2 specialisth. Za
neptedvidané uvoinné pozics jsou povazovana takova pracovni, mista, -kde firma
nedisponuie jednoznatné urdenymi nastupci £ persondinimi zéiohami, Cilem smérni-
ce je stanovit:

— zAvazné fze a pravidia postupu pii obsazovani nesystémove uvolnénych a nové
wyivaFenych manazerskych a expertnich. pozic, vietng zpsobu, forem a metod
yybérového fizent, .

~ “pravidia postupu vidi vnitinim.a vngj§im kandidatam,

- okrih osob tastnicich se rozhodovéni a :

- standardni pravidla (zplsoby a metody) rozhodovani vietné otazek spojenych se
zplisobem hodnoceni kandidatd.

1. Plisobnost smérice

Nepredvidan® Uvoinsné nébo nové vytvofené manaZerske pozice a pozice expertl

a specialistl v ramci'celé akciové spoleCnosti.

2. Zasady smérnice

Smigrhice je zalozena na téchto hlavnich zasadach:

_ Potieba obsazeni pracovnich mist se prednostné fesi z viastnich zdrojl spolet-
nosti. K tomuto 8elu se pfi obsazovani nesystémove uy nénycha nové vytvare-
nych manazerskych a experthich pozic vyuziva vnithnl wybérové Fizeni, do néhoZ
se miize phhlasit kazdy zaméstnanec spolecnosti:

~ . Pjimani novych zameéstnancl na ﬂepfedvx’danéz uvolnéne manazerske 2 expertni
pozice 7 vnijgich zdroji-probiha, nelze-li pozici obsadit na zaklade wnitinich zdrofl,

_v2dy na zékiads vybéroveho. principy, pokud mozno 7 vetsino . poftis uchazedl
o misto. Ve vech piipadech novych nastupli se uplatiuje zkusebn{ pracoyni doba.

— " P¥ ySech dinnostech upravovanych touto smérnic je p?ed;iok}édéna soucinnost
spolupracujicich osoba ﬁtvar&k(vedoucich‘étvarﬁ, persondiniho: Utvarua kandi-
datly). Podstatna £ast pravomoci a odpcvédnbs’ti za vykon smérnice leZi na per-
sonalnim ttvary; a to v zajmu zalistént jednotného postupu v rdmei spolenosty,
fedeni priorit a optiméainiho vyuZiti zaméstnancl v ramei celé spolenost.

- . P¥ wykonu-personalnich &innost], kieré fato smérmice upravije, se polita se
vstenym postupem zaméstnanci a vedoucioh pracovnikl k prefazovani zamést-
‘nanch na jing mista, k.osobnimu ristu 2 ke vzdalavani v souladu-s poZadavky
& moznostmi spolecnosti; Vedouci titvarl jsou pfi provadén| téchito Sinnostiakiiv-
nimi partnery persondinine Givaru. i
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3. Postup p#i vybéru kandidatd na nepfedvidané uvoinéné nebo nové vytvofené

manaZerské pozice a pozice expertl a specialistl a pravidia pfijimaciho Fizeni

Postup pi vybéru kandidatd na nepfedvidané uvolnéné nebo nové vytvofené mana-
serské pozice a pozice expertd a specialist( a pravidia pHjimaciho fizeni se sestavajiz:
- podnétu k zahdjen( pfijimacino a vybérového Fizeni,

-~ ovéfeni poZadavku na obsazen! dané pozice &i pfijeti nového zaméstnance,

—  provéfovan{ moznosti obsadit danou pozict pfefazenim jiného zaméstnance,

- yyhtagenivnitfniho &i béZného vybérového fizeni,”

- hodnoceni kandidatia

- uzavieni vybérového fizeni,

Podnét k zahdjeni pFijimaciho a vybérového Fizeni

Podnétem pro zahdfen pijfmaciho Fizeni je pozadavek na obsazeni urlitého pracov-
niho mista vzneseny vedoucim pHsludného ttvaru: PoZadavek predkiadé vedoudi pii-
stuného Utvaru personalnimu Gtvaru: SouCast! pozadavku jsou:

- 'popis pracovniho mista, ‘profesiogram nebo jiny dokument, n8hoZ jsou zfejmé
poZadavky na zaméstnance a podminky jeho pracovni Sinnosti,

- po¥adavky na kvalifikaci a dalSi charakteristiky profesn( zplsobilosti,

~ &islo pracovniho mista {vazba na organizadni schéma),

— diod poZadavku {prot bylo misto'uvoinéno, zda jde o'nové misto),

- yreni, od kdy ma byt pracovni misto obsazeno.

Ovéfeni pozadavku na pFijeti nového zaméstnance

Provéfeni poZadavku spodiva;

-~y kontrole tplnosti-a spravnosti-viech nutnych informaci, kieré mé pozadavek
obsahovat,

— v posouzeni, zda -méa byt pracovni mxs’{o zachovano tak, jak zatim existule nebo
jak bylo navrzeno,

~ . v posouzeni, zda navrzené kvalifikadni poiadavky odpovidaji skutedné odpovida-
ji povaze a potfebam pracovniho mista:

Provéfeni pozadavku provede &i necha provest piisludny vykonny {odbormy) Feditel,

atove spo upracx s persondlnim feditelem K pozadavku s€ yyjadfuje rovnéZ Gtvar

mizdovy, event organizadni: V pfipadé potreby se pozadavek vracl do-mista svého

vzniki's Uvedenim zaveru z provefent.

Provéreni moznosti obsadit pracovni misto ;;?eiazem’m jiného zaméstnance

Personaini Gtvar ma k dtspozacv prehled zamastnancly, kiefina zaklaué vysiedkii svého

hodnacem a plant osobniho ristu; pripadné na zéklade viastni zadosti maji byt pfefa-

zeni 'na jind pracovni mista podie potieb spolenosti. MoZnost obsadit uvol néng &
nove vytvorene pracoym misto'se pmveru;e v prve Fadéu této skupiny zaméstnanci.

4, Vnitint vyberove fizeni

vV pfipadsé, se vytvoteni nového & znovuobsazem"kstévajfciho mista ‘je schvéleno,
vyhlasi personaini feditel po vzajemné dohodé s pisiusnym vykonnym {odbornym)
taditelem, pHpadng generainim Yeditelem vritini vybérové Fizenl. Smyslem vybérové-
ho' zeni je ziskat vhodného zaméstnance pro vyznamné pracovni misto vybérem
ze dvou nebo-vice zdjemctl: -Soub&ing s vyhidSenim vybérového Fizeni jmenuje
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personéini feditel po dohodé s pHsiusnym vedoucim Utvary vybérovou kornisi.
Predsedou vybérové komise je personaini Feditel, jejimi daldimi Sleny jsou piisiudny
vedouci Utvary, pedstavitelé liniového managementu piisiuéné organizacni jednotky
a zastupce personalniho Gtvaru. V plipadé potfeby miZe byt vybérova komise rozsi-
¥ena o vyznamné odborniky z oboru a personalni poradce.

Vyhlageni vybérového fizeni obsahuje zejména tyto informace:

~  zékladni charakteristiky pracovnfho mista, které ma byt vybérovym Fizenim obsa-
zeno, vietné platovych podminek {tarifni zafazeni),

- od kdy mé byt pracovni misto nové obsazeno, &i od kdy mé byt vytvofeno,

- kvalifikadni potadavky, poZadované osobni charakteristiky, pfipadné poZadavky
na fyzickou a psychickou zpdsobilost, pozadované u zajemcl o misto,

- vy&et dokladl, které maji zéjemci o misto pfedioZit,

~  misto, kde se odevzdavaji piihlasky do vybsrového Fizenf a kde Ize ziskat pfipad-
né doplfujicl informace,

- zplisob a Basové charakieristiky provedeni vybérového Fizeni (napf. osobni roz-
hovor, vypracovani samostatné koncepce &innosti v daném pracovnim misté,
testy apod.),

- informaci o tom, zda jde o vnitini vybérové fizeni (pouze pro zdjemce z fad
zaméstnanch spoleénosti) nebo bdiné vybérové fizenl pro vechny zéjemce
v&etné viastnich zaméstnancd,

~  zplsob a termin zvefejnéni vysiedkd vybérového fizeni.

Veden{ persondintho Gtvaru zajisti zvefejnéni vybsrového fizeni a pfilima piihiasky
uchazedti, Netpiné phihiasky persondlini Utvar obratem vrac k dopinéni. K pfijatym
prinlaskam phipojuje persondini ttvar stanovisko, zda a v jakém stupni uchazel spl-
fiuje stanovené podminky, a pfedava je pfedsedovi vybérové komise.

Pribéh vnitPniho vybérového Fizeni

Vybérova komise nejprve posoudi piijaté pliblasky a rozhodne, které z nich budou
vraceny pro nespinéni kvalifikanich a -jinych poZadavk( ‘nebo z.jinych divod(,
a kieré budou phijaty do vybrového Hzeni. V piipadé, Ze mezi uchazedi prihtadenymi
do vbérového Tzeni nejsou ti, kieff na zakiadé udail personalntho Utvaru maijl oyt
podie plant osobniho riistu a vstedkd hodnoceni prefazenira jiné pracovni misto
a ktef podie nazoru vybérové komise, resp. doporuceni persondintho feditele by
mohli byt vhodnymi ‘kandidaty .na uvoln&nou &i nové vytvofenou pozici, vybérova
komise tyto kandidaty oslovi a nabidne jim tcast ve vybérové fizenl.

Vedenf personéiniho Gtvaru na zakladé rozhodniiti komise informuje neprodiensd ty
zéjemce o misto, jejich piihlasky nebyly phijaty do vybérového Fizeri. Souctasné
pozve k vybérovémuy fizeni ty zajemce, jejichZ pfihiasky Byly pfijaty

Yybérova komise v soudinnosti s persondinim Gtvarem provede viastni vybérove fize-
ni. :Zakiadnim nastrojem hodnocenf kandidatd je strukturované pracovnl interview,
zamdfuiici se na odborné {profesni), esobnostn| a fidic! pfedpokiady a rozbor dosa-
vadnf pracovnich a ¥idicich schopnost! uchazedll. Pfedmétem posouzen!. vybgrové
komise by se mélo stat zejména:

~  do jaké miry se kvalifikaéni a oscbnostni charakteristiky uchazece shoduji s pfed-
stavou o-obsazen! dang pozice,

- dojaké miry {s jakou pravdépodobnosti} bude uchazet sto spinit naroky pracov-
niho mista,
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~  jaké je pravdépodobnost, ze uchazed navéZe pfiznivé osobni vztahy se spoluza-
méstnanci, Ze ho bude mozno Uspééné vést,

= zda uchazed ma o pozici skutedny zalem a jaké je pravdépodobnost, ze plide
o diouhodoby pracovni pomér,

- zda je zde néco, co miiZe uchazedibréanit ve vykonu prace v daném misté (dojiz-
déni, jiné zavazky apod.),

—  zdravotni stav uchazede a moznost otekdvat nepfitomnost v préci pro nemoc.

Odpovédi na uvedeny soubor otazek ize zanést do hodnoticl bodové Skaly, stanovit
relativiii vyznam jednotlivych otdzek, zjistit vyslednou hodnotu a porovnavat ji s ostat-
nimi zajemci. Ramcovy dotaznik &i hodnotici bodovou $kélu pro konkrétni obsazova-
nou pozici pfipravi personaini ttvar ve spolupraci s finiovymi vedoucimi. Personalni
Gtvar soutasné zajistl, aby véichni &lenové vybérové komise byli timto nastrojem vEas
vybaveni a pouzivali ho shodnym zplsobem. Pfikiad hodnotictho dotazniku je obsa-
Zen v piiloze k této smérnicl,

Doplikovym nastrojern hodnoceni miiZe byt psychologicke hodnoceni, event. testove
vySetfeni uchazes(. Toto hodnoceni provadi plizvany, psychologicky erudovany perso-
nélni poradce, ktery o jeho vysiedku informuje vybérovou komist. U vyznamnych pozic
ize hodnoceni dopinit metodou hodnoticiho stfediska (assessment center). O vyuZitl
téchto metod rozhodne personaini feditel po dohodé s vykonnym (odbornymy) fedite-
fern.

Po skondeni vybérového Fizenl vypracuje vybérova komise névrh na obsazeni pracov-
niho mista (pfipadng pofadi zajemcll o misto} a ndvrh odivodni. Vybérova komise
usilule o konsensudini rozhodnuti, nedojde-li ke konsensu, rozhoduje hiasovani,
V pfipadé rovnosti hlash je rozhodujic hias jejino pfedsedy. Navrh komise mize byt
i negativni, a to tehdy jestlize se Zadny ze zéjemcli o misto nejevi jako vhodny.
O vystedeich vybérového Fizeni je sepsén protokol.

Pisludny vedoucl Givaru, kiery navrhlt vypsani vybérového Fizeni, rozhodne o obsaze-
ni pracovniho mista. Pokud se neztotoZfiuje se stanoviskem komise, tykajicim se
pofadi vhodnosti kandidétd, miZe byt jeho rozhodnut! odii$né od stanoviska komise.
V pfipadé, Ze podie jeho ndzoru nevyhovuje Zadny z piihladenych kandidatd, mize
navrhnout nové vwbérové Fizend.

Vedeni persondiniho Gtvaru informuje Ucastniky vybérového Fizenl o rozhodnuti ~
o vystedku vybarového Fizen{ a rozhodnuti o piijeti &i nepfijet! na dané pracovni misto.
Personaini Gtvar zafizuje vée potfebné k pfefazeni vybraného zaméstnance a jeho
nastupu na nové pracovni misto.

5. Rozhodnuti o pFefazeni zaméstnance

Prefazenim zaméstnance se rozumi pfesun na jiné pracovni misto v ramgi akciové spo-
leénosti. Vysledek vnitfnfho vybéroveho fizeni je podmétem k pfefazeni zaméstnance.
Soubézné s vysledkem vnitintho wbérového fizeni (pfedioZenim Zadosti o pFefazeni
zaméstnance) projedna veden( personalniho Utvaru pfefazeni zaméstnance s jeho pif-
mym nadfizenym. Jednani je vedeno tak, aby nevyvolalo demotivujicl Geinky na dosa-
vadniho pfimého nadfizeného zaméstnance, s vysvétienim priorit a zajmu spoteCnosti.

Navrh na pfefazeni se Fedi bud neprodiensg, pokud je divod k pfefazeni akutni
a pokud Ize pFefazeni realizovat bezprostiedné, anebo se navrh realizuje v dobg; kdy
je to z hlediska dosavadniho Gtvaru zaméstnance proveditelné. Termin pfefazeni je
projednan s dosavadnim vedoucim dtvaru se snahou 0 dosaZeni konsensu. Veskeré

problémy s prefazovanim zaméstnancll se Fe$i osobnim jednénim a dohodou vech
zldastnénych stran.

Mésic a¥ dva mésice po realizaci pfefazeni si persondini Utvar rozhovorem se zamést-
nancemn.a jeho pHmym nadfizenym ovéfi vysledek pfefazeni. Pokud je to s ohledem
na pracovnl pozici nutné, sestavi personaini Gtvar ve spolupraci's vedoucim. cilovéno
titvaru plan:adaptace.zaméstnance na nové pracovni misto.

Realizace pfefazeni spotiva ve zméné pracovni:smiouvy, pfedani pracovniho mista
a véci k nému naleZejicich; pfevzeti pracovniho mista a vécl k nému naleZejicich,
vystaverii platového vymeéru a pfipadné uzavieni smiouvy o hmotné odpovédnosti na
novém pracovnim misté.

PHlg velka Setnost navrh( na pFefazeni z urditého Givary je pro persondinl Gtvar pod-
nétem k analyze pficin této tendence.

6. Béiné vybérové Fizeni

Nevede-li vnitini vwbérové Fizeni k- vhodnému obsazeni uvolnéného &i nové vytvofe-
ného pracovniho mista, vyhiasi personaini Feditel po:vzajemné dohodé s generédinim
feditelemn, pfipadné vykonnym (odbornym) Feditelemn béZné vybérové fizenl pro
v8echny zajemce. Veden( a slozeni vybérové komise e stejné jako v pfipadé vaitfnino
vybérového fizeni.

Na zékladé povahy a vyznamu obsazované:pozice. rozhodne vedeni personéiniho
Gtvaru o formé organizacevybérového fizeni, ato-zda se spolenost sama &i s pomo-
i specializované poradenské firmy, na zakladé své databdze i na zakladé doporuleni
viastnich zaméstnancl pHimo obratl na vhodné vedouci & odborné pracovniky (pff-
padné zda specializované poradenské firmé zada jejich vyhledani), nebo zda vyuZije
inzerce ve sdélovacich prostfedcich.

Priibéh vybérového fizeni

Priibéh vybérového Fzenl se Hdl obdobnymi pravidly jako pribéh vnitfniho vybérove-
ho fizeni.

Uchazedi jsou posuzovani na zakiadé pfedioZenych pisemnych podkiadl (Zivotopis,
event, osobni dotaznik, hodnocent a reference od predchozich zaméstnavatell pi-
padné dal$ich osob, ktefi uchazee znaji nebo s nim pfisli do pracovniho styku), pra-
covniho interview (provadéného zpravidia ve dvou a2 tfech kolech), daiich-odbor-
nych posuzovacich metod (testy, metoda hodnoticiho stfediska -apod.), pfipadné
neformalnich dotaz( u osob, které uchazede dobfe znaji.

Podobné jako v pfipadé vnitfnino vybérového fizeni je pfedmétem posouzeni vybéro-
vé komise zejména:

- do jaké miry se kvalifikaéni a osobnostni charakteristiky uchazede shodujf s pfed-
stavou o obsazeni dané pozice,

- do jaké miry (s jakou pravdépodobnosti) bude uchazed sto spinit naroky pracov-
niho mista,

- faké je pravdépodobnost, e uchazel navéaie pfiznivé osobni vztahy se spoluza-
mésinanci, Ze ho bude moZno Uspédng vést,

~  zda uchazed ma o pozici skuteény zéjem a jaké je pravdépodobnost, Ze plide
o diouhodoby pracovni pomér,
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- zdaje zde néco, co mize uchazedi branit ve vykonu prace v danérh mistd (dojiz-
dén, jiné zavazky apod.},
~  zdravotni stav uchazede a moinost oéekavat nepiftomnost v praci pro nemoc.

Vyhodnocen({ pracovaino interview probiha podie steinych metodickych pravidel jako
u vnitfnino vybérového Fizeni.
Vyhodnoceni pracovniho interview probiha podle steinych metodickych pravidet jako
u vhitfniho vybérového fizeni.

Veskera komunikace se zdjemai o misto se orientuje pozitivné a fidsky citlivé. Cilem
této komunikace je nejen ziskat veskeré dostupng informace o uchazed! a informovat
je o pracovni pozici, ale také vytvofit u zajemc(l o misto pfiznivy obraz spo lednosti,
a to bez ohledu na vysledek pfijimaciho fizeni. Zejmeéna zamitnuti uchazete se prova-
df s potfebnym citern.

Rozhovory-se zajemct o misto (pracovni interview) se zpravidia provadéji ve dvou az
ech zakladnich kolech. V Gvodnim rozhovoru, ktery vede zéstupce personéiniho Gtva-
ru, je cilem zdjemce o misto osobné poznat a informovat ho o pracovni pozici a pod-
minkéch prace ve spoletnosti. Zajemce pfedkiada osobni dotaznik & Zivotopis. Dotaz-
nfk ‘se zédjemctim o misto zasiida pfed Gvodnim rozhovorem spolu s pozvanim
k rozhovoru. Informace o zajemci o misto, ziskavané béhem tohoto rozhovoru, se vzia-
fhuif predevsim ke vzdélani, -dosavadni praxi, odbornym znalostem a zkuSenostem,
zdravotnimu stavu, rodinnym pomériim, osobnim cilim, zajmGm a preferencim, k jeho
motivaci pracovat na daném misté a k tomu, co miZe zamésinavateli nabidnout.

Poskytované informace o pracovaim misté a podminkdch prace se vztahuji zejmena-

k popisu pracovnino'mista, charakteru prace, pozadavkiim na zaméstnance, pracovni-
mu prostedi, reZimu prace, pracovnim podminkém, zpsobu odméhovani a socidinim
wyhodém.

Druhym kolem vstupniho pracovniho rozhovoru je interview provadéné vybérovou
komisi, pfi kterém se doplfiujf a upfesdiuji informace z ptedchoziho rozhovoru & ziska-
vaii &ir§ profesni a osobnostni informace © kandidatovi. Pokud je pro dané pracovni
misto vhodné psychologické testovani, provadi se tak, aby pki tomto rozhovoru jiz
byly znamy jeho vysledky. V pifpadé potfeby a pozitivniho vysiedku pfedchoziho roz-
hovoru Jze interview s vybérovou komisi opakovat, a to pfedevsim s cilem vzdjemné
si s kandidaty upfesnit poZadavky na zaméstnance a pracovni podminky.

Po skonieni vybérového Fizeni vypracuje komise navrh na obsazeni pracovniho mista
{pHipadné potadi zajemc{ .0 ‘misto} a navrh odlvodnéni, zphsob,:kterym komise
dospiva k rozhodnuti-se Hdl stejnymi pravidly jako u vnitfniho vybeérového fizeni.
Névrh komise miize byt negativni, jestiize se Zadny ze zajemc(io ‘misto nejevi jako
vhodny. O vysiedcich vybérového fizen! je sepsan protokol.

Pisiudny vedouci, kiery navrhi vypséani vybéroveho fizeni, rozhodne o obsazeni pra-
covniho mista a jeho rozhodnuti miiZe byt odlidné od stanoviska komise. Phstusny
vedouci miise v tomto pfipadé navrhnout nové vybérové fizeni.

O wysledeich wybéru informuje Uspésného zéjemce o misto | ostatni Ugastniky vybé-
rového fizeni vedeni personalnino Givary po konzultac s pisludnym vedoucim dtvaru.

Na Zakiad® rozhodniit] 6 Whéru-uding spolecnost prostfednictvim personainfho Givaru
vybranému zédjemci pisemnou nabidku s uvedenim pracovni napiné a pracovnich
podminek a pozve iej k sepséni pracovni smiouvy. Personalni Utvar soutasné vhod-
nym zpdsobem informuje nevybrané zdjemce o misto o zamitnutf jejich Zadosti.
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Hodnoceni procesu prijimdani novych
zameéstnanci

Podobné jako jiné persondini ¢innosti by i ispésnost procesu ziskdvani, vybéru
a prijiman{ novych zaméstmanct méla byt, alespoti z dlouhodobéjsiho hledis-
ka, v podniku hodnocena, a to nejlépe na zdkladé uréitych persondlnich uka-
zatelir. Jejich vyhodou je, Ze umozniuji nejen porovnat ispéénost tohoto proce-
su za urditd obdobi, ale i v riznych Cdstech organizace, piipadné s jinymi
podniky. Piedmétem tohoto hodnocent jsou piedeviim néaklady spojené se zis-
kdvanim a p¥ijimanim novych zaméstnanci, doba, kterou tento proces frva
a Gispésnost provedeného vybéru.

Prikladem persondlnich ukazateld hodnoticich proces ziskdvani a prijimén{
novygh zaméstnanc (které mohou byt soudasti persondlniho controllingu
podniku [§385]) jsou tyto veliciny:

- Pramérné naklady na obsazeni jednoho pracovniho mista (naklady na per-
sondlnf inzerci, personaini agentury apod.).

- Primérnéa doba obsazeni uvolnéné ¢i nove vytvorené pozice.

- Akceptadni pomér, tj. podil obsazovanych pracovnich pozic, u kterych
vybrany uchaze¢ piijal prvou nabidku.

- Podil spontdnnich uchazedii o mista prichdzejicich bez pouziti inzerce.
- Podil novych pracovniki odchazejicich b&hem prvého roku zaméstnani.

-~ Podil vedoucich mist obsazenych z viastnich zdrojt.

Adaptace nové prijatych
zameéstnancua

Adaptace novych zaméstnancti pattl Casto k relativné podcenénym oblastem
persondintho Fzeni. Jeji pribéh a vysledky jsou pritom pro Gspéény nédbor
novych zaméstnanct stejné dlezité jako jejich ziskdvani a vybeér, soustreduji-
cich zpravidia v&i&i dil pozornosti. Opusti-li novy zaméstnanec - v disledku
§patné provedeného uveden{ do podniku nebo nezvladdnuté pracovai adaptace
- firmu v kratké dobé po nastupu, nebo se stahne do stavu ,,vnitfni“, mentaln{
vypovédi, znamena to pro zaméstnavatele vidy zna¢né naklady.

Adaptace novych zaméstnanct predstavuje jejich systematické uvedeni do
organizace i pracovni funkee. Jejim cilem je urychlit integraci nového zamést-
nance do firmy, zajistit jeho plnou pracovni vykonnost a zabréanit jeho pripad-
né pracovni demotivaci nebo nespokojenosti plynouci z nedostatku informaci,
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nedostateéného zvladnuti pracovnich tkolt & nejasnych pracovnich otekdva-
ni. Adaptace zahrnuje jak aspekty odborného zapracovani a privyknut novym
pracovnim tkoliim (tvolici dileZitou soucdst firemniho vzdéldvani a trénin-
ku), tak i aspekty socidlniho zalenéni do nového pracovniho prostfedi. Jejf
soudasti jsou i a pracovnépravni a administrativaf kroky spojené s uvedenim
do nové funkee.

Administrativai kroky spojené s nastuper, jakkoli jejich potet miZe byt obsah-
1y, zpravidla neptedstavujf velky problém - opiraji se o standardni pfehledy
(seznamy) povinnost{ a formdlnich nalezitosti, zabezpedujici, aby Zadny pod-
statny ukon spojeny s pracovnim ndstupem nebyl opomenut. Odborné zapra-
covéani a socidlni zadlenéni pFedstavuje ndroénéjsi a diouhodobejsi tikol, opira-
jici se o nékteré jiz standardni nastroje persondlniho, predeviim adaptadni
plany, adaptaéni (orientadni) tréninky, pracovni rotaci a zpéinovazebnf rozho-
vory s nové piijatymi zaméstnanci.

4.1
Pritb&h a nastroje adaptacniho procesu

O adaptaci novych zaméstnanci hovoiime piedeviim tehdy, je-li tento proces
formalizovdn a Fizen, zpravidia pfimym nadiizenym nebo persondinim tse-
kem firmy [§1640]. Adaptadni proces by mél byt zahdjen jiZ v okamZiku, kdy se
obé strany piijimactho fizeni dohodly na uzavieni pracovni smlouvy. V dobé
po uzavieni této dohody a pFed vlastnim nastupem do prace by mél byt s novym
zaméstnancem udrzovan kontaky; jiz pfed nastupem je vhodné mu poskytnout
hlavni pisemné firemn{ informace a dokumenty (informadni broZury, vyrotni
zpravy, firemni noviny ¢i dasopisy apod.).

Adaptagnf plan. Pri nastupu do nového zaméstndni by pracovnik mél ziskat
sviij pisemny individudlni adaptaéni plan, jehoz konkréin{ podoba - obsah
i délka ~ zavisi na pozici, na kierou nastupuje. Adaptatn{ pldn zpravidla stano-
vi, s jakymi obecnymi informacemi a dokumenty by se zaméstnanec meél v pri-
béhu své celopodnikové adaptace seznamit, jakd $koleni, piipadné osobni
setkani by mél absolvovat, s jakymi organiza¢nimi utvary by se mél metodou
rotace seznamit (piipadnd jakou dobu by v nich mél stravit) a na kdy jsou
naplanovany hlavni kontroinf body jeho adaptace, zpravidla rozhovory s nad-
Fizenym nebo zastupcem personalniho tseku [411650].

Dulezitym prvkem adaptaéniho planu je odpovidajic rozloZeni novyeh infor-
maci v dase tak, aby zamé&stnanec nebyl informacemi zahlcen a stanoven{ raz-
nych zptisobt udeni a ziskéni novych dovednostl. K preddani a vysvétleni adap-
taénfho planu by mdlo dojit v prubéhu prvého pracovaniho dne béhem
rozhovoru nového zaméstnance s nadfizenym.

Poskytnuti zakladnich informaci. Uvodni ¢ast adaptace je zpravidla zamérena
na predani rozhodujicich informaci o celém podniku, a to ustni i pisemnou for-
mou. Tuto ¢4st adaptaéniho procesu ma na starosti vétdinou persondlni oddéle-
ni. Na podporu prvych kroki adaptace novych zam gstnanch maji stiedni
a velké podniky pro nové zamésimance védinou k dispozici orientaéni broZury,
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audio a videokazety, obsahujicf nejdalezitéjdf informace o podniku - jeho his-
torii, produktech a sluZbdch, Fidici filozofii, organizaci, persondini politice,
zakladnich vnitrofiremnich smérnicich a pravidiech apod.

Priklad zakladnich informaci pfeddvanych novému zameéstnanci pfi néstupu
do obchodni firmy je uveden v tabulce.

PRIKLAD |

PFikiad zakiadnich informaci pfeddvanych novému zameéstnanci

~ - obecné seznameni se s firmou

- popis pracovniho mista

- pracovnifad

- organizadni struktura podniku

~. splatnost a zasflanimezd

~ druhy srdZek ze mzdy

~  prémiovy fad

- zésady firemni kultury

- gticky kodex zaméstnance

~  systém péCe o zaméstnance a zaméstnaneckych vyhod

- pojisténi zaméstnancl (penzijni pfipojisténi, pojidténi pro Skody zplsobené
zaméstnavateli apod.)

- ..stravovani .

~  hlaSeni absence a pracovni neschopnosti

- principy bezpeénosti prace

~ gystém firemnich porad

-~ seznameni se s informatnimi systémy

-~ seznameni s ISO

~  hlavni firemni smémice

- pledani svéfenych pfedmétl a jejich potvrzeni v osobni karté zaméstnance

— . seznameni sesystémem vzdélavani

~ - principy dochazky'a teléfonovan(

= yyHzend formalit spojenych s pfedanim sluzebniho automobilu

~  pravidia pouzivani sluZzebniho automobiiu

~  postup pfi pfipadné dopravnl nehodé

- pouZivani platebni karty

~  yykaznictvi

-~ principy spoluprace s matefskou, sesterskymi a dcefinou spoleénosti

— - zéakdadni informace o skiadovani a dopravé

~  informace o sortimentu

- informace o fizenl'zasob

-~ sluzebnf cesty

= postup pil ndktpu drobného zboZi

Predani informaci by nemélo probihat jen v pisemné podobé, ale 1 ve formeé
astni umoziujicl lepsf vysvéteni zakladnich postupl a pravidel. Preddvané
informace se vedle zakladnich charakieristik firmy tykaji vétSinou pracovnich
podminek, pravidel odméfovani, moZnost vzdélavani a vycviku, ochrany
zdravi a bezpednosti préace, socidinfho programu firmy, stravovacich moZnosti,
poskytovaného pojisténi, disciplinarnich postupt, pravidel vysilani na pracov-
ni cesty, zaméstnaneckych kodexti apod.

e
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Adaptace na arovni organiza¢niho ttvaru a pracovni pozice by méla byt vidy
zajisténa vedoucim piislusného utvaru. Jeji soudast! je predani informaci tyka-
jicich se pracovnich povinnosti a odpovédnosti, rozsahu pravomoci, vykono-
vych otekavani, bezpecnostnich pravidel apod. Soutasti socidlni adaptace na
drovni organiza¢niho utvaru je sezndmeni nového zaméstnance s ostatnimi
spolupracovniky.

Adaptace mitZe prichazet v ivahi i p¥i vnitinf mobilité zameésmance (ptechodu
zaméstnance na jiné misto v organizaci), a to pokud je toto misto vyraznéji
odligné od dosud zastdvané pozice. Délka adaptatniho procesu v tomto plipadé
je viak zpravidia krat3f a vét8inou predsta vuje jeden meésic.

Rotace préace patii k nejefektivngjdim metodam seznameni{ se nového
pracovaika s organizaci v ramei procesu jeho adaptace na noveé praco-
vitts, Pracovnik je postupné v ramci uritéhe obdobi pove&fovan tkoly
v riiznych Sdstech organizace s cilem komplexniho poznéni jejich pra-
covnich postupit a tkold v jejich vzajemné provazanosti a zvySeni 0sob-
ni pracovni flexibility.

4.2

Zpéinovazebni rozhovory
se zamesinancem

Uvodni rozhovor zaméstnance s jeho nadfizenym, zamdFeny na zopakovani
a upfesnéni oboustrannych odekavani a zamért do budoucna a vysvétlujiel
pritbéh a pravidla adaptatniho procesu, patif k nejdtleZitejsim nastrojtim
odborné i socialni adaptace nového zamdstnance. V ramci tohoto rozhovory,
ale i behem celého nastupniho obdobi je dileZité vzbuditu nového zameésinan-
ce pocit, Ze byl otekdvan, Ze si firma jeho piichodu véZi a Ze je plipravena
poskytnout mu pfi adaptaci na nové tikoly a pracovni prostiedi plnou podporu.

Orientadni a zp&inévazebni rozhovory s nadfizenym by v prabé&hu adaptace
mély probihat pravidelné. Zaméfovat by se mély nejen na to, jak novy zamést-
nanec postupné zviadd pozadované pracovni dovednosti, ale 1 na 1o, jak je
firma spokojena s jeho pracovnim chovanim a ¢im by mu mohla pfi jeho
zapracovani pomoci. Zvladini pozornost by tyto rozhovory mély vénovat tomu,
aby na strané nového zaméstnance neexistovaly zddné nezodpovézené otdzky,
nejasnosti nebo nedorozuméni tykaijfci se vykonu jeho pozice nebo otekavani
ze strany spolednosti. Tyto rozhovory jsou pro persondlni Fizeni dobrou zdklad-
nou i pro vyhodnocovani efektivnosti adapta¢niho procesu. Vyvrcholenim
zpétnovazebnich a motivaénich rozhovord je rezhovor uskutetnény na konei
adaptaéniho obdobi (které se tasove muZe, ale nemusi shodovat s ukonéenfm
zkudebni doby), pii kterém jsou zhodnoceny vysledky adaptace, stanoveny roz-
vojové cile & dohodnuty ukoly pro dalsf pracovni obdobi.

Piehled hlavnich nastrojti adaptadniho programu je uveden v tabulce.
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Hlavni nastroje adaptaéniho programu

Adaptatninastroj “Odpovédnost

- UdrZovani kontakiu s pracovnikem
pfed nastupem do firmy, pfedani pisemnych
informaci o firmé (brozury, vyrotni
zpravy, firemnd noviny)

Personaini oddélenf

- Pfedani avysvétleni informatnich materiall
{informace o organizaci podniku, Klavnf firemni
smérnice, firemn kultura, informace o persondln

_politice) o

Personalnl oddélen!

- Pfedani a vysvétieni adaptacniho planu PHmy nadﬁ’zenf

~ _Vstupni rozhovor nadfizensho,
se zaméstnancem ;

Ptimy nadfizeny
- Seznamenl se spolupracovniky Primy nadh’zéng/

— Pravidelné rozhovary's zaméstnancem

PN PFimny nadfizeny
+{ovéfeni prabéhu a vysledku.adaptace) ;

—~  Seznameni se s Sinnosti vybranych Utvarl Vedouci ttvard
- U&ast na orientadnim tréninku Personalni oddélent
- Kontrola prib&hu adaptatniho procesu Persondini oddéleni

- Vyhodnoceni adaptatniho procesu

Personalni oddéleni

Strultiurované a méné formmalizované
programy adaptace

PI'“() hrmy piijimajici vétsf polet zaméstnanch najednou (v ptpadé mezindrod-
mch’ fn"em muze jit i o zaméstnance pHjimané do spole¢nosti v rtiznych
zemich) Je zpravidla vyhodné vytvorit v ramei adaptace strukturovany ﬁro»
gram orienta¢niho tréninku, kierého se zadastni véichni novi zaméstmanci
v urcité dobé po svém nastupu. Orientadni Skolenf a tréninky mohou zahrnovat
{?rezenwce vybranych firemni manazerf, informujici o praci jednotlivych
usjekﬁ spolecnosti i o firemni vizi a cilech do budoucna, 1 prezentace pracc{f'r;;’—
kt Rersanélniho useku, podavajicf informace o pravidlech personéinfho rizent
vzde}avam’ch mozZnostech, ristovych a kariérovych prilezitostech ve spole(‘,j
n?slzl gpod. Hlavni vyhodou tohoto pFistupu je v&tsf dasovy prostor pro ziskéani
dulezitych informaci, moZnost ndcviku nékterych novx]éﬁ postupt i osobniho
kontaktu s manazery firmy. )

Méné formalizovany adaptatni program zdtraziujici v¥znam osobniho piistu-
pu k novym zaméstnancim muize naopak vychéazet ze systému mentoringu
[11625], kdy novy zaméstnanec kratce po svém nastupu ziskavéa ve firmé svého
m,entora nebo patrona, ij. osobu poskytujici mu rady a osobni podporu pii rese-
ni Qnovycgl, ukolt a seznamovéani se s firemni organizaci. Vyznam téchto progra’—
mi spocxyvé v moznosti preddvat novym zaméstnanctm firemn{ kulturu
a nccpsar/levvmthn' zvyklosti firmy. Programy mentoringu mohou byt stanoveny
na ruzna ¢asova obdobi ~ od nékolika mésicti az po léta. ’ )
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Management Trainees. Zvia§n{ formou adaptace nové pifjatych zamestnan-
cit, u kterych se na zdklad® jejich schopnosti a potencidiu predpoklada postup
na vedouci mista, jsou dlouhodobgjsi programy, pro které se vZilo mezindarodni
oznadeni ,programy pro management trainees“. Osoby zatazené do tohoto pro-
gramu manaZerského vzdélavani (u kierych véiinou nenf pfesné stanoveno,
jakym smérem se jejich dal3i kariérovy rozvoj v podniku bude ubirat) zpravi-
dla absolvuji nékolikamésitni odborny program, spojujici vyuku s jejich pra-
covni rotaci v rdmcl organizace.

Mentoring, metoda adaptace, rozvoje a dlouhodobého vedeni zamést-
nancty, slouZici i potfebam Fizenf kariéry. Zaéina zpravidla prichodem
zaméstnance do organizace, kdy je mu vybran (zpravidla po dohodeé se
zaméstnancem) mentor, vétsinou manaZer nebo zkudeny pracovnik,
ktery neni jeho piimym nadfizenym. Ukolem mentora je urychlit adap-
taci zamé&stnance v organizaci, sezndmit jej s jejimi pravidly, zvyklostmi
i know-ho, ale i pomahat mu Fe$it pFipadné problémy, starat se o jeho
rozvoj, pripadné dal¥i kariérovy rist. Vztah mezi zaméstnancem a jeho
mentorem zpravidla trva nékolik (2 - 3) let, pfipadné i déle. Jednim
z hlavnich nastrojt, které mentor viiéi zaméstnanci pouZivd, je metoda
koudinku, nepiimého vedeni a usmériiovani na zédkladé vzdjemné sta-
novenych cili a spoleéného rozboru jejich plnéni.

4.3

Stabilizace prijatych zaméstnanct
a vyznam ,psychologické smlouvy®

Rozhodujici tloha p#i stabilizaci kvalitni pracovni sily byva zpravidia pfisu-
zovana finanénim nastrojium. Ulohou personalist( a liniovych manazerd viak
neni motivovat a stabilizovat pracovni sflu bez ohledu na finan¢n{ ndklady, ale
vytvatet takové motivacni a stabiliza¢n{ nastroje, jeZ jsou nejen dlouhodobé
n¢inné, ale i ndkladové efektivni. K ddleZitym predpokladiim stability zamést-
nancit pat¥i pochopeni a dodrZeni tzv. psychologické smlouvy mezi zamést-
nancem a zameéstnavatelem.

Vyznam psychologické smlouvy

Na rozdil od pracovni smlouvy neni psychologickad smlouva mezi zaméstnan-
cem a zamésinavatelem pisemnd a mnohdy ani plné vyfcend. Zahrnuje vza-
jemné oCekéavani toho, &im zamé&stnanec organizaci prispéje a jak ho za tento
phispévek organizace odméni. Zaméstnavatelé zpravidla oCekdvaji, Ze zamést-
nanci organizaci prispéji svymi schopnostmi a dovednostmi, pracovnim usilim
a osobnim nasazenim, Ze jf budou vénovat plny pracovni ¢as a zachovaji loaja-
litu. Na strané zameésinanca zahrnuje otekdvdni, Ze jim organizace vedle platu
a zaméstnaneckych vyhod poskytne i urdity spoleCensky statut, pracovni jisto-
{u, moznosti seberealizace, daldiho odborného rozvoje, préaci v prijemné firem-
ni kultute, piipadné daldi kariérové pFileZitosti.
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V poZadavceich na podminky své psychologické smlouvy se rizni zamésinanci
zpravidla li#i. Organizace nemiize prote predpokladat, Ze povaZuji-li nékieri
zaméstnanci podminky psychologické smiouvy se svym zaméstnavatelem za
spravedlivé, budou s nimi stejné spokojeni i ostaini. Rozdily v oCekdvanich
jsou utvareny predeviim osobnimi charakieristikami zaméstnanct. Zatimco
pro ambiciézniho a samostatného zamésimance by mél Zadouci psychologicky
kontrakt nabidnout pFileZitosti k samostatného rozhodovani véetné moZnosti
riskovat, pro osobu se sklonem k opatrnosti a tendenci preferovat véci znamé
a predvidatelné miiZze byt vhodnym kontraktem pfislib v hierarchickém pro-
st¥edi nevyZadujicim prili§ velkou samostatnost.

Vnimaji-ii zaméstnanci i zaméstnavatelé podminky psychologické smlouvy
jako vyvazené a naplnéné, pak o ni zpravidla prili§ neuvazujf. Dospéji-ii
naopak k nazoru, Ze plnéni druhé strany neni dostate¢né a vzajemnd ,sména”,
na kieré je jejich psychologickd smlouva zaloZena, nenf ,spravedlivd®, mohou
se $naZit podminky vzéjemného vztahu zménit. Zaméstnanec muaZe napf.
pozadat o povyeni a pokud neuspéje, miiZe zadit prodiuZovat své poledni pie-
stavky. Organizace mlZe naopak od zaméstnance pozadovat, aby absolvoval
daldi trénink nebo pracoval s vétSim nasazenim.

Psychologicky kontrakt mezi zaméstnancem a organizaci je, jak ukazuje praxe,
pomérné Casto porudovén. Jeho narueni ze strany podniku miiZe piitom
u zaméstnanct vyvoldvat nejen nespokojenost a pokles divéry v organizaci
vedouci k poklesu jejich vykonnosti, ale i ivahy o zméné zaméstndnt. Porusit
psychologicky kontrakt mohou pochopitelné i zaméstnanci, napt. tim, Ze sniii
své tempo a pracovni tsili.

K nejcastej§im formam porudeni psychologické smiouvy ze strany organizace
pat¥i piredev8im nésledujici:

~ neposkytnuti tréninku, kiery byl zamé&stnanci pii jeho néstupu sliben;

-~ rozdil mezi skuteénym a slibenym platem, bonusem, rozsahem zamésina-
neckych vyhod apod. Projevem muZe byt napt. i situace, kdy zaméstnanec
musi o prislibenocu vyhodu po nédstupu teprve bojovat;

-~ kariérovy postup neodpovidajicf danym slibtm. Zaméstnanec nap¥. neni,
v rozporu se slibem, pres své vyborné ro¢ni hodnoceni povysen;

- povaha prace neodpovidajici pfislibum. Zaméstnanci je slibena moZnost
préce na samostatnym projektech, ve skutecnosti véak jen pini tkoly svého
nadrizeného;

- mnedodrzZen{ pfislibu pracovn{ jistoty. Prikladem je situace, kdy zaméstnanci
byla odménou za ptijeti uréitého platu slibena stabilita jeho pracovniho
mista, slib v8ak nebyl dodrzen;

- nespinéni slibu informovat zaméstnance o zménéach jeho pracovniho mista
¢i vyzadat si pred jejich provedenim jejich nazor;

- nedodrzeni rozsahu domluvenych & slibenych rozhodovacich pravomoct,

- nespinéni prislibu prace v inspirativnim prostfedi. Organizace se ho miiZe
dopustit napt. tim, Ze zkresluje pti jedndni s nastdvajicim zaméstnancem
povahu osob pracujicich v podniku, jejich zkuSenosti, #dic{ styl apod.;

- nesplnén{ slibu dal$i expanze firmy. Zamésinanci jsou ziskdvani s prisli-
bem préce v rostouci firmé, strategie ¢i sila firmy tomu v8ak neodpovidajl.

Vznikd-li na strané zaméstnanch nebo organizace nespokojenost, méli by se
jeji manaZefi snaZit podminky psychologického kontrakitu se zaméstnanci
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registrovanou cirkvi nebo naboZenskou spole¢nost nebo obecné prospéinou
spolednosti nebo zadévanim zakdzek témto dilnam nebo odebiranim vyrobki
¢ sluzeb od zdravotné postizenych osob samostatné vydéletné Sinnych ¢ zada-
vanim zakazek témto osobam. Tretim zpiisobemn plnéni povinnosti zameéstna-
vat povinny podil osob se zdravotnim postizenim je odvod do stéiniho rozpoc-
tu, ktery ¢ini 2,5n4sobek primérné mésitni mzdy v narodnim hospodéafstvi za
prvnf az teti ctvrtleti kalendainiho roku, v némz povinnost pinit povinny podil
vznikla.

Pinéni povinnosti vyplyvajici z uvedeneho ustanoveni zékona o zamestnanosti
budou i nadale kontrolovat urady prace.

PRIKLAD |

Zaméstnanec je osobou s t&8im zdravotnim postizenim (vozickal) a e poZivatelem
invalidniho diichody pro invaliditu ve tfetim stupni. Jeho praceovni pomér je sjednan

na dobu neurGitou. Soubéh naroku na pifjem z vydéledné Ginnosti a na vyplatu inval-
idritho dlichodu je mozny.

Zaméstnavani pozivatell
starobnich diichodt

Zamdstnavatelé jsou povinni vést potbebné zdznamy o skute¢nostech rozhod-
nych pro néarok na davky duchodového pojisteni, jejich vysi a viplatu a pred-
kladat je pishuinym organtm socialniho zabezpedeni (evidendni list). Ugetni
zéznamy o Gdajich potfebnych pro déely dichodoveho pojisténi ma zaméstna-
vatel povinnost uchovdvat po dobu 30 kalendainich roku nasledujicich po roce,
kterého se tykajl.

Dosajenim dtichodového véku pracovni pomér nekondl. Se zaméstnancem,
kiery si pFeje odejit do starobniho diichodu, musf byt radné rozvazan pracovni
pomér (zpravidia dohodou).

V pripadé, Ze bude zaméstnanec dé&l pracoval u tého? zaméstnavatele jako
pracujici dachodce na témZe pracoviim mist&, nenf jiz tfeba provadét zménu
pracovnfho poméru, ktery mtze i déle trvat na dobu neurditou. Pokud by
raméstnavatel sjednal s poivatelem starobniho dachodu pracovni pomer na
dobu urditou, miize byt takio sjednén & prodluZzovan maximaéiné po 2 roky.
Poté mus! byt bud ukonden nebo zménén na pracovni pomeér na dobu neurditou.
Dald pracovni pomér na dobu urditou miZe byt mezi stejnymi Gcastniky
uzavien aZ po uplynuti nejméné 6 mésicd.

V piipadé, Ze poZivatel Fadného starobnibo diichodu pracuje a souasné pobira
dtichod v piné vysi, nélezi mu za kazdych 360 kalendnainich dnt vydéletné
&Ginnosti ndrok na zvydeni déichodu o 0,4 % vypodtového zdkladu. Tento typ
zvydeni lze phiznat bud po 2 letech neptetrzitého vykonavani vydéletné
dinnosti nebo p¥i d¥fvéjdim skondeni zaméstnani, kdy dtichodce vykéaZe alespon
560 dni vydéledné &innosti. Pokud pracujici dichodce soudasné pobira starobni
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Flti?hod, I{.texfy jve mu vyplacen pouze v polovi¢ni vysi (1j. poloviny procenint
i ’zakiadm vyméry), mé narok na zvy$eni svého dichodu o 1,5 % vypodiového
zékladu za kaZdych 180 kalendarnich dni vydéledné ¢innost.

V%hledkem k zésadé zdkazu diskriminace (z diivodu véku) néleZeji pracujicim
diichodctim stejné ndroky z pracovniho poméru jako ostatnim zaméstnancim.

Pro pracujici poZivatele starobniho diichodu se jiZz evidenéni list nevede.

Zaméstnavatel mé v3ak povinnost ohlasit, vstoupi-li k nému do zaméstnani
pozivatel starobniho dichodu, pokud nespliiuje podminky pro vyplatu tohoto
dichodu pti vykonu vydéleéné ¢innosti. Jde o osoby, kieré poZzédaly o pfedcas-
ny starobni dtchod, a kterym proto jeho vyplata pii vydéleéné ¢innosti aZ do
dosazeni dachodového véku nenélezi.

Pracujici poZivate! starobniho dichodu ma pracovni dobu rozvrienu pouze na 3 dny
v tydnu. Zaméstnavatel poskytuje zameéstnancm dovolenou za kalendafni rok ve
vyméfe 4 tydnl. Dovolend ve stejném rozsahu (4. tydnli bude naleZet i tomuto
zameéstnanci, ale protoZe pracuje jen 3 dny v tydnu, bude mit prévo pouze na (3 x 4)
12 dnli dovoleng.

Rovné zachazeni a zakaz
diskriminace

Zaméstnavatelé jsou povinni zajistovat rovné zachdzenf se viemi zaméstnanci.

Rovnym zachdzenim se rozumi predeviim zédkaz diskriminace z divodi, kte-
ré stanovi zdkon. Diskrimina¢nimi diivody jsou nap?¥. pohlavi, sexudln{ orien-
tace, rasovy nebo etnicky piivod, ndrodnost, zdravotni postizen{ , vék, ndboZen-
ské vyznéani, vira ¢i svétovy néazor. Diskriminace kvili t€hotenstvi nebo
matefstvi se také povaZuje za diskriminaci z dGvodu pohlavi.

Rovgé zachéazeni se vzitahuje na pracovn{ podminky vleiné odméfiovani za
préacia }‘mych penézitych plnéni a plnénf penézité hodnoty, odbornou pfipravu
a prileZitost dosdhnout funkéniho nebo jiného postupu v zaméstnani.

Vvsoul_adu s obecné zdvaznou pravni dpravou musi byt pochopiteing i vnitfn{
predpisy zamé&stnavatelli a obsah kolektivnich smluv.

Povinnost zaméstnavatele uplatiiovat rovné zachézeni nepfipoustgjici jakékoli
rozliSovani, které neni v souladu s prdvem, se tyk4 vech pracovnépravnich
vztahl (. pracovnich pomért i vztaht zaklddanych dohodami) od jejich vzni-
klvl az po skonceni. Tato povinnost se vztahuje i na jednén{ predchdzejici uza-
vieni pracovni smlouvy. Z tcho vyplyva, ze obsah osobnich dotazniki ¢i otdzky
kladené pri piijimacich pohovorech nesmeji mit diskriminaéni charakier. ’
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Je nepfipustné, aby takio zamdstnavatel zjisfoval, jestli se Zena bude vdavat
a planuje narozeni ditdte, jestli uZ neni v soudasné dobé téhotna, kolik mé dét
a v jakém v8ku a jak ma v pifpadé jejich nemoci zabezpecenou péci o né apod.

Ani p¥ vybéru zaméstnanct nesmi zaméstnavatel vyzadovat informace tykaji-
¢f se ndrodnosti, rasového nebo etnického pivodu, politickych postoji, lenstvi
v odborovych organizacich, ndboZenstvi, filozofického presvédieni, sexudlni
orientace a dale informace, které odporuji dobrym mravim, & osobni udaje,
které neslouzi k plnéni povinnosti zaméstnavatele (napi. k ohla§ovaci povin-
nosti vaci pifslu$nym organtim socialniho zabezpedeni).

Zaméstnavatel zasadné neni pti vybéru svych zaméstnancl omezovan a ma
prévo se rozhodnout pro nejlepsi a nejschopngjdi. Kritériemn vybéru by oviem
mély byt skuteéné schopnost a dovednosti zaméstnance a nikoli pohlavi, vék,
néarodnost apod., kieré by uz predem urdité skupiny uchazedt vylucovaly.

7amBstnavatel nesmi &init nabidky zameéstnani, ktere maji diskrimina&ni charakier. Za
diskriminadnf inzerci se povaZuji nabidky typu: ,Hieddme pravnika (muzej ve véku do
35 fet*.'Sporné jsou z téhoto hiediska 1éZ inzerdty, jefichZ diskriminagni povaha neni |
prezentovana.zcela oteviens. Jde napf. o dovétky ,vzhledem k nutnosti piného pra-
covniho nasazeni; nevhodné pro matky s malymi détmi® nebo Jhledame zaméstnan-

} PRIKLAD |
SRR —
1 ce do miadého pracovniho kolektivu® apod:
i

3.1

Formy diskriminace

Rozlisujl se dvé zakladn{ formy diskriminace - pfimé a neptima. Obé jsou
v pracovnépravnich vztazich zakazané. Za diskriminaci se povaZuje i obt€Zo-
vani, sexualni obt&Zovani, pronisledovani, pokyn k diskriminaci a navadéni
k diskriminaci.

Priméa diskriminace

Primou diskriminaci se rozumi jedndni nebo opomenuti, kdy je z vyse uvede-
nych diskriminadnich dtvodi se zaméstnancem zachazeno méné pfiznive nez
s jinym ve srovnatelné situact.

O piimou diskriminaci ptjde tehdy, vedou-li pHijimand opatfeni podie diskri-
minaénich kritérii zjevné k neodtvodnénému a neptimeéfenému rozlisovani
mezi zamdstnanci. Jestlize se takovd opatfeni vyskytuji napi. ve vnittnich
piredpisech & kolektivnich smlouvach, je tieba tento stav neprodlené napravit.
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V kolektivni - smiouvé, plipadné.ve vnitinim predpisu Ize odstipné,  poskytovane
v-souvisiosti s rozviazanim pracovntho poméru vypovédt podle § 52 pism. ajaZ dj ZP
nebo dohodou z tych? divods, ,zvysit o dalsi ndsobky primérmého vydélku, popf.
stanovit'dal&l podminky, za nichZ zaméstnanci piisiusi zvysené odstupné®.

Pokud by poskytnutf odstupného zvydeného o daldi ndsobky bylo vdzano na

dosageny vék zaméstnance ke dni skonden! pracovniho pomeéru (. ¢im starsi

zaméstnanec, tim vy8s{ odstupné), §lo by o diskriminaci z divodu véku, pro-

to¥e by byl znevyhodiiovani mladdf zaméstnanci. Bude-li viak zvysené

odstupné poskytovano v zavislosti na délee trvani pracovnfho poméru k pti-

;lluﬁnému zamsstnavateli, nenf takové opatteni v rozporu s diskrimina&nimi
edisky.

Také v oblasti odméafiovan{ za praci miZe dochazet - a v praxi také ¢asto dochad-
z{ - k diskriminaénimu jedndni. Dtikazem toho byvaji i opatieni uvedena ve
vnitfnich mzdovych predpisech. Zaméstnavatel se dopousti diskriminace napf.
tim, Ze poskytovani n&kterych slozek mzdy (odmény, prémie apod.) podmini
nikoli plnénim pracovnich tikolf, ale tim, Ze zamé&smanec nebude ve sledova-
né dobé v pracovni neschopnosti nebo nebude Serpat pracovni volno z ditvodu
oSetrovani ¢lena rodiny.

Nepriméa diskriminace

Obtiznégji rozpoznatelnd a prokazateiné je diskriminace nepiima, kterou se
rozumi jednanf nebo ocpomenuti, kdy zdanlivé neutralni rozhodnuti, rozlisova-
ni nebo postup zaméstnavatele znevyhodiiuje zaméstnance vadi jinému na
zaklads nékterého z diskriminadnich divodi.

pRMLAD |

_______ i

Zaméstnavate! rozhodne, Je na nejvy3s manaZerska mista budou nastupovat pouze
zaméstnanci s nékolikaletou praxi a po absolvovani zviastnich manazerskych kurzf.
Takovéto rozhodnut! se jevl jako zcela neutraini. Je jistd Zadouci, aby furkce ve
vrcholovém managementu vykonavali pouze kvalifikovani & dobfe pipraven! zamést-
nanci. Pondkud odlidné se viak bude tato situace jevit po ZjiSténi, Ze' zaméstnavatel
pfi vybéru zaméstnancll do manaZerskych kurzli vyrazné preferuie muZe, Cimz prak-
ticky znemoZfiuje Zenam, aby ve struktufe spolecnosti mohly postoupit.

Podobné situace mii¥e nastat i v p¥ipadé, kdy u pristu§ného zaméstnavatele ma
vétdina Zen pedujicich o déti na vlastnf zadost posunutou pracovn{ dobu. Pied
zad4atkem jejich pracovni doby se viak konaji do8kolovaci kurzy, kieré jsou sice
formalné piistupné viem zaméstmancim, Zeny se jich viak z uvedeného davo-
du zadastiiovat nemohou, &im¥ jsou diskriminovany v p¥istupu k odborné p¥i-
pravé, a v disledku toho maji ztizeny kariérni postup.

Nep#{mou diskriminaci z dtvodu zdravotniho stavu je i odmitnuti nebo opome-
nuli prijmout pfimsfena opatfeni, kierd jsou v konkrémim pPipad¢ nezbyind

§5217p
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k tomu, aby ,osoba se zdravotnim postizenim méla pristup k zamésinani,
k& v¥konu pracovni ¢innost a funkénimu nebo jinému postupt v zaméstnani®.
V praxi to pFedstavuje neochotu zaméstnavatele upravit pracovaf dobu, pra-
covni rezim i pracovidté tak, aby zdravome postizenému byl redlné umoznén
vykon préace. Piijeti takovych opatfeni viak nesmf predstavovat pro zamésina-
vatele neptimérenou zatdz (a lo i z hlediska finanéni naro¢nosti). Za nepfime-
fend zatéFujic by bylo moZno povaZovat napi. prestavéni ¢asti budovy (veho-
du, vytahu, chodeb a socidlniho zabizenf) umoziiujici piistup voziCkarL

Jako nepiimo diskriminujici lze posuzovat i dalii p¥ipady jedndni zameéstnava-
tele, kdy bez vécného divodu postupuje u nékterych zaméstnancl jinak nez
u ostatnich.

i
Za stejné porueni povinnost! vyplyvajicich z pravnich pledpist vztahujicich se
Kk zaméstnancem vykondvané praci da zaméstnavatel nékterym zaméstnancim
vypovéd, jinym je toleruje. Za diskriminaéni jednan( ize povazovat naptikiad | postup,
kdy zaméstnavatel umoZiuje vat&ing zaméstnanch Serpani dovolené po dohodé
s nimi & v terminech, kdy o to poZadaji, u nékterych viak nafizuje bez vécného diivo-
du nastup na dovolenou v terminu pro né subjektivng nevhodném, takZe dovolend

nepini sv(ij Ggel, aby slouZila k jefich zotaveni a odpoéinku.

Princip rovného zachazeni a zakazu diskriminace viak nemuZe platt vZdy
absolutné. Vyiimku predstavuji piipady, kdy je ditvodem rozdilného zachdzent
vyslovné ustanoveni zdkona slouzici k ochrand urditych skupin zaméstnancd
(napt. prace zakdzané miladistvym a jendm, zejména pak tShotnym Zendm,
matkam do devatého masice po porodu a Zendm kojicim) nebo tento dtvod
spodiva v povaze prace, kterou zaméstnanec vykonavé a ktery je pro vykon této
prace nezbymy (spiiovani predpoklad(l, zejména kvalifika¢nich, a pozadavki
pro vykon urciié prace).

Zaméstnavatel je povinen o opatfenich, kterd piijalk zajisténi rovného zachéze-
nf a k zamezeni diskriminace, zaméstnance informovat [§ 279 odst. 1 pism. D1
Obecné se doporuduje, aby problematika rovného zachazeni a zédkazu diskri-
minace byla se zaméstnanci projednana, aby byla piijata vnitni politika pre-
vence diskrimina¢niho jednéni, aby byli ohledné této problematiky prodkoleni
vedouci zaméstnanci a ostatn{ zamdstnanci byli o jeji existenci poudeni.

Obtézovani a ochrana
dustojnosti zaméstnance

Obtézovani je nezddouci chovani, jehoZ zamerem nebo disiedkem je: sniZeni
diistojnosti 0soby nebo vytvorent zastradujiciho, neptatelského, ponizujiciho
nebo urazlivého prostiedi na pracovidti. Za obtézovani je rovnéZ povazovano
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cho'véni‘, které muze byt opravnéné vnimano jako podminka pro rozhodnuti
ovliviiujicf vykon prav a povinnost vyplyvajicich z pracovnéprévnich vziaht.

Jde o jednani, kierého se miiZe dopustit zaméstnavatel, nadfizeny zameéstna-
nec, zamdstmanec ve stejném funkénim zafazen{ nebo i tfetf osoba (klient, paci-
ent apod.). Rozhodujici je, Ze takové jednani je obtéZovanou osobou opravnénd
vnimano jako ponizujici. Specifickym druhem obté%ovani je obté€Zovani sexu-
alni (§2393)

Zaméstnanec ma pré_vo domahat se, aby od takového jednédni byle upusi€ne,
algy ,byly odstranény jeho nasledky a aby mu bylo ddno pfimétené zadostiuci-
néni (napf. moralini, ve formé omluvy).

Pokud by vy3e uvedend ndprava nebyla dostadujici, zejména proto, Ze uvede-
nym jedndnim byla ve znadné mile sniZena dobréd povést, distojnost zamést-
nance nebo jeho vaznost, ma téZ pravo na ndhradu nemajetkové ujmy v pené-
zich. O jeji vysi viak miZe na zdkladé podané Zaloby rozhodnout pouze soud
s prihlédnutim k zdvaznosti vzniklé vijmy a k okolnostem, za nichZ k diskrimi-
nujicimu jednéni doslo.

V soudnich sporech tykajicich se diskriminace ve vécech pracovnich z diavodu
pohlavi, rasového nebo emického ptivodu, nabozenstvi, viry, svétového nézo-
ru, zdravotniho postiZeni, véku nebo sexudlni orientace, povazuje soud tvrzeni
zamésmance o tom, Ze byl diskriminovan, za prokéazané, pokud v ¥fizeni nevyjde
najevo opak. Ditkazni b¥emeno, tj. nuinost prokdzat, Ze dodrzel zdsadu
rovnéhlo zachazeni a nedopustil se diskriminadniho jedndni, je zde na zamést-
navateli.

Dstojnost zaméstnance musi byt respektovéna také p#i provadéni osobnich
prohlidek zaméstnancd v zdjmu ochrany majetku zaméstnavatele. Zameéstna-
vgte'] ma v rémci prevence $kod pravo provadét v nezbymém rozsahu kontrolu
vect, kieré si zaméstnanci vnadejl na pracovidté nebo z n&j odndseji, a pfipadné
piistoupit i k prohlidkdm zaméstnancd (srov. § 248 ZP). P¥ kontrole a prohlid-
ce musi byt respektovany piedpisy o ochrané osobnf svobody a nesmi byt poni-
7ovana lidské distojnost. Osobnf prohlidky muZe provad&t pouze osoba stejné-
ho pohlavi.

Mobbing/bossing

Za obtéZovani se povaZuje i mobbing (z angl. to mob = srocovat se, napad-
ngut). Tak je oznadovano systematické psychické prondsledovéani ¢i Sikanova-
ni zaméstnance ostatnimi, které ho md zpravidia pfinutit k tomu, aby sdm
sk’onéil pracovnépravai vziah. Bossing (z angl. boss = 5¢f) oznaluje totés jed-
néni ze strany nadiizeného, zaméstnavatele.

Typické chovan{ a postupy povaZované za mobbing lze rozdélit do nékolika
kategorii:
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- utoky na moZznost vyjadrit se (kritizovani{ prace ,,0b&ti“ a odepteni moZnosti
se ke kritice vyjad¥it, neustdlé prerusovani slovniho projeva),

- atoky na socialni vztahy (s ,0b&tf* se nemluvi, je ignorovana, nékdy i na
pfikaz nadfizeného),

- utoky na povést, tictu a vdZnost (roz&ifovani pomluv, zesmédfiovani ,Ob&L*,
napf. zptisobu mluveni ¢ pohybu),

- utoky na kvalitu pracovniho Zivota (,0b&ti“ nejsou pridéiovany pracovaf
ukoly, nebo pouze takové, kieré nemaji smysl, jsou hluboko pod vrovnf
jefich schopnosti a dovednosti nebo naopak jsou prid&lovany tikoly obtizng
splnitelné, prevySujici kvalifikaci ,,obé&ti“ s umyslem prokézat jeji neschop-
nost),

- titoky na zdravi (pfidélovani zdravotng nevhodnych a rizikovych praci,
vyhrozovani fyzickym ndasilim).

Pokud zaméstnanec takové projevy opravnéng vnima jako nevitané, nevhodné
nebo urdzlivé a jsou napinény i dalgi znaky spodivajic v tom, Ze:

zamer nebo disledek projevit mobbingu vede ke sniZenf diistojnosti dotde-
né osoby nebo

k vytvafeni zastraSujictho, nepratelského, poniZujictho nebo uraZlivého
prostredi na pracovisti,

- jde o diskrimina¢ni jednani.

Sexualni obtéZovani

Sexudalni obtéfovani je nezadouc! chovan{ sexudlni povahy, a to v jakékoli for-
mé,

a) jehoz zémérem nebo diisledkem je snf¥eni distojnosti osoby, nebo vytvore-
ni zastradujictho, neptatelského, ponizujictho, pokofujictho nebo urdzlivé-
ho prostredi, nebo

b) kieré miaZe byt opravnénd vnimdno jako podminka pro rozhodnut, ovliv-
fiwjict vykon prav a povinnoesti vyplyvajicich z pracovnépravnich vztaht.

Podstatneé je, Ze chovan{ uvedené v prvém pifpadé [ad a)} je dotdenym zamést-
nancem opravnéné vnimano jako nevitané, nevhodné nebo urdzlivé. Vidy
zalezi na tom, jak takové jednani vnima konkrétn{ (obtéZovand) osoba, nikoli
jeho ptvodce. Napiiklad i pochvalné komentaie k obledeni, utesu &i celkové-
mu vzhledu mohou byt nékomu nep¥ijemné, a pokud i pres vyslovné a opako-
vané odmitnuti pokracuji, jde o obtdZovani.

V druhém ptipade [ad b)] obtézujici (zaméstnavatel nebo nadiizeny zaméstna-
nec) zase ddva najevo, Ze reakce druhé strany (vstiicnd & odmitava) bude mit
diisledky v pracovnépravnich vztazich spodivajici v ziskdni & neziskanf ardi-
tych vyhod (moznost funkénfho postupu, zvyseni mzdy, povoleni zahranidni
staze, zmény pracevntho poméru z doby urdité na neurditou apod .

Sexudlni obtézovani miiZe mit verbalni, neverbalni &i fyzickou formu.

PRONASLEDOVANI 2385 - 2410

erbainf obtéZovani )
3352}2 ! gg‘féiovém zahrnuje usiné ucinéné sexuélné motiquane né{,xg-hy(i
v¥zvy, Zadosti o sdéleni intimnich \idajﬁv, naré?:ky, poznaqlk),f, VUp’y' ii}:()ﬂvc}t ((;1; ¢
bud pimo vidi dottené osobeé nebo sdelovane‘nékomg jinému v jejf pri
nosti. K verbalnimu obtéZovani mtize dochazet i telefonicky.

Alni projevy o
E:Zg‘g:l}g] pi:ﬂojLV§7 tvol{ $kéala chovani odbs§xuzﬂné. rcnotvivova_ny?h ;/)()%\;gkur{,:f
gest, pisemnych sdé¢leni formou listki, dopist, e—mfn}u aZ po vinglnl [ d;zgxa
ni formou vystavenych obrdzki & jin}’fch pfedmetu se sexualnim podiextem
v prostorach, kam ma b&zné piistup i dot¢end osoba.

Fyzicky kontakl ) o e
Fzzicky’ kontakt predstavuje chovan{ od koketnich d(}tyku’az po QIT?GZ()} érq
osobni svobody (napt. uzamdeni dver! kancelate) ¢ sexualni napadeni dotené
osoby.

7 hlediska posuzovani sexuainfho obléiova',ni vnem’ rv()zhodujici,’zgia ktr}eml;
doglo ptimo na pracovi$ti nebo na jiném rmste; (napt. na pracovni S(?S,'e)-’ n'
gkoleni nebo na vedirku organizovanem Zamestonfwateiem. Nezz}lezl,z av)m Ifd
tom, jde-1i 0 osoby rizného & stejného pohlavi. Mvuge‘se ho dqpustll, zamésina
vatel sam, ostatn{ zaméstnanci & tretf osoba (napf. klient, pacient).

Také sexualn! obtéZovan{ je povazovano za diskriminact.

Pronasledovani

Pronésledovanim se rozuirmi nepfiznivé zachazeni, postih nebo znevyhodnéni,
k nému? doslo v dusledku uplatnéni prav podle zdkona.

Zejména jde o reakci na podani Zaloby nebo zak.u'ij,eni jing’ho ﬁ;e_m x_z.ef Ve;(x
ochrany pred diskriminaci. Neni pfitom m;hodu){cx, Z(‘ifl jde o 'unima?\lu ve
vlastnim z&jmu nebo v zajmu jiného. Zahrnuje tgdy jak pnpe‘ard, kdy Pr onas egio‘
vand osoba je totozna s obétf diskriminace nebo jde o osobu jinou. J"mpu osobou
zde mitZe byt napt. svédek, spolupracovnik nebﬂ osoba, kierd obéti d.lvs,}rm‘rry}}nw
ce pomohla s podinim Zaloby a kvtli tomu je pak vystavena nepiiznivemu
zachézeni.

Takového jednani se dopousti zaméstnavatel, ktegry’" jakkoli po,stlxhu]e’ Zﬁmeit:
nance (jinou osobu) za to, e se zdkonnym Zpusg}be‘m vd’OI}((}ahd (sizvc pzt"avx_
a ndroki vyplyvajicich z pracovnéprévm’cvh vztaht, napiiklad po mrr‘} 15 e‘;’a
nosti (podnétu) inspektordtu préce nebo ,z,%iobyr k soudu. Zam?s%}ava ,en% o
,pomsta“ miiZe spodivat napf, v nepovolen oer}ganj@()Vﬁien’e v nap (_m,ov? om
terminu, neumoinén{ nastupu zahrani¢n! staze & snizeni pohyblivé slozky
mzdy.
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Pokyn k diskriminaci
a navadéni k diskriminaci

Pokynem k diskriminaci se rozumi chovani osoby, kterd zneuiije podfizené-
ho postaveni druhého k diskriminaci thetf osoby.

Navadénim k diskriminaci je chovani osoby, kiterd druhého presvédcuje,
utvrzuje nebo podnécuje, aby diskriminoval tfetf osobu.

Slozité piipady navadéni nebo pokyna k diskriminaci mohou nastat zejména
v ptipadé zaméstnavateli-pravnickych-osob, ale nejsou vyloudeny aniiu pod-
nikatelt-fyzickych osob. Jen vyjimetné dojde k diskrimina¢nimu jedndni sta-
tutarnich organd nebo vedoucich zameéstnanct, ackoli pravé tito jsou velmi
Gasto jeho pHmymi phvodei. Zpravidla totiz byvaji k takovym praktikdm pouZi-
ty osoby v podiizeném postavent.

Ochrana osobnich udaja
zameésinancu

Prévo na ochranu pred neopravnénym shromazdovanin, zverejliovanim nebo
jinym zneuZivanim udaji o své osobé (ochrana osobnich tdajd) je zakotveno
v ¢&. 10 Listiny zékladnich prav a svobod. Podrobné je pak konkretizovano
v z&kong, ktery poskytuje ochranu viem osobnim tdajim fyzickych osob bez roz-
dflu (tedy i informacim osobniho charakieru o zamésmancich) a upravuje prava
a povinnost subjektl, které tyto informace zpracovdvajl [zdkon ¢, 101/2000 Sb.,
o ochrané osobnich tidajti (v platném znénf)]. Béhem trvan{ pracovnépravniho
vztahu mohou byt ziskdvany a shromazdovany jen takové informace, ktere
maji pfimy p¥icinny vztah k pracovni ¢innosti zamésinance. K jejich shromaz-
dovani musi dat zaméstnanec souhlas. Jakmile tento pracovnépravn{ vztah
skondi, je zamésinavatel povinen viechny zdznamy osobnich udaji zlikvido-
vat, nebot Gidel, pro kiery byly shromazdovéany, pominul. Talo povinnost viak
neplati absolutng; vyjimky se tykaji napf. uchovavani osobnich udaji pro Gdely
statistické a védecké a povinnosti urdité dokumenty, majici charakter osobnich
adaji, archivovat.

Viichni zaméstnanci zamdstnavatele, kteff prichdzeif do styku s vyhodnocova-
nim informaci, jsou vazani mltenlivosti. Tato povinnost trva i po skonceni
jejfich pracovniho poméru. Osoba shromaZdujici udaje (zaméstnavatel) je
povinna pFijmout takova opatieni, aby nemohlo dojit k neopravnénému nebo
nahodilému p¥istupu tietich osob k témto informacim.
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V pripadg, e zam&stnanec (opravnénd osoba) zjist, Zze dodlo k porudeni povin-
nost ve vztahu k ochrané informaci o jeho osobé, mé pravo obrétit se na Grad
na ochranu osobnich udajti a poZadovat:

~  zdrzeni se dalsfho protipravniho jednanf, odstranéni zdvad a poskytnutf
omluvy nebo jiného zadostiu¢inéni,

- provedeni opravy,

~ zablokovéni nebo likvidaci tdajt,

- zaplaceni penéZité nahrady, pokud by timto poruSenim povinnosti byla vai-
né narudena jeho lidska distojnost, Sest, dobrd povést nebo pravo na ochra-
nu jména.

7 hlediska zamésinavatele (povinné osoby) je dilezité, zda se mu podati pro-
kazat, %e poruseni povinnosti nebylo mo#no zabréanit ani pfi vynaloZeni veske-
rého usili, které Ize na ném poZadovat.

Zaméstmavatel miiZe pouZivat a p¥ipadné i jinym osobdm sdélovat pouze ty
osobni ndaje zaméstnance, kieré se tykaji. vylu¢né jeho pracovnich alktivit
a nevypovidaji o jeho soukromém Zivoté. Bez souhlasu zamésinance lze sdélit
pouze jeho jméno, funkéni zafazeni a kontakt na jeho pracovisté (¢islo telefo-
nu, faxu, adresu elektronické podty). Naprikiad informace o vysi mzdy (plaiu)
konkrémiho zamésinance je uf osobnim tdajem, ktery podléha uprave zakona
o ochrané osobnich tidaji, a Ize ji sd&lovat (zvefejnit) pouze s jeho souhlasem.

Existenci souhlasu zamé&stnance se zpracovanim osobnich tdajt je zaméstna-
vatel povinen prokazat po celou dobu jejich zpracovani.

UPDZORNENI

Osobnim Udafern je jakakoli informace, na jejimz zékiadé lze zaméstnance
pfimo & nepfimo identifikovat. Nejde jen.o jméno a rodné &islo, ale napfiklad
i pFidélené asobni Sislo &i vyrazny psychicky &i fyzicky rys.

Ochrana majetkovych zajmaii
zameéstnavatele

Zaméstnavatel, ktery na své naklady potizuje a provozuje riznd technické
zaFizeni, ma pochopiielné zdjem na tom, aby je zaméstnanci vyuZivali pro tge-
Iy pracovni a nikoli soukromé. Snaha zaméstmavatelt stanovit takovy zdkaz
napi. v pracovnim Ffadu v minulosti nardZela na problém, Ze nebylo k dispozici
vysiovné ustanoven! zakona, na které by se mohli pii uloZeni takové povinnoes-
ti odvolat (kromé obecné povinnosti vyuZivat pracovni dobu a vyrobni pro-
stredky k vykonavéni svéfenych praci).

Pravni tiprava nyni uvadi vyslovny zakaz uZfvat virobni a pracovni prostiedky
zaméstnavatele vietné vypodetn! techniky a telekomunikacnich zaifzeni
bez jeho seuhlasu pro osobnf potfebu zaméstnanci. Uvedeny zékaz muze
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zamésmavatel blize konkretizovat ve vnitin{m predpisu a jeho dodrZovani je
opravnén plimérenym zplisobem kontrolovat.

Zaméstnavatel muze také nap¥iklad blokovat voldnf urditych &isel z pevnych
telefonnich linek (napf. mezistatni, mezimeéstské, na mobilni telefony) nebo
pristup na urcité internetové stranky.

. UPOZORNENI

Porugeni povinnosti utoZenych zékonem v z&jmu ochirany majetkovych zajmi
raméstnavatele, fze postihnout s ohledem na fjeho.intenzitu 162 rozvazanim
pracoyniho poméru. _ ) N

Ochrana osobnich prav
zameésinance

7.ékon stanovi omezeni chranfcl osobni préva zaméstnanct take pro zamést-
navatele, ktery bez zavazného diivodu spotivajiciho ve zvlasini povaze ¢innos-
ti nesmi narugovat soukromi zaméstnanci na pracovidtich a ve spoletnych
prostorach tim, ze je podrobuje otevienému nebo skrytému sledovani, odposle-
chu, zaznamu jejich telefonickych hovord, kontrole elektronické podty nebo
kontrole listovnich zésilek adresovanym zaméstnancim.

Podle stanoviska tFadu pro ochranu osobnich udajt je treba mit na zieteli, ze
i elektronické4 podta je podtou a pisemnosti v elekironické podobé, a platl zde
tedy obdobna pravidla jako pro pisemnosti ostatni. Prava na ochranu listovniho
tajemstvi se nemtZe zaméstnanec plainé vzdat napt. tim, Ze by podepsal pro-
hlagenf umoriiujici zaméstnavateli ¢ist obsah jeho e-mailu.

Jestlize by byl u zaméstnavatele ddn zdvainy ditvod, ktery by odvodiioval
zavedeni specifickych kontrolnich mechanizmd (napt. instalovani kamerové-
ho systému) je zaméstnavatel pavinen informovat zaméstnance o rozsahu kon-
troly a zptisobech jejiho provadeént.

Pomoci kamerového systému miZe byt zaji§tovana napt. bezpetnost prostora
v atomové elektrarng, ochrana proti krddeim v tiskdrné cenin nebo sledovany
piitiny poruch a havérii v automatizované vyrobui hale.

Pokud zaméstnavatel prohlasi, ze u¢elem instalace kamer je ochrana majetku
v objektu, miZe pak takto stfeZit pouze tento majetek a nikoli sledovat napt.
pracovni tempo zamésinancu.

V zakoniku préace je nyni také vyslovné uveden vycet informaci osobniho cha-
rakteru, které zaméstnavate! zdsadné nesmi od zamésinance vyZadovat, ani je
ziskavat prostfednictvim tietich osob. Jde zejména o dotazy a informace ty-
kajici se t&hotenstvi zaméstnankyng, rodinnych a majetkovych pomérta za-
méstnance, jeho sexualn{ orientace, puvodu, ¢lenstvi v odborové organizaci,
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v politickych strandch a hnutich, pislusnosti k efrkvi nebo naboZenské spoled-
nosti, jeho trestnépravni beztthonnosti.

Vyjimky jsou pripustné pouze na zakladé vécného diovodu spodivajictho
v povaze préace, kterou ma zaméstnanec konat. Jde nap¥iklad o prace zakdzane
téhotnym Zenam nebo prace na zvlast exponovanych mistech & spojené
s odpovédnosti za hodnoty svéfené k vyudtovani, kde si zaméstnavatel pieje
ovEFit trestnépravni bezihonnost budouciho zaméstnance.

UPOZORNENI

| v pfipadech, kdy je s ohledem na zvidstnj povahu préce dén zévaZny divod
pro poufiti specifickych kontrolnich mechanizmi, “musi - zaméstnavate!
respektovat ochranu soukromi a fidské distojnosti zaméstnancd. Z toho
vyplyva nepfipustnost umisténi kamer v jidelndch, Satndch, urmyvarnach, na
toaletdch apod. s . 8

Skondeni pracovniho poméru

Je-li ukon&en pracovni pomér, zanika v dsiedku toho veéidina vzdjemnych
prav a povinnosti zamésmavatele a zaméstnance (napf. povinnost nahradit
zpiisobenou ¥kodu, za kterou udastnik odpovidd, muze trvat i naddle).

Pracovni pomér muZe skontit jen takovym zpisobem, ktery zdkon pripoudtl
(srov. § 48 ZP).

Pracovnf pomér kondi:

a) na zdkladé pravniho tkonu teastnikd (4. rozvdzanim):
- dohodou,
- vypovedi,
- okamZitym zrudenim,
-~ zrudenim ve zkuSebni{ dobé&;

by pazakladé pravni udalosti:
- smrtf zamésinance,
- smrt{ zamé&sinavatele s vyjimkou ptipadu pokra¢ovani v Zivnosti,
- uplynutim sjednané doby (pouze u pracovnihio poméru na dobu urcitou);
- uplynutim doby, na kterou bylo vyddnoe povoleni k zaméstmani (pouze
u cizinet, u nichZ se toto povoleni vyzaduje jako pfedpoklad pro vykon
prace);

¢) na zékladé uiedniho rozhodnuti (pouze u pracovniho poméru cizined nebo
0sob bez statni pifslusnosti, pokud k jeho skon&eni nedodlo jinym zptsc-
bem):
-~ dnem, kterym md skoncit jejich pobyt na dzemi CR podle vykonatelné-
ho rozhodnuti o odnétl povoleni k pobytu,
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4.5 VyznamsoutéZeni. ... ... ... ... 3220 8.4 Organizatni zabezpedeni

KAPITOLA 5 : ’ persondinfho auditu . ... oL .. . 3485

Problém subjektivity hodnoceni. .. ... 3225 KAPITOLA G

KAPITOLA 6 Uprava procesu hodnocent

Nespravedtivé hodnoceni . ........ .. 3235 v podnikovych smérnicich .. .. vu v v - 3490

Pro¢ hodnotit?

Hodnoceni zamé&stnanct patf! k zékladnim manazerskym Gkolim. Je ndstro- 3000
jem vedeni, motivace a rozvoje pracovniki, podpory jejich vykonu, korekce
neodpovidajiciho chovéani, prostifedkem vzdjemné komunikace mezi manazery

a zamésipanci i zdrojem jejich povzbuzeni a inspirace. Slouzf jako prileZitost

ke shrnutf vykonu zaméstnance za uplynulé obdobi a jeho dokumentaci, ke

stanoveni jeho novych vykonavych cild, planovan{ dal$the rozvoje zaméstnan-

¢l i postupu jejich kariéry. Je i jednim z ndstrojit tvorby firemn{ kultury. Hod-

noceni pracovniho vykonu zaméstnanch patif proto i k zdkladnim povinnos-

tem kazdého manaZera nebo vedouciho pracovniho tymu.
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Ukolem manazera pii sledovan{ a hodnoceni vykonn zaméstnanct neni hledat
chyby za kaZdou cenu ani zamé&stnance za 1o, Ze se chyb dopustili, trestat. Jeho
ukolem je zavéas rozpoznat nedostatky v jejich préci a jejich postup nebo cho-
véni korigovat, zjislovat, zda nebudou potFebovat podporu, pomoc nebo doda-
tedné zdroje, a tak jim pomoci dosdhnout stanovenych tkold nebo planu.

Hodnoceni vykonu zamdstpanct: je presto manaZery Casto povaZovano za
zirdtu ¢asu, provadéno nedostateéné a s fadou chyb. Rada manazerti se hodno-
ceni vykonu svych zaméstmanch obava nebo se mu vyhybd, mimo jiné tim, Ze
hodnot! nejednoznaéné, spise mirné nebo velmi obecné, pfipadné ho chape
jako jednordzovy a pfevaZné administrativaf dkol. Dalsi davody nedostatecné-
ho hodnoceni jsou prozaické: ,prili¥né zaneprdzdnéni®, obavy pred moZnymi
konflikty se zamésinanci nebo z jejich demotivace, nedostatek odvahy zamest-
nanci sdélit, ze jeho vykon neodpovida pozadavkam, spoléhani na to, Ze vyko-
nové problémy zmizi samy od sebe nebo, Ze se nekomunikativni manaZer pri
predavani zpsmé vazby ,neciti dobfe. Nadiizeny, ktery zpétnou vazbu nepo-
skytuje, viak nejen nevyuZivd moznost motivace zamdstnanct, ale branf
i v jejich rozvoji a ristu vykonu.

Lidé, a to nejen ve své praci a profesni kariéte, hodnoticf zp&tnou vazbu
potfebuji a mnohdy i vyZaduil: jednim z divodt popularity sportu je, ze
svym acastmikim i divdktm déva moZnost v kaZzdém okamziku vedet, jaké
je skore hry. Zaméstnanct, kterym nadiizeny dava zpétmoun vazbu jen velmi
omezend nebo vibee ne, se tasto domysleji toho nejhorsiho: ,Urdité je se
mnou nespokojeny*, ,Neodpovidam jeho pozadavkim®, ,Musim mit néja-
ky problém. Presto zhruba 40 % zaméstnancl v pramyslove vyspelych
zemich podie provedenych mezindrodnich podnikovych prizkumi pravi-
delné hodnoceni vykonu nikdy nedostava a jen relativné maly podil je sku-
tedné pravidelnd hodnocen zpisobem, kiery neni formalni. Plnéni mana-
Zerské povinnosti spojené s hodnocenim zamésinanci se proto zpravidla
neobejde bez pomoci a poradenské podpory personalisti.

Metody a nastroje hodnoceni

Metody, které firma a jeji manaZeti k bodnoceni svych zaméstnanct pouiiva-
ji, nejsou pro jeho tcinnost nejdtilezitéjdi. Podstatné vEdi vyznam mé respekto-
vani ,m&kkych® pravidel vztahujicich se ke zptisobu poskytovani zpétné vaz-
by. Jejich dodrzovani umoziiuje, aby se hodnocen{ stalo nastrojem motivace
zaméstnance k vy$§fmu vykonu & zméndm pracovaibo chovéni. Napomdha
i tomu, aby zaméstnanec pfipadnou negativni zpétnou vazbou skuteéné akcep-

toval. Témto pravidliim se budeme vénovat dale [§3165].

Hodnotici metody jsou piesto dalesité. Jsou nastrojem k prosazeni dislednosti
pFi hodnoceni zaméstnanch a mohou piispét 1 k omezen{ jeho dvou hlavnich
uskali, subjektivity a formalismu, snizujicich jeho Giéinnost a presvédéivost.
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K hodnoceni pracovnikii lze pouZit vice metod a tyto metody lze rozdélit i do
Fady typil. Jejich zdkladnim délenfm patii rozdéleni z hlediska predmétu hod-
nocenti, podie pouZivanych bodnoticich nastrojd, z hlediska toho, kdo hodnoce-
ni provadi a podle jejich ¢asového prabéhu.

2.1

Hodnotici metody z hlediska
piredmétu hodnoceni

Délent hodnoticich metod podle toho, co je jejich hlavnim predmétem, tvolt
zékladni rozd#leni. Hodnotici metody 1ze z tohoto pohledu Clenit na:

- metody vhodné predevsim k hodnoceni vysledkd prace,
- metody slouZiei predevsim k posouzeni pracovniho chovani zaméstnancy,
- metody vhodné k posouzeni schopnosti a potencidlu zamé&stnanci.

Lo B

G,

Hodnotici metody z hiediska
pouZitych nastroji

7 hlediska pouZitych nastrojii & metodickych pomicek lze hodnotici metody
délit do t&chto hlavnich skupin:

- hodnoceni podie dohodnutych cilit tvorf dnes zékladnf hodnotic metodu
pouZivanou predeviim u vedoucich a specializovanych pracovnich mist,
mist v oblasti prodeje, ndkupu, finanéniho i personainiho Fizeni apod. Tato
metoda slouZi piedevdim k hodnoceni vysledki prace a je proto pouZitelnd
véude tam, kde Ize individualni nebo skupinové vysledky prace objektivné
posoudit, pripadné zméFit. Jejim zakladem je stanovent jasnych, dosazitel-
nych, terminovanych a pracovaiky akeeptovanych osobnich, ptipadné sku-
pinovych vykonovych cild, jejich pravidelné sledovani a hodnocent za pfe-
dem stanovena obdobi. DileZitou soudasti této metody je zpravidla
i opakované stanovovani cflt novych, vétdinou naroénéjsich.

- Oscbni cile zaméstnance vychazejf z vikonovych cilt organizatniho Gtva-
1, jeho# je ¢lenem, ale i z jeho schopnosti a ambicf. Vykonové cile (kritéria)
organizaéniho Gtvaru ¢i pracovni pozice (oznatovane 1€ jako tzv. key per-
formance indicators) jsou odvozeny z priorit roéniho & viceletého planu
podniku. Vyhodou hodnoceni na zékladé dohodnutych cilt je, Ze do stanoc-
vovani cilit umoZfiuje zapojit pracovniky, a tak zvy$uje jejich motivacl Je-li
tato moznost vyuzita, je dokument obsahujici cile jednotlivych atvard orga-
nizace na nadchazejicl, vétdinou ro¢ni obdobi, zaméstmancim distribuovan
ke konci roku. Zaméstnanci na jeho zdkladé navrhuji svou predstavu o viast-
nich cilech a jejich definitivni podoba je stanovena v ramci roc¢nich hodnoti-
cich rozhovort s jejich nadiizenymi. V pripadé vedoucich zaméstnanci jsou
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tyto osobni cile &asto strukturovany metodou balanced scorecard zalozenou
na vyvaZeném rozdélent cilt podle jejich hlavnich smeért.

Hodnoceni osobnich cilti zaméstnance by mélo brat v ivahu zmény vnej-
gich objektivnich podminek (napt. legislativniho ramcee), pfipadné konkrét-
nich podminek vztahujicich se k danému zaméstnanci (napt. zménu pravo-
moci ovliviiujici moZnost naplnéni nékterého z cilt). Jeho problémem
mize byt uréeni vhodnych cilit & hodnoticich kriterii a sledovani jejich
pinénf u nekvantifikovatelnych slozek vykonu.

hodnoceni na zakladé plnéni norem a standardi je zaloZeno na porov-
néani zdvaznych vykonovych norem a kvalitativnich standardt se skutec¢-
nym vykonem pracovnika. Dffve se pouivalo pfedeviim pro hodnocent
vyrobnich délnikd, kdy se normy stanovily nejéast&ji pomoct ¢asovych stu-
dif, vzorku préace nebo vykonu vybranych pracovaiki, v rdmci Fizeni vyko-
nu ji lze viak uplatnit i pro technickohospodéafské pracovniky.

Normy a standardy vykonu lze chépat jako stalé cile udévajici pozadovanou
urovent a kvalitu pracovnich vysledka. Vyhodou vykonovych norem je, Ze
tvof objektivni mé¥itka pro posuzovéani vykonu na uréitych pracovnich
mistech. Predpokladem pouziti vykonovych norem je nejen jejich jasnost
a srozumitelnost, ale i podil pracovniki na jejich stanoveni podporujici pti-
jeti norem jako spravedlivych a pfimérenych.

hodnocenf pomoci hodnoticich stupnic (¢iselnych, grafickych nebo slov-
nich) a check-listt slou#i predevsim k hodnoceni pracovniho chovani
a schopnosti zaméstmanct, tj. kvalitativnich charakteristik vykonu a jeho
predpokladi. Je naro¢né&jdi na pripravu, umoZiiuje viak objektivni srovna-
telnost kvalitativnich projevit riznych pracovniki.

N&které obecngji definované charakteristiky pracovniho chovani Ize pouZit
pro cely podnik (nap¥. kvalitu prace, samostatnost, ochotu spolupracovat
apod.), jiné je nuino stanovit Gtvareve, ptip. tymové (prikladem muaze byt
zakaznicka orientace, specifickd znalost, iniciativa apod.). Hodnoticich kri-
térif by v8ak nemslo byt p#ili§ mnoho. Jejich velkky pocet vede nejen k for-
malismu, ale zpravidla nepfinadf ani Zadné daldi podsiamé informace
o hodnoceném. Pro omezeni subjektivity interpretace jednottivych hodnoti-
tellti je Zadouci piipojit k jednotlivym trovnim hodnotici stupnice jejich
slovni popis (tzv. metoda BARS [§3230].) vychazejici z Zddouciho pracovniho
chovani. K subjektivnéji varianté hodnoceni pomoci posuzovacich stupnic
pat¥i naopak hodnoceni schopnosti zaméstnanct na zdklad¢ modelli schop-
nost{ charakterizujicich naroky jednotlivych pracovnich mist.

Check-listy, doslova kontrolnf seznamy, predstavuji soupisy Cinnosti,
které je treba pii FeSeni urditého pracovniho tkolu nebo vykonu pracov-
ni mista provadét; mohou obsahovat ¥adové desitky ¢innost. Check-list
tak predstavuje jednak névod ke spravnému vykonu pracovnich tkoli
pro osoby, které je provadéji, jednak nastroj kontroly pro ty, které vykon
& provadéni prace kontroluji. V rdmei zapracovani novych zameéstnanch
mohou byt check-listy pouZity k ovéfeni toho, zda novy zamésmanec jiz
plné zvladi vkoly pracovni pozice.
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-~ hodnoceni na zékladé kritickych pripadi spodiva v evidenci pisemnych
zdznami o vyznamnych (pozitivaich i negativnich) pripadech, kieré se pii
vykonu prace uréitého zaméstnance vyskytly. Vyhodou je konkréini povaha
hodnoceni, nevyhodou muaZe byt nejasnost v chapdni kritického pripadu.

- assessment (development) centre ma Siroké moZnosti uplatnéni pri vybé-
ru, vzdéldvani i hodnoceni pracovnikd; kvili své Casové, personalni
a finanén{ narodnosti se viak vét§inou vyuziva pouze u manazert a specia-
listti. Posuzovany pracovnik & tym simuluje reen{ kazdodennich tkold
nebo Fe$i pripadové studie, Glastn{ se manaZerskych her apod. Soudasti
assessment centra mohou byt i testy znalosti, dovednosti apod [§5620].

- persondlni a manaZersky audit predstavuje vnéjdi, nezdvislé posouzeni
schopnosti, zkudenosti, pracovnich postojli, motivace nebo potencidlu kif-
 ¢ovych podnikovych zaméstmanct, predeviim manaZert, provddéné zpra-
vidla specializovanymi poradei. Probihd vétdinou u piileZitosti zmén ve
firemn{ strategii nebo organizaci (napt. v souvislosti se sloudenim podnikd,
prevzetim podniku jinou firmou, p¥i novych investi¢nich zamérech apod.),
a to ve snaze posoudit manazersky potenciél organizace v souvislosti s jeji-
mi novymi tkoly a podpofit jeho optimaln{ vyuZitl. Jeho vysledkem mize
byt doporuceni tykajici se dalsfho rozvoje osob, pfipadné poZadavky na
dopnéni ¢ obménu manaZerského tymu. Persondlnimu a manaZerskému
auditu se vénujeme podrobnégji dale [§3455).

2.3

Hodnotici metody z hlediska
hodnotitele

Hodnoceni mize mit fadu podob 1 v zévislosti na tom, kdo je provadi. Z hiedis-
ka hodnoticich osob lze metody hodnoceni rozdélit pFedeviim do nasledujicich
kategorit:

-  hodnoceni zaméstnanci jejich pFimymi nad¥izenymi je hodnocenim
zakladnim. SlouZi ke zhodnoceni a dokumentaci vykonu zamdéstnance
(splnéni jeho osobnich cfltt) za uplynulé obdobi a stanoven{ cilti novych.
Vychdazi z toho, Ze pFimi nadfizeni zpravidla nejen nejlépe znaji napld
pracovni pozice, jej{i vykonnost{ kritéria a cfle i skute¢ny vykon zamést-
nanct, ale jsou odpovédni i za odméfiovani a rozvoj zaméstnanct, které
z jejich hodnoceni vychazejl. Jako néstroj diskuse mezi manazerem
a zaméstnancem pispiva toto hodnocen{ soudasné k pochopeni vzajem-
nych oCekdvani firmy a zamésinance, komunikaci viz{ a cilli organizace
i vyjadreni ndzord a podnéti ze strany zameésinanct. V 8irSim slova smy-
slu slouz{ pravidelné hodnoceni zameéstnanct i jako nastroj budovani
podnikové kultury.

~ sebehodnoceni zaméstnanci. Pravidelné hodnoceni pracovnifho vykonu

zaméstnance ze strany jeho nadiizeného je dnes stdle ¢astéji doprovézeno
i vlastnfm hodnocenim (sebehodnocenim) zaméstnancii, které se z hlediska
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hodnoticich kritérii opiré o podobnd kritéria jako manaZerske hodnocent.
Zaméstnanec v jeho ramci hodnot splnéni svych cili za minulé obdobi,
posuzuje své vlastni pracovniho chovani na zakladé stanovenych kritérif,
navrhuje sméry svého dalsiho osobniho rozvoje i své osobni cile pro nasta-
vajici obdobl

Hlavnim cilem sebehodnocent je posilit sklon zaméstnanct zamyslet se nad
svou praci a jejimi vysledky a uvazovat o moznostech jejtho zlepeni, zvysit
jejich pracovni motivaci a soudasné podpotit objektivitu hodnoceni. Nadli-
zenému umoziuje toto hodnocenti ziskat dalezitou zpdtnou vazbu souvise-
jici s pohledem zaméstmanci na plnéni jejich pracovnich tkoli. Sebehod-
noceni zpravidla piispiva i ke zvySeni zajmu pracovnika o dals vykonove,
rozvojove, piipadné kariérové cile.

Vyuziti sebehodnoceni mé viak i své predpoklady. K nim pat¥i predeviim
jeho metodicka pifprava a podpora a zpravidla i urdité zaskoleni zamést-
nanct ijejich manaZeri pfijeho pouZivani.

hodnoceni zamé&stnancl navzdjem je pouZivané vétdinou u osob pracuji-
cich na spolednych tikolech nebo projektech. Cilem je poskytiout zamést-
panctm moznost vidét, jak jejich préact vaimaji jejich kolegové a spolupra-
covnici, a ziskat podnéty k posileni spoluprdce nebo zvyseni kvality své
dinnosti.

Hodnoceni ze strany spolupracovnikil slouzi k posileni objektivity hodnoce-
ni, je vhodné pii zavadeni systémit TOM a k posilovani tymove prace. Hod-
noceni spolupracovnika maji pledeviim nésledujic vyhody:

- mohou byt v nékterych ohledech presnéjsi, protoze Slenové tymu znajf
¢asto svou vykonnost 1épe neZ jejich nad¥izeni,

— vedou k tomu, e zamé&stnanci jsou pod skupinovym tlakem, ktery je
dulezitym motivaénim ndstrojem k podpofe vikonnost,

_ mohou ve srovnani hodnocen{ nadtizeného lépe posuzovat potencidlnf
viideovské a Fidicl predpoklady,

- vedou ¢asto k vy3§i ochoté prijmout hodnoceni vykonnosti.

7kuSenosti na druhé strané ukazuji, zZe efektivni hodnoceni ze strany
spolupracovniki vyzaduje vysoky stupefi dtivéry mezi cleny tymu, ple-
vARNE nesoutdzivy systém odméiiovani a Sastou moz#nost spolupracovni-
kit pozorovat vzdjemné svou vykonnost. Hodnocen{ spolupracovnik je
proto vhodné piedeviim jako dopinéni pravidelného hodnoceni. Cilem

je predevsim poskytnout zaméstnanci zpétnou vazbu o tom, jak je jeho

¢innost vnimana ostatnimi pracovniky, a na tomto zakladé zlepdit jeho
préaci do budoucna.

hodnoceni nadfizenych ,zdola® slouZi k posouzeni jejich Fidieich predpo-
kladt. Cilem je dat manaZerim inspiraci co do meZnych smérti rozvoje
svych fidicich a socidlnich dovednostf, upozornit je na pifpadné chyby, kte-
rych se dopoustgji, ale i vytipovat osoby s viadcovskymi predpoklady.

Hodnoceni manazert ,zdola“ nent ¥{dicim néastrojem, je v3ak stéle vice
pouZivano v organizacich usilujicich o trvalé zdokonalovani Fidictho stylu.
Jeho poufili se opird o skutednost, Ze zaméstnanci jsou ve svém souhrnu
vétsinou schopni dobfe posoudit Fidic schopnosti a vykonnost nadtizenych
a jejich hodnoceni je dilezitym indikatorem kvality Fizeni.
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K hlavnim piinosiim hodnoceni zdola patii:

- identifikevani schopnych manazert s viideovskymi piredpoklady,
- zlepdeni manaZerské vykonnosti,

- posilenf motivace manazert ke zmeéné,

- zlepdeni vnitrofiremni komunikace,

- posfleni spokojenosti zaméstnancy,

- podpora participativn{ atmosféry na pracovist.

K potencialnim slabindm tohoto hodnoceni miZze naopak patfit skute¢-

nost, ze:

— hodnoceni mude odrazet spide popularitu manaZera ne jeho spravna
rozhodnuti,

- vysledky hodnoceni mohou oslabit autoritu ndkterych manazert,

_  zaméstnanci se mohou branit hodnoceni z obav pred jeho odvemymi
dopady,

- nékier manaZefi nemuseji negativai hodnocent emociondlné unést

Dilezitym predpokladem tohoto hodnoceni je jeho spravné vysvétleni, jeho
vyuZiti jako néstroje rozvoje, nikoli odméiiovani, zaméteni se pouze na
pozorovatelné aspekty manaZerské prace, zabezpeeni absoluin{ anonymi-
ty udastniki, podpora vreholného vedeni, rychlé zvefejnéni vysledka hod-
noceni (a to v podobé prameért a rozpét hodnoceni), jasna pravidla tykajic
se zplsobu zachazeni se ziskanymi informacemi a naslednd podpora hod-
nocenym.

Priklad dotaznfku slou#iciho pro potfeby hodnoceni yedoucich zaméstnan-
¢t jejich podFizenymi je uveden v pifkladu [§3115])

hodnoceni osob dodasné zatazenych do projekiovych tymu provi-
déné vedoucimi téchto tyma, pieddvané nadiizenym jednotlivych
pracovnika pro ucely ro¢niho hodnoceni. V fivabu prichézi zejména
v podnicich, kde se velkd dast prace zameéstnanct odehrdva v rameci
projektovych tymi pracujicich na dlouhodobgjéich nebo pro podnik
vyznamnych tkolech;

hodnoceni vedoucich projektovych tymi ze strany tleny jejich ¢&lend,
tykajici se napf. toho, zda glenove projektového tymu byli o pracia tkelech
tymu dostate¢né informovani, zda vedouci tymy tym doble Fidili, prispivali
k rozvoji &lenti projektového tymu apod.;

hodnoceni zaméstnanci: jejich mentory je hodnoceni provadéné osobami
(mentory) z Fad zkusenych zaméstnancit, nikoli viak pfimych nadiizenych,
majicimi na starosti jejich diouhodobgjdi tspésnou adaptaci v podniku.
Sjouzi predeviim jako néstroj na podport rozvoje zaméstnanct;

hodnoceni mentord ze strany jim ,piidélenych® zaméstnanch (zahrnu-
jicf mimo jiné to, jak pravidelné mentor se zaméstnancem komunikuje, jak
plipravuje jeho rozvojovy plan, poskytuje mu poradenstvi a pomoc, chédpe
potieby zameéstnance apod.);

hodnoceni zamésinanct a manazerd ze strany jejich internich zédkazni-
ka1, . osob nebo oddéleni, kterd vyuZivaji vystupy jejich prace. Cilem je
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poskytnout zaméstmancim zpétnovazebni pohled ze strany vnitfnich zdkaz- Hodnoceni vedouciho zamédsinance
nik{ a lépe pochopit jejich potFeby a pozadavky; ‘
Jméno hodnoceného: Datum:
- hodnoceni externich zédkaznikd provadéna nejtastéji pisemne, a to for- 1. je respektovan(a) I veimi ziidka nékdy asto téméF vzdy “
: ic {cich f 1 ie posilit spokojenost - L. s N . oy 1
m({gvgatand'drdm’cha hodnqt fcich torm}}lér/u : Smyslem }e_ pos X 5p . ), . 2. komunikuje srozumitelnym zplscbem temet vidy Casto nékdy velmi zfidka |
vnéjsich zdkaznikl podniku a podpetit zakaznickou orientact zaméstnancu : i
organizace, kief jsou s nimi ve styku; 3, ma rad (a) svou praci velmi zfidka nékdy Zasto 16méf vidy !
4. veaguje precitlivéle temeF vizdy fasto nékdy velmi zfidka
- 360° zp&tna vazba. Soutasné uplanéni ngkolika metod uvedenych vyse, 5.je 1 v ketickyoh situacich pifkdadem velmizfidka | nékdy gasto | mEfuidy |
kieré muZe byt provadéno pravidelné nebo pouze obé&asné, byva oznatova- . ) i - . . Lo |
no jako 360° zpétna vazba. Metoda piedpoklada vypracovani relevaninich 6. divéiuje schopnostem ostatnich - " velmi zfidka | ngkdy | Casig e vidy
kritérii hodnoceni a jejich vysvéteni zaméstnancim. 7. defeguje tkoly a pravomoci podie schopnosti | velmi zfidka | nékdy sasto wmetvidy |
‘ S o 6, dokaze posoucit redinost ol o | velmiziidke o nékdy. . | - Casto....| 1emefvady
Hodnoceni na zaklad& 360° zpétné vazby je efektivni zejména v situaci, kdy . , o . T o ,‘
osoby, které pisobi jako hodnotitelé, znaji odpovédnosti a ciie pracovnika, 19. neoftf se bjt vazdn piijatym razhodnutim temef vidy | oasto nékdy | vemiZfidke
které hodnoti a maji dostatetnou moZnost pozorovat vykonnost téchto 10, hodnoti Wkany druhych nehledé na sympatie” - veimi ridka nékdy gasto o temefvidy |
zamestnancu. 11. vytvaH stresujici atmosféry \ t6maf vidy asto nékdy velmi ziidka |
Hodnocenému mitze byt 360° zpénd vazba zprostiedkovéana pfimo nebo 2ol 28 dobre provedeniol préci k velmizidke. | nekdy | casto temér vy “
pies jeho nadiizeného; zejména v mensgich tymech muaze byt efektivnost 13. takiné upozorfije na chybné chovani velmi zfidka nékdy tasto téméf vidy ,
mctody posﬂenfi, prezentuji-li ’}}odnovceml pr{xcovmf! ziskané hodnoce {4 Heumi promiiet i vidy sasto naidy " veirmi zitoka
(skupinovou zpétnou vazbu) vzajemne v ramct skupiny. S | 5
15. podporuie své spotupracovniky velmi zfidka nékdy tasto emef vidy
— 16, efektivné it pbrady e o 1 velmi Zidka nékdy fasto teméf vidy
L?R!Ki‘f‘%,ﬁ % 17, je ochoten pfifimat otevenou kritiku témaf vidy tasto nékdy velmi zfidka “
% Dotaznfic pro hodnogenf vedoucich zz%méstn? ned ,,zdola' M D?taznlk f)bsahujg %V d|’1mch | 18, poskyitie spolupracovnikim viechny informace’  velmi zidka ¢ indkdy s tasto téméfvzdy |
I hodnocent, kekierym se dotazovany vyjadiuje pomoci Etyfbodoveé hodnotici 8kaly: |
| 19. dovede se veitit do problémd ostatnich velmi zfidka nékdy tasto teméf vidy :
TN ECAPRS S — ¥ | |
20..j6 vatfiony v ndvrhim spolupracovniki wmefvidy | Gasto nekdy | velmi Ziigka
21, pomahé ostatnim ugit se z chyb velmi zfidka | nikdy \ ¢asto ‘ 16meF vidy ‘§
22, brénd ostatnim v samostatng praci teméf vidy tasto nkdy ‘ yeimi Zfidka
23, spolupracuje s ostatnimi oddélenimi eméf vidy gasto | nékdy velmi zfidka l
24, piiviastiuje sindpady ostatnich témet vidy tasto & nékey velmi zfidka k
25. rozezna véas probiémy ve spolupréci velmi zfidka nékdy Casto téméF vidy l
!
26. uhybé pred konflikty a nefes{ je 16mef vidy tasto nékdy, velmi zfidka |
27. boif se konfliktl: s ostatnimi temaf vzdy | Zasto nékdy velmi zfidka 1
i
2%. snaf se oteden problémby zdimu véct valml ziidka nékdy tasto 18méf vidy ]
& H
29. trrdohlavé se dril véeho starého téméF vidy asto nékdy velmi zfidka |
30. je ochoten se ugit velmi zfidka nékdy Zasto wméfvidy .
31, povzbuzuje ostatni ke ziepSeni velmi zfidka nékdy Gasto Bméf vidy ‘
32, brzdi tvofivost a iniciativu ostatnich 1em@f vidy asto nékdy velmi zfidka
33. dokaZe stanovit priority velmi zfidka nékdy tasto Bméf vidy i
34. eting s ohledem na dsporu nakiady velri ZHdka nékdy Lasto tmF vigy
35. zohledfiuje dopady svého chovani na ostatnl velmi zfidka nékdy casto témer vidy E
38; respektuie rozdiing nézory & zkuSenosti | velmi zfidke nékay festo | wméfvidy ]
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Hodnotici metody z hlediska Casu

Podoba hodnoceni zavisi kone¢né i na ¢asovém aspektu. K zdkladnim typtm
hodnoceni z hiediska jeho ¢asového pribéhu patif predevsim:

prithé#zné hodnoceni, kieré slouZi operativnimu vedeni a usmériiovani
zaméstnanct, véasnému rozpozndni a Feeni problémit vznikajicich pri
plnéni Gkold, prib&iné motivaci, poskytnuti pomoci a rozvoji dovednosti.

Pribéyné hodnoceni zaméstnancii vyzaduje zpravidla uréity systém sledo-
vani vykonu, jehoZ volba zdleZ na manaZeroviina jeho domluve se zamést-

nanci. Sledované charakteristiky vykonu by pfitom mély odpovidaly vyko-

novym ciliim & pracovnimu chovani, kterych cheeme dosdhnout.

Systém prubéZného sledovani a hodnoceni by se mél vyvarovat dvou extré-
mi. V¥kon zamésinanct neni Zddoudf sledovat nadmérné. PHliSna pozor-
nost pribéZnému sledovani vykonu muze vést nejen ke zbyte¢né byrokracii,
ale i k poklesu motivace hrozicimu predeviim u zkudenych zaméstnanct.

Probiémem se viak muZe stat i opainy exirém. Nedostate¢né pozornost
vénovana prib&inému hodnoceni vykonu mize vést nejen k nepiijemnym
prekvapenim (kdy stanoveny kol je proveden mespravng, pozdé, s prilis
vysokymi naklady apod.), ale i k tomu, Ze zaméstnanci ziskdvajl dojem, ze
nadtizeny & podnik o jejich préaci nestoji nebo Ze vedoucimu zaméstnanci
na ném nezalezf natolik, aby zpétnou vazbu pracovnikovi predal.

Castou otazkou prabéZného hodnoceni je, zda by informace o dosazeném
vykonu jednotivych zaméstnanch méla byt vefejné pristupnd. Odpoved
zdvisi na skupinové atmosfée i sloZeni pracovni skupiny. V v&tSiné piipadd
viak platf, 7e vefejné pristupné vysledky hodnoceni ziepSujf vykonnost.

PRIKLAD

Priib&2né hodnoceni vkonu & dosaZenych pracovnich vysledki nelze vzdy zaloZzit
na kvantitativnim méfeni, napt. pottermn vyrobki nebo zvysenim ziskovosti. Nékdy
mize jit Jen” o to, aby zamdstnanci chodili do prace véas a své kaZdodenni Cinnosti
vykonavali spolehlivé. Zplsob priibézného hodnoceni zaméstnancl v této. situaci
miize mit napi. podobu, kterou ukazujeme na nasledujicim pfikiadu. Piklad se tyka
firmy, jeii? management se potykal s problémy nedostateCné pracovni discipliny
a.motivace.

Vychozim krokern, ktery management pfi feSeni problému zvolil, bylo stanoveni cha-
rakteristik pracovnino chovani, které chtélv organizaci zavést. Timto chovanim byla
predevaim viasné dochdzka, pfesnost a spolehlivost. Zavedené pribéiné hodnocent
pak spodivalo v tom, Ze zaméstnanchm byly na zékiadg jejich chovani pfidélovany

body, zalozené na urtitych kritériich pozadovaného pracovniho chovant: urite pocty
bod{ byly:stanoveny za pravidetnou dochézku, za 1o e se zaméstnanec nedopustil
$adného poruseni pracovni kazné & Ze jeho chovéni nevedio ke ztrateé pracovni doby.

V zévislosti-na tom, zda zaméstnanci Zadoucl chovanivykazovali nebo. nevykazoval,
mohli-body bud ziskat nebo o-n& naopak pfijit. Daléf body mohli ziskat i za navrhy
vedouci k Usporam nakladt nebo zvy$eni pracovni bezpednosti. PTi stanoveni poltu

266

METODY A NASTROJE HODNOCENT 3125 -313¢

bodii, které bylo mozné za:urdité chovani obdrzet, management pihiiZel k vyznamu
jednotiivych forem pracovnine:chovani pro organizaci i k tomu, aby.body nebyio
mo#no dosahniout pilis snadno.~ aby zaméstnanci museli o ziskani bodl skuteCné
usilovat — ale | k tomu, aby jejich ziskani nebylo nemoZné, a tudiz demotivujict.

Kazdy zaméstnanec, kiery za rok ziskal urcity pofet bodl, dostal nejen finanéni
odménu,-ale stal se | &lenem klubu, ktery K tomu G&elu management vytvofil. Clenstvi
v Klubu se stalo symbolern toho, ze zamésinanec vykonava dobrou pracia ze jeho
ramdstnavate! st t6to prace vai, Pro vétsinu zaméstnanci to bylo poprvé po fadé let,
kdy fim jejich zaméstnavatel dal néco podobného najevo.

Program pfines! hmatateiné vysledky ~ ve firmé doslo k tsporam, ristu produktivity
i’k pokiesu zmetkavosti vyroby. V dotaznikovém prizkumuu zaméstnancl se ukaza-
lo, 26 vétdina zaméstnanct se o kvalitu své préce zajimala vice neZ pfed jeho zahaje-
nim. Vatsina udavala v priizkumu 1o, ¥e se jefich firma o né zajimé a 2e manazefi
povazujf jejich préci za dileZitou.

pravidelné hodnoceni shrnuje vysledky pritbéznébo hodnoceni za urdity
tasovy interval. Je formalizované a vazané na predem stanoveny termin.
Jeho frekvence je zpravidia pololetn{ nebo ro¢nf, mize viak byt ddna i tzv.
kontrolnfmi body, 1j. terminy spinéni dohodnutych (dil¢ich) cildi. Rostoucl
uplatnén{ pravidelného hodnoceni zamésinancd ma th hlavni piéiny. Sou-
visi se snahou dat zaméstmanciim moZnost vyjadtit se ke své préci, ale
i k tomu, jak by chtéli svou &innostf pFispét k rozvoji firmy. Druhym ditivo-
dem je snaha o vy33 objektivitu hodnocenf a &ir3i vyuZiti prinost pravidel-
né zpdtné vazby. Tietl divod spoliva ve vyuZitl zavert hodnoceni zamést-
pancil pro adely vikonového odmeéiiovant a rozvoje zaméstnancit.

Pravidelné hodnoceni by proto mélo obsahovat pét zakladnich ¢astl. Tvoid
je hodnocent osobnich cilfl, . pracovnich vysiedkl zaméstnance v hlav-
nich oblastech jeho plisobnosti a ¢ild jeho odborného rozvoie, hodnocen{
pracovniho a socidnfho chovani zameéstnance, hodnocent odbornych kom-
petenci a pracovntho potencidlu zaméstnance, shrnuti vysledki hodnocen{
a formulace jeho zdvérd a stanoveni novych pracovuich a rozvojovych cili
pro pristl obdobl.

Pravidelnému hodnocen{ zaméstanci, které je zpravidia v popfedf zdjmu
personalisti, se vénujeme podrobnéji ddle [$3245].

hodnoceni pii ukondeni projekti se #idf obdobnymi pravidly jako pravidel-
né hodnoceni, jeho termin viak souvisi s Casovym pribé&hem projekid.
Provadi jej projektovy manaZer, ktery hodnoceni zaméstnancy zarazenych
do projektu predavd jejich stdlému nadrizeném.

hodnoceni pracovnfki ve zkudebni dob& mide byt provadéno v pribéhu
i jen na konci zkudebniho obdobi. Jeho cilem je ovéfit prabéh adaptace
nového pracovnika a zjistit, zda jeho vykon a pracovn{ chovéani odpovidajt
otekavanim. Zaméstnanci jsou pFitom zpravidla hodnoceni podobnym sys-
témem hodnoceni, kiery je uplatnén pri rodnim hodnocenf pracovniho
vykonu.
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HODNOCENT JAKO TRVALY PROCES B850~ 160

Hodnoceni pracovnikit 2 hodnoceni prace. Hodnocen{ pracovniki by
nemélo byt zaméovano s hodnocenim préace. To spodiva ve zjidtovani
a vzajemném porovnavani vyznamu, poZzadavki, ndrocnosti a sloZitosti
pracovnich tkolt spojenych s jednotlivymi pracovnimi misty v organi-
zaci, predeviim pro tgely diferenciace v odménovani pracoviiki na
zékladeé pevné (tarifnf) mzdy. Vysledkem hodnoceni préace je seskupeni
praci podobné hodnoty (naro¢nosti, v§znamu apod.) do tarifnich stupiid,
tj. stanoveni zékladnich hodnotovych relaci jednotlivych pracovnich
pozic a jejich typh pro potfeby tvorby mzdovych strukiur v ramci orga-
nizace. K zékladnim kroktim hodnoceni prace patf shromézdéni rele-
vantnich informaef o pracovnich mistech a jejich ndrocich, stanoveni
hilavnich faktor & kritérii (napt. schopnosti, rozsahu odpovédnost,
pracovnich podminek apod.), které budou k hodnoceni praci pouZzity
a jejich relativni ohodnocen{ u jednotlivych mist.

Hodnoceni jako trvaly proces

Hodnocen{ zamé&stnanci je theba chapal jako trvaly proces, ktery za¢{na dnem,
kdy je zaméstnanec prijat do prdce a ktery nekonéf, dokud podnik neopusti.
Jako trvale se opakujici proces je hodnoceni tvofeno péti zdkladnimi kroky:

268

Stanoveni cilf, ofekavani a standarda. Predtim, neZ zamésinanci zatnou
pracovat na svych tikolech a plnit odekavani svych manazerq, je teba spo-
ledné s nimi stanovit cile a odekavani a vytvorit standardy urfené k méfent
jejich v¥konnosti. Cfle a ofekdvéni je theba zaméstnanctm komunikovat
pred zahajenim jejich hodnoceny, nikoli az poté, kdy bylo zahédjeno. Hodno-
ceni vykonu zaméstnanct zading ve skute¢nosti prvého dne jejich prace. Jiz
tehdy by se zaméstnanci méli dozvédét, jak budou hodnoceni: seznamit se
s kritérii hodnoceni, s hodnoticimi formulé#i i s prub&éhem hodnoticiho pro-
cesu.

Piedpokladem hodnoceni je, Ze popisy pracovnich pozic jsou jasné a jed-
nozna¢né, e manazeri i zaméstnanci rozumi standardiim, podle kterych
pudou hodnoceni, a ze s nimi souhlasi. Jde pfitom o dvoustranny proces:
manaZer by mél zajistit, aby se zaméstnanci ke svym ciltim a standardim
hodnocenf méli moznost vyjadrit.

Prab#iné hodnoceni. Toto hodnocen{ popsané jiz v pFedchezim odstavel
muze mit neformaini povahu a odehravat se v rémci kazdodenni komuni-
kace mezi zamdstnanci a jejich vedoucimi. ManaZeti by jej v8ak meéli posky-
tovat béhem celého roku.

Piiprava pravidelného (pisemného) hodnoceni. Na pravidelné, resp. forma-
lizované hodnoceni vykonu m4 kazdd organizace ponékud jiné pozadav-
ky. Neékterd hodnoceni jsou jednoduchd a omezuji se na vypinén{ jedno-
strankovych formuldft, jind jsou tvoFena mnohastrénkovymi dokumenty

vyzadujicimi doprovodné popisy. Bez ohledu na formélini podobu hodnoti-
cich podiladt by se v8ak phiprava pravidelného hodnoceni vikona méla
zaméFit na shrout! vyznamnych udélost! hodnoceného obdobi, predeviim
udélosti, které byly jiz d¥ive se zaméstnanci prodiskutovany. Priprava pra-
videlného hodnoceni by méla byt podepfena priklady a méla by vychdzet
7 cil a standardi, které byly na pocatku hodnoceneho obdobi se zamést-
nanci domluveny.

Osobui setkani se zaméstnanci k diskusi nad formalizovanym hodnocenim
vykonu (hodnotici rozhovor). Sdéleni, které by hodnoceni mélo zamést-
nanci poskytnout, vyZaduje nejen osobni setkani, ale i vysoce osobni pfi-
stup. K hodnoticimu rozhovoru se zaméstnanci je theba stanovit vhodny ¢as
a vénovat mu i odpovidajici dobu, pfinejmensim hodinu. Rozhovor je tFeba
napldnovat s dostatenym predstihem a vybrat k nému pohodiné a neruse-
né prostiedi. Hodnotici rozhovor by mél vyznivat pozitivné. T kdyZ je ireba
pfi ném hovofit o vykonovych. problémech zamésimance, diskuse by se
mé&la zam&¥it na zZplisoby, jak by zaméstnanec s podporou manazera mohl
problémy odstranit.

Stanoveni novych cihi, o¢ekavéni a standardi. Pravidelné hodnotici roz-
hovory umoziiuji manazerovi a jeho zaméstnanciim odpoutat se od kazdo-
dennich pracovnich zdleZitostl a podivat se na ukoly svého pracovisté
v gir8im pohledu. Obé strany maji moznost hodnotit a diskutovat tkoly,
kieré se podatily i ty, které moznd tak hladce neprobthaly. Na zdkladé toho-
to posouzeni pak mohou spoletné stanovil nové cile, ofekdvani a standardy
pro pi¥tf hodnotic obdobi. Posledni krok procesu pravidelného hodnoceni
se stavé jeho prvym krokem a cely proces se opakuje.

Rizeni vikonu

Hodnocen{ zamésmanci chapané jako trvaly proces sestdvajici se z vyse
uvedenych krokit byva oznatovano i jako Fizeni vykonu zaméstnancit.
Rizeni pracovniho vykonu usiluje o zvysenf vykonu organizace pro-
stFednictvim ristu vykonu (4. pracovnich vysiedka vietné pracovniho
a socidlnfho chovéani) jednotlived a jejich pracovnich skupin. Opira se
ptitom o Fzeni zaméstmanci na zakladd jejich osobnich &i sku pinovych
vkonnostmich cfli odvozenych od cilit organizace a jejich jednotek,
o pravidelné hodnoceni vikonu zaméstnancii a o propojeni tohoto hod-
noceni s odmenovanim a dal¥fm rozvojem pracovnikii, pripadneé plano-
vanim jejich kariéry.

K jeho zakladnim ndstrojim patl{ dohoda o v¥konovych cilech zamést-
nance stanovici, ¢eho md pracovnik dosdhnout, jak bude jeho vykon
mafen a jaké schopnosti jsou k dosaZeni vysiedki potfebné, poskytovani
prib&zné zpétné vazby, aktualizace oilit a pedeni pripadnych vykono-
vych problémt, prezkoumani vykonu, 4. formaln{ posouzeni vykonu za
minulé obdobi v porovndni s ocekdvanim (hodnoceni pracovnikit)
a plan zlepSovani budouciho vykonu, zaméfeny predeviiin na rozvoj
schopnosti zaméstnancis. K soutdstem Fizent vykonu pat¥f i pldnovani
osobniho rozvoje a vykonové odmeétiovant.

Moderni systémy Fizeni a hodnoceni vykonu zaméstnancu se opirajl
o 1 zakladni vychodiska. Tvofi je:
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- Zaveden{ vykonnostnich cilit jednotlivych organizadnich jednotek,
pracovnich skupin a zaméstanct, odvozenych z cili organizace
umoziiuje posilit soulad mezi vykonnosti organizatnich jednotek
a pozic a potfebami podniku.

- Zavedeni pravidelného procesu hodnoceni vykonnosti pracovnich
skupin a jednotlivedi, sledujicfho dosahovédni jejich stanovenych
cilt napomahd prekonéavani vykonovych problému.

- Spojeni hodnoceni vykonnosti zaméstnanci s jejich rozvojem
a odménovanim slouzi k podpofe a motivaci vykonnosti a Zddouct-
ho pracovniho chovani zaméstnancti.

Je ziejmé, Ze systém Fizenf a hodnocent vykonu zameésinancl predsta-
vuje podstatné §irs$i koncept neZ je traditné provadéné hodnoceni
zaméstnanci. Klicovy je zejména jejich diraz na rozvoj zameésinancl
a stanoveni jejich novych cili: v porovnani s tradiénimi hodnoticini
systémy, zaméfujicimi se pfedevsim na to, ,co se stalo® si vice véimaji
toho, ,jak se to stalo® a jak by bylo mo#né - na zdkladé zpétné vazby, ré-
ninku a rozvoje - zvyiit osobni vykonnost zamésmanct a stanovit vyssi
cile do budoucna.

Komunikace hodnoceni:
zasady zpéiné vazby

Jiz d¥ive jsme uvedli, %e jednim z hlavnich faktort ovliviiujicich efektivitu,
resp. prakiicky dopad hodnoceni [§3015] je zptsob, kterym je zaméstnancim
zpéina vazba poskyinuta.

Poskytovani zp&mé vazby neni jednoduché. Ze strany manazertt vyzZaduje
zéjem o zaméstnance, ochotu a odvahu ji poskytmout, odpovidajici ¢as a pripra-
vu, ale 1 uréité socialnf dovednosti. Ma-1i byt hodnotic zpétnd vazba efektivni,
méla by se opirat o pét hlavnich principh. Méla by:

- byt poskytovana okamZite,

- vyvarovat se nepfiznivym, obrannym reakcim zameéstnanca branicim jeji-
mu ptijeti,

- pomdhat zaméstnanciim ke zlepSenf jejich vykonu & pracovniho chovani,
vnimat rozdil mezi pozitivn{ a negativni zpétnou vazbou,

- vyuZivat moZnost soutéZent.
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&1

Vyznam okamzité zpétné vazby

Poskytovat okamzitou zpéinou vazbu znamend vyuZit viech prilezitosti
k pochvale a povzbuzeni zaméstnance, ale i ke korekci jeho chovani.

Pochvalit zaméstnance, ktery vykonal dobrou préci, neni nic §patného. Pochva-
Iu lidé maji radi a néktefi zaméstanci potFebujl tuto motivact ke své praci
trvale. Odména (nikoli nutné finanéni) pFichdzejici bezprostiedné pro ispés-
ném vykonani akolu patfl k nejudinnéjdim nastrojiim motivace.

Totés viak plati i naopak. Nedd-li manaZer svym zaméstnancim najevo, Ze
jeho otekdvani nedosahli, budou velmi pravdspodobné podéavat nizké vykony
i naddle. Pribéina zpémd vazba vyzaduje zamestnance zavéas upozornit na
nedostatky v jeho vykonu ¢&i pracovnim chovani, sdélit mu, ¢eho by se mél
vyvarovat nebo co by mé] ke zlep8eni svého vykonu provadét jinak.

Prith&inou zpétnou vazbu & hodnocen{ by manaZeti méli svym zameéstnan-
ctum poskytovat behem celého roku. Je proto chiybou, je-li zp&ind vazba namis-
to pritb&iného sdélovani zaméstnancim predavéna jen pii pravidelném ro¢-
nim hodnoceni v¥konu. I kdy¥ jsou pravidelnd hodnoceni podévéna vicekrat
(napt. dvakrat) roéné a tvoi] dileZitou soutdst! Fizenf, nelze je chdpat jako
nahradu prabéZné zpémé vazby.

Negativni zp&tné vazba podana a? jako soutést pravidelného hodnoceni &asto
postrada dtivéryhodnost. Pisobi spide jako ticelovy ttok na zaméstnance a ze
strany zamé&stnanci je zpravidla odmitdna. I v pripadé, kdy zaméstnanec tuto
zpdtnou vazbu akceptuje, pFetrvava u néj védomd, %e jeho vykon musel byt
nepiiznivé posuzovan po dlouhou dobu a Ze nedostal pileZitost, aby na nespo-
kojenost svého nadfizeného reagoval.

Pravidelné roéni hodnoceni vykonu by vZdy mélo byt jen shroutim zpétnova-
zebnich rozhovori, které manaZer se syymi zaméstnanci vedl v pribéhu cele-
ho roku a zaméstnancm by nemélo prinadet zddnd nepijemna prekvapent.
Soustiedit by se mélo predeviim na to, jak by bylo moZno vykon zaméstnance
s podporou jeho manazera v ndsledujicim obdobi zvysit, napf. pomoci cilenéhoe
koudovani nebo tréninkového programu.

4.2

Uskalf obrannych reakcf

Je-li zpétna vazba podavana zaméstnanci kritickd, je jejim cilem dosahnout
edpovidajici zmény jeho pracovniho chovini. Ne viak nilit jeho sebevédomi
a iniclativu.
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Kritika je vétSinou-neprijemna nejen pro kritizovaného, ale i pro kritizujictho.
Obavy, které kritiku velmi ¢asto provazeji, at jiz pii jejim sdélovani nebo p#iji-
mani, vychdzejf viak zpravidla z jejtho nespravného provéadéni. Zphsob prova-
déni kritiky je totiz v praxi mnohdy hordi, neZ jej{ obsah.

Predpokladem 4¢inné kritiky je podat ji tak, aby u zaméstnance nevyvoldvala
odmitaveé a obranné emocionalni reakce. Obranné reakce projevujici se sklo-
nem odmitat kritiku, obhajovat vlasini préci, zdraziiovat osebnif zésluhy apod.
totiz zpravidla brani, aby zaméstnanec zpétnou vazbu skute¢né piijal a své
chovani zménil. Ke sdéleni kritické zpéiné vazby by prote mélo dochazet vidy
mezi CtyFma o¢ima, tak aby zaméstnanec neztrdcel navenek svou tvar.
Vyjimkou muZe byt jen kritika v rdmci tymové prace, kterou provad{ ¢lenové
ymu dohromady.

Obrannym a emocionalnim reakcim, kieré kritickd zpétmé vazba vyvolava, se
nelze nikdy vyhnout zeela. Cilem hodnoceni by viak mélo byt ,netladit zamést-
nance do defenzivy a omezit jeho odmitavé reakce na minimum. Predpokladem
k tomu je vécné a konkrétni vysvétleni pracovnich vysledkii nebo pracovni uda-
losti z pohledu organizace vyvarujict se celkové kritiky zaméstnance nebo jeho
obviriovani. Na né pak navazuje spolené hledani vychodisek ke zmé&nam.

Je-li predmétem zpéiné vazby konkréinf pracovni chovani, pak zameéstnanec vi,
ze nejde o celkovou kritiku jeho osobnosti. Oscoba poskytujicf zpémou vazbu mu
nepiimo k4, Ze radu daldich aspektit jeho osoby akceptuje. Zpétna vazba by se
proto méla vyvarovat zobecnujicich vyrazii typu ,,vzdy“, ,stdle“ nebo ,nikdy®,
majicich svou pausaini povahou sklon obranné a odmitavé reakce posilovat.

Neptijatelné chovani by soucasné mélo byt vidy konfrontovéno s konkrétnimi
vykonovymi standardy, kieré nebyly dosaZeny, nebo predpisy, které byly poru-
Seny. Je treba specifikovat, co zaméstnanec udélal $pamé a kdy k tomuto cho-
vani doslo, a pozornost zamérit na chovéani, nikoli na osobu. Tak nap?. namisto
tvrzeni typu ,Vds pfistup k prdci je $patny*, ,,Déldte mnoho chyb®, ,Nelibi se mi
vase pracovni zvyky” nebo ,Prichdzite stdle pozdé®, vyvoldvajicich odmitavou
reakci, lze podstatné vétdtho aspéchu dosdhnout formulacemi typu ,Vds§ vykon
v minulém tydnu byl pod poZadovanym standardem 250 kust za hodinu.
NPosledni 77 analyzy, kieré jste mi predal, obsahovaly podeini chyby® nebo
» lento tyden jste prisel celkem trikrdt pozdé do prdce®.

Efektivitu negativnf zpémé vazby omezuje mnohdy i to, ze vedle popisu neza-
douciho chovanl obsahuje i pfimé nebo nepiimé obvinéni kritizovaného.
Pribéh zpémovazebniho rozhovoru se pak spiSe nez na popis a rozbor neza-
doucfho jedndni (1. na to, co ma byt zménéno) zamétuje na osobu zaméstnan-
ce a jeho vztah k nadfizenému ¢i organizaci. Tak napt. vyjadreni: ,Pridel jste
opét pozdé, protoze neberete v uvahu, Ze na vds ostatni budou muset Cekat® obsa~
huje obvinéni (,profoie neberete v Uvahu, Ze na vds ostatni budou muset ¢ekat*),
na které bude kritizovany velmi pravdépodobné reagovat tak, Ze jeho obsah

bude odmitat. Alespofi teoreticky totiZ existuje vidy moZnost, Ze hodnotici
vyjadreni neni spravné.

Udinnd zpénda vazba spodiva naopak v hodnotové neutralnim popisu kritizo-
vaného chovani a jeho disledki, zdrZujicim se jakékoli interpretace. Je-li neza-
douci chovani popsdno jeho objektivnim dopadem na organizaci, nemusi se
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yaméstnanec citit napadeny. Jde o sdéleni, nikoli o vy’*éiﬂm nei}o ob:réﬁ();;ix;;.
oiiklad aze by iace . Vzhledem k tomu, e jsme na vas musetl ¢ ,
pr{kladem muZe byt formutace ,, zhle ; / vds wli Cohat
(hiij St s ukolv . Fzhledem k témio chybdm jsem 0yL NUC
nestihli jsme véechny stanovene ukoly, ] cdern « puce
vénovat das podrobné kontrole celé vast zprdvy r}ebo ,,del}eefleﬂr;v,pll; Z)I:ZLZ} oz:dhla
’ { 4 sho standardu, nase pracovni Sk dosdhla
vykon nedosahwje poZadované ) star : acour up ‘ nta
v tomio tydnu svého celliového cile’. Zpéna vazbé p,ak neprf;bxha vg fgtém; i
kuse o mha, zda je jeho chovani Spane, neopr{lvnene apod:, alev p(g obé popi
toho, jaky dopad organizaci mélo. O ném vétsinou nelze diskutovat.

Rozrdil meri kon strulkiivnt a destruktivod
kritikiou

V gem spodiva rozdil mezi tzv. konstruktivni a destruktivai k:rliu‘lgog pﬁl p;(;l;r(;:;—
nim hodnoceni? Rozhodujici vyznam pro jefich odliseni ma )eélt nf\]J 1%e kriti:
Kritika provadénd nekonstruktivnim zpf)sobem vedev: yétémm} 4} déﬂ (;d()bné
zovany se obhajuje a kritice se brani. V tom pifpadé je velmi pravaep \
ye své kritizované chovani nezment.

Konstruktivai kritika poskytuje kritizovanému pohied' na prac;ovbn’l gy;f%fglg
&iopr i A i ledu padrizeného & organizace, rozebir ¢y
& pracovni udalost z poh *ho iz O oy
\ y azuj j /6 chovani mél zménit. Zameruj P
nedostatktt a ukazuje mu, jak by své ¢ nel : ¢ e
y 7éni & e v konkrétnich situacich a poskytuje
na vykon nebo chovéni zamestnance v mich ! 2 poskytuje T
i ani slepsit. Soutasné s tim se vak snazi nevy
rady, jak by toto chovani mohl zlepsx - So : i nevyvole-
vat}\i f(r‘itiZ}ovaného obranné emocionélni reakce, ktere mu ve Z{r;léne ]be?g;}?;;.
vani brani. Zabranéni této reakci je zékladnim pv‘redpok}adem toho, aby s
tizovanym chovén{ zatal zabyvat a aby jej zménil.

o x . T ot vt nvaného do

Destruktivaf kritika - at jiZ zamérne nebo neumysln{e - tlaci k;ltl[(ﬁ inggzny

defenzivy, ohrozuje jeho sebevédomi, a tak paralyvzg}e jeho S}?u(l);gﬁ?zovaného'

jejim chars isticky § t#1, Ze se zaméiuje na 0sor 4 0,

K jejim charakteristickym rystm patfi, z 2 08D et g

ihé Pedent struktivoi varl

Zi anit ¢ é s fedenim jeho problému. Lyes A

gnazi se ho zranit a nepomdha mu ot il Destr o

iti ) osobu z hlediska zlepSeni jejino p nihe

anta kritiky mé proto pro danou ] e B et

) i VY ¢ raproduktivil

i Y rznam nebo je dokonce kon i

chovani bud velmi omezeny Vy ) okonc e zloptls

iz{ i info: vkajici se moZnosti pracovinl ¢n :

Nenabiz{ rady ani informace ty racovn Lzept

2 1% it g ry st emocionalni

i ripade e kritizovaného vystavit siinému

a v extrémnim plipadé se muz ! ) U emocone
1 jené ~konnosti nebo zirdtou motivace. Muz

mu tlaka spojeného s poklesem vy ! ‘ 1 Mot puze el
dosahnout i toho, Ze kritizovany ziratil schopnost viasmiho jedndni a s

snadno manipulovatelnym.

PR T o # Seduii-
Konstruktivni kritika predpokiada urcitou pripravit. P¥i i 1ze pouZit nasleduj
cich otazek: N
- neobsahuje popis kritizovaného chovani hodnoticl vyrazy vztahujici se
R R
k 0sobe kritizovaného? o N )
— neobsahuje tento popis implicitni obvinovam ¢ atok na kritizovaného,
ivajict ionaln{ G reakei?
vyvolavajici emocionaini obrdn.oy . o -
- isi)u jasné popsany diisledky kritizovaného chovani pro organizaci:
- insné a jednoznadné popsino Zadouct chovani?
- jejasné a jednoznalne popsano zaQot » ) ) .
- ilej()bsahuje kritika body, které by kritizovaného mohly vést k diskusi, vyja
enf odporu & nesouhlasu?

Nenf-1i odpovéd na tyto otdzky jasna, méla by byt kritika preformulovana.
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Spole¢né hledéani vychodisek

Zakladnim predpokladem k dosaZenf zmény v pracovnim chovéan{ zaméstnan-
ce je sdéleni, jaké konkrétni chovani (odpovidajici standardiim pracovniho
vykonu nebo pFedpistim stanovenym organizaci) od néj o¢ekdvame. Priklady
mohou vypadat tfeba takto: ,Svou vykonnost musite béhem tohoto tydne zvﬁit
na standard odpovidajict 250 kusiim za hodinu®, ,,Odekdvdm, %e k Zddné dalsi
podobné uddlosti jiz nedojde®, ,Vérim, Ze zprdvy, které mi napristé ddte ke schvd-
lent, ji;” nebudou Zddné chyby obsahovat® nebo ,Odbekdvdm od vds, Ze budete
napristé na svém pracovisti pripraven k prdci kaZdé rano v 8.00 hodin®.

Spo]géné hledand vychodisek ke zméndm se v8ak zamé&stnanci snaZi poskyt-
nout i rady a pomoc, jak by své chovani mohl zlepsit. Svou snahu pomoci by
mel manazer jasné deklarovat, jeho rady v8ak nemuseji mit vzdy direktivni
charakter. Mnohdy mohou byt efektivnéji poskytoviny ve formédpodnétﬁ ¢
navrhi vedoucich zaméstnance k tomu, aby pozadované chovan{ odvodil sam.

Je-li nizky vykon zamésinance trvalejdi a stdvd se zvykem, mély by byt poZa-
davky na zménu pracovnifho chovani formulovany v podobé planu zlepieni
pracpvm’ho vykonu zamésinance. Ten stanov{ konkrétn{ kroky, které by mél
raméstnanec ke zvySeni své vykonnosti podniknout, a to b&hem ur¢itého obdo-
bi. Ukolem manaZera je zajistit, Ze pldn bude doveden do konce - kontrolovat,
Ze raméstnanci jeho kroky plni, sméfuji k dohodnutému cfli, dodrzuji ¢asovy
harmonogram planu, Gcastn{ se tréninkd apod.

Jednou z cest jak zramé&stnancm v realizaci pldnu zlep8en{ vykonu pomoci, je
dohodnout s nimi - v zdvislosti na rozsahu pldnu - pravidelné tydenni nebo
mésiéni schiizky slouZicl k hodnoceni dosaZeného pokroku. Tyto schiizky
posk)ﬁtujl’ manazerovi informace nezbyiné k posouzeni jejich postui:)u a zamést-
nanctm davaji najevo, Ze jejich ziepdovani je pro manaZera dilezité. UkdZze-Ii
manazer, Ze pldn je pro néj daleZity, stane se i jednou z priorit jeho zamé&stnan-
il

Korektivni ¢ disciplinarni nastroje?

N;epim’&i zamé&stnanci stanovené tkoly & neodpovida-li jejich chovani standar-
dtm organizace, prichdzeji ke slovu korektivni, pfipadné disciplinarni
nastroje. Jejich uplatnéni zdvisi na tom, zda problém zaméstnance souvisi
is’jehvo nedostateénymi schopnostmi nebo védomym porusovanim pracovni
tazné.

V pripadé nedostateného vykonu by zaméstnanci méli dostat mozZnost a pod-
poru k tomu, aby se zlepdill. Odpovidajfci korektivni néstroje proto zpravidla
zezhrnun’ Qstm’ upozornéni (majici povahu rady ¢ domluvy), pisemné upozor-
néni, nepliznivé pololemi nebo roénf hodnoceni pracovnihe vykonu. Teprve
poté prichdzi zpravidla v tivahu pievedeni na jinou praci (v situaci opakované-
ho nepriznivého hodnoceni pracovniho vykonu nebo pFi zvlastd zavaznych
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vykonovych nedostatcich) a propudiéni (selzou-li veskera predchozi opatient).
Sout4sti Fefeni vykonovych problémia mize byt plan zlepSeni pracovniho
vykonu zaméstnance, ktery stanovi konkrétni kroky, které by mél zaméstnanec
ke zvydeni své pracovni vykonnost podniknout (napf. absolvovan{ tréninku),
a 10 béhem stanoveného obdobi.

Na rozdil od v¥konovych problémi, jejichZ vyfeseni mize vyrzadovat urdity
&as, je porusovani pracovni kazné tfeba ukoncit okamZité. K odpovidajicim dis-
ciplindrnim zasahtim patfi Gstni varovani (je-li porusen{ pracovni kdzné méné
vyznamné), pisemné varovéni (nereaguje-li zaméstnanec na ustni varovéni
nebo je-li porugeni pracovnikdzné zavaZnéjsi) a ukonéeni pracovniho poméruy,
pFipadné okamZité zrudeni (v piipadé opakovaného porudeni pracovni kazné,
kdy méné dtirazné disciplinarni kroky nevedly k napravé chovéani zamésinan-
ce, nebo pii zavazném & zv14§td hrubém porudent pracovni kaznd). Zékladem
Fizen{ discipliny by mél byt vZdy postup zahrnujici étyfi kroky: popis nepfija-
telného chovani, zdiraznéni dopadu nepiijatelného chovani na organizaci,
konkretizace pozadovanych zmeén a nastingni dasledkd, pokud nepfijateiné
chovani bude pokratovat.

4.4

Rozdily mezi pozitivini a negativni
zpétnou vazbou

Pii poskytovani zpétné vazby je dlleZité chépat rozdil mezi tim, jak na motiva-
ci zamdsinanch piisobi zpétmd vazba pozitivni a negativni. Zatimco pozitivni
zpdind vazba (napt. v podobé informace o zvydeném podiu vyrobenych jedno-
tek, procentualnim zvy$eni prodeje apod.) ma tendenci podporovat vykonnost,
negativni zpétnd vazba (zamétujic se napt. na pocet provedenych chyb, podet
ztracenych pracovnich dné apod.) ptisobi spiSe jako ndstroj branici chovani,
kieré chceme potladit. Jejf vliv na zvydeni vykonu je naproti tomu omezeny.

Zptisob, kterym je zpéma vazba zaméstnanciim poskytovéana (zda je pFevaine
pozitivnd nebo naopak negativni) souvisi casto se zplisobem, kterym je vykon
zaméstnanch sledovan a méfen. Dolo#it to lze na piikladech uvedenych
v nasledujici tabulce, ukazujicich rozdily mezi ptivodnim sledovanim vykonu
(zaloZenym na negativni zpémé vazb€) a jeho vhodnéjsi podobou opirajici se
zZpétnou vazbu pozitivni.

Rozdil mezi siedovanim vykonu na zakladé negativn{ a pozitivni zpétné
vazby

~  Piavodn{ ukazatel: potet vadnych vyrobki

- Vhodnsgjéf podoba ukazatele: pocet spravné smontovanych vyrobka

~  Piivodni ukazatele: potet dni se zpoZdénim
- Vhodngjsf podoba ukazatele: Poget dni bez zpozdéni

— Pfivodni ukazatel: pocet pozastavenych transakct
—  Vhodné&jdi podoba ukazatele: podet isp&iné dovrienych transakei
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PRIKLAD |
Do oddélen! majiciho na starosti pfizpGsobovani softwarovych produkt pozadavkim
zakaznikl nastoupl novy vedoucl, Oddéleni bylo v dobé jeho nastupu v rozklady
- projekiové Fzeni nefungovalo, k ziskani upravené verze svého produkiu rmuseli
zékaznici Gekat tydny i mésice, upravens produkty navic mnohdy doprovézela fada
chyb. Jednoznatné bylo zapotfebl zmény.

Po seznamenf se s &innostmi oddélen! a ziskan! Gdajd od jeho vnitfnich i vnéjsich
zékaznikli vypracoval novy vedouci seznam gkold, které bylo tfebake zvyseni vykonu
jeho ‘organizaénl jednotky provést, Jadrem jeho planu byla zdsadni zména systému
méfeni a sledovan{ vykonu.

Pfi analyze stavajiciho systému méfeni a sledovani vykonu, pfisel novy vedouci rychle

na'to, Ze velkera méfeni vykonu byla negativni. MéFeny a sledovany byly problémy:

zpozdéni projektd, podty chyb, nezaplaceni zakézek apod. Zadny z ukazateld vykonu
“nezachycoval pozitivl velidiny. '

Novy vedouci se rozhod! obratit pozornost méfenf vykonu k pozitivnim ukazateldm.
Nové vytvofeny systém sledovani vykonu postavil zpofatku pouze na jednom ukaza-
teli vykonu, a'to na pottu vEas dokondenych projekts. Zména zplsobu méfeni vyko-
nu vedia nejen ke vzestupu pracovni motivace zaméstnancy, ale i k-rlstu jejich
vykonnosti. Jejich dfivgjsi obavy z novych pozadavkd na individualizované produkly
~ & z toho, e jejich-Usili nebude docengno - rychie vystfidala snaha Selit novym vyz-
vam a zvySovat vykonové standardy, kieré si sami nastavili.

4.5

Vyznam soutéZeni

Jiz vySe jsme zminili, Ze jednou z otazek tykajicich se poskytovani zpémé vaz-
by je, zda by prabézni zpéna vazba o dosaZzeném vykonu jednotlivych zamést-
nanct méla byt vefejné piistupné. Odpovéd zdvisi na skupinové atmosféfe i na
slozen{ pracovni skupiny, ve vét§iné plipadd viak plati, Ze lepSich pracovnich
vysledkt skupiny dosdhneme, jestlize pritbézné vysledky o dosaZzeném vykonu
jednotlivych zameéstnancu vefejné zpiistupnime.

Ptirozend tendence zaméstnanct spolu navzdjem soutéZit je dilezitym fakto-
rem pracovii motivace: pokud zaméstnanci nevédi, jak si ve svém vykonu stoji
ve srovndni s ostatnimi, maji zpravidla i niZz${ motivaci sviij vykon zvy3it, dosta-
vaji-li naopak své tydenni nebo meési¢ni vysiedky ve srovnani se svymi spolup-
racovniky nebo maji-li tato srovndni trvale na ocich, budou aZ na vyjiimedné
pripady chtit své postaveni ve skupiné zlepsit. Zaméstnance s nejvyssi vikon-
nost vedou jejich vysledky vétsinou k tomu, aby sviij vykon dédle zdokonalili,
a vykon celé skupiny v disledku toho roste.

Smyslem zverejiiovani vysledkid, jez vyuZivad piznivého tlaku spoletenského
okoli na individualnf vykon, neni plirozené zamésmance pred jejich kolegy
poniZzovat. Usili o riist osobniho vykonu by proto nemeélo nikdy prertst
v destruktivné orientovanou rivalitu. Individudini{ soutéZeni zaméstnanct je
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vhodné omezit predeviim tam, kde je k dosazeni cile skupiny nezbytna spolu-
prace zameéstnanch.

PRIKLAD ;

~  Cilem pracovnikl finanéniho Useku bylo zvysit primérmy podet dennich transakel
ze 150 na 175. P¥i sledovani pokroku na cestd k tomuto cili byl na konci kaZdého
tydne vyhlasen souhrnny podet transakel provedenych kazdym zaméstnancem.

~ . Cilem fidié je jezdit diouhodobé bez nehod; vitomto pfipadé jde o trvaly ¢ff bez
uvedeného terminu. Na podporu jejich dsili byl na vyznamném misté v garaZl umi-
stén Gdaj o dosazeném podtu dni ujetych bez nehody a tento pocet byl po kaz-
dém tydnu projetém bez nehody zvySovan.

—  Cilem stanovenym pro recepéni je ziepsit procento ,vybornych® zakaznickych
hodnoceni (zachycenych na zédkaznickych kartdch) 0.10°%: Odpovidajict potty
zékaznickych hodnoceni jednotiivych recepnich:byly mésitné. zvefeifiovany
a vysledky vyhiagovany na schizi oddéleni. Recepéni s nejvyS8im poltem za
kazdy mésic ziskata odménu, napf. ve formé obédu s vedoucim oddélent.

Problém subjektivity hodnoceni

Jednim z hlavnich problémt hodnocenf zaméstnanci je hrozba jeho subjekii-
vity. Ta vznika predeviim tehdy, neopfra-li se hodnocen{ o dostatetné kvalitni
hodnotici kritéria a nastroje. Jejim zdrojem miiZe byt i povaha osobnich vzia-
hit, napi. osobni konflikt mezi nadif{zenym a jeho zaméstnancem, nebo skuted-
nost, %e nadfizeny zaméstnance chape jako osobnf hrozbu. Existuje-1i prostor
pro subjektivitu hodnoceni vzniké i nebezpeti manipulace s hodnocenim,
majict ospravedlnit zvy$eni platu nebo povySeni, pracovni diskriminaci apod.
Duisledky subjektivity hodnoceni pro firemni kulturu jsou dobfe zndmy - ¢ini
jej zavislym na osobnich vatazich a sniZuji spokojenost i pracovni motivaci
zaméstnanct.

Subjelktivita hodnocen{ byla a je jednim ze zdkladnich faktord vyvoldvajicich
odpor proti jeho zavadéni. Nebezped! subjekitivity hodnoceni miZe pritom
vznikat predeviim v souvislosti s kvalitativnimi kritérii hodnoceni nap?. tehdy,
je-li znatna ¢ast hodnoceni zamérena na posuzovani ,osobnich viastnost“
hodnoceného, zévisejicim do znaéné miry pa osobnim tsudku hodnotitele.
Uziti kvalitativnich vykenovych kritérif hodnoceni vykonnosti viak nemus{ byt
nutné ditvodem k jejich subjekiivite.

Ve snaze posilit objekiivitu kvalitativaich hodnoticich kritérif, uZivaji moderni
systémy hodnocen{ vykonu zaméstnanci metody behaviordlnich posuzov acich
skal (oznadované 167 jako metoda BARS z anglického Behavioraily Anchored
Rating Scales), hodnoticich nikoli osobnostni vlastnosti, ale pozorované chové-
nf zaméstnance. Behavioralni posuzovaci $kdly jsou vytvoleny na zdklade nej-
dilezitdjich prvkd (projevi) zZadouciho chovdni zaméstnance, nezbytnych
Ik tisp&inému vykondvani urdité pozice.,
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Hodnoceni zaméstnance se v tomto pFipadé opird o Cetnost vyskytu jednotli-
vych forem Zadouciho pracovniho chovéni, hodnocenou nejcastéji na zdkiadé
pétibodové 8kaly (s meznimi body charakterizujicimi Cetnosti vyskytu daného
chovéni, napt. jako ,témé&F nikdy“ a ,témét vidy“). Celkové hodnoceni zameést-
nance v uréité oblasti je souctem bodd jednotlivych §kal, jejichZ intervaltim
odpovida urditd souhrnné charakteristika vykonnosti zaméstnance.

Pouziti behavioralnich posuzovacich §kal nenf jedinou cestou, jak omezit sub-
jektivitu hodnoceni. K daldfm nastrojiun patif predavat hodnoceni ke kontrole
nadjizenému, poskytnout zaméstnanci moznost forméiniho odvolan{ a dopinit
hodnoceni posouzenim z vice stran. K jeho formém patfi sebehodnoceni
zaméstnance, resp. hodnoceni opirajici se o vice zdrojii [§3060]

Nespravedlivé hodnoceni

Castym problémem hodnoceni je, Ze je subjektivné vniméno jako nespravedli-
vé, Podle prizkumi trpi pocitem nespravedlivého hodnoceni (vétSinou ve
srovnani s osobami, které v organizaci vykonavaji podobnou praci) zpravidla
vice neZ polovina zaméstnanct podniku. Hodnoceni, které je vnimano jako
nespravedlivé, patif pritom k nejzavaznéj$im faktortum vyvoldvajicim zbyted-
nou (a pro organizaci drahou) ztrdtu motivace.

7 hlediska dopadu na pracovn{ motivaci pfitom neni diileZité, zda hodnocent,
které se zaméstnanci dostava, je nespravedlivé skutetnég, nebo zda je zamést-
nanec za nespravedlivé pouze povaZzuje (v disledku nedostatecného vysvétient
nebo nevhodného podani ze strany svého vedouctho). Jde pritom vétSinou jak
o pocit nespravedlivého finanénfho ohodnocent (,Odvddim daleko lepsi vykon
nez ostatni, muyj plat je véak niZsi.“), tak hodnoceni podédvaného slovné.

Na pocit nespravedlivého hodnoceni, finanéniho i slovatho, zaméstmanci vétsi-
nou reaguji velmi citlive. Casto pFitom plati, Ze i malé rozdily ve finanéni odmé-
né & slovnim ohodnocend, které zaméstnanci vinimajf jako nespravedlivé, maji
na jejich motivaci vét3{ dopad nez napriklad zvyseni jejich platu.

Stejné citlivi byvaji zaméstnanci i k dal$im projevim, kiteré vnimaji jako

nespravedlivé, naptiklad:

- preferovani nebo zvyhodniovani uréitych osob (,Kurdci si délaji presidvky,
aby si mohli zakourit, ostatni tylo prestdvky nemaji.“y;

~ pouZivan{ nestejnych nebo rizné ndroénych hodnoticich kritérii (,/Nékteré
osoby viechny své tkoly neplni, placeni jsme viak véichni stejné.);

~ nedocetiovani osobnich schopnosti (,8vé prdci rozumim a dokdiu se
rozhodnout sdm. Nepotrebuji, aby nékdo stdle rozhodoval za mé.“y;

- znevazovani viastnich vysledkit (.M vedoucl nemd predstavu, co moje
prdce vyZaduje.”);

- nerovny pristup k nad¥izenému (,0d té doby, co se nase firma rozrostia, jiZ
nemdm stefnou moZnost hovorit se svym nadrizenym, jako majl osiatni.“);
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- nestejny zdjem nebo pozornost nadiizeného (,Miyj vedouct je proti mné zau-
Jary, nikdy mi neposkyine uzitecnou radu.”).

Disledkem pocitu nespravedlivého hodnoceni je vétSinou omezeni pracovntho
usili (,Prod bych mél jd pracovat torddji, kdyZ se to v mé mzdé stejné neodrazi?).
Zaméstnanei véak mohou pod vlivem tohoto pocitu i ztratit viru ve své schop-
nosti, pracovat s v&t3i nejistotou a dopoudtét se chyb, nebo zalit uvazovat o tom,
%e svou organizaci opusti.

Duvedy neobjektivnfho & nespravedlivého hodnocent jsou prozaické. V piipa-
dé finan¢niho chodnoceni k nim nejcastéji pati:

- nejasna nebo prilis sloZitd vykonova kritéria;

- nedostatek objektivnich informaci o vykonu zaméstnanck (spiSe viak
nezdjem nebo neschopnost je ziskat);

- systém odmétiovani, ktery dostatedné nevaZe odménu na vykon nebo
nedava moZnost odmény zaméstnanch dostatecné diferencovat.

V pripads tstniho hodnoceni lze k témto diivodtim Fadit:

- subjektivni chyby hodnoceni (védoma nebo nevédomd zaujatost vedouctho
V&l urditym zaméstnanectimy;

— nestejnou naroénost hodnoceni ze strany riiznych vedoucich nebo nejed-
notnd kritéria, kterd pouZivaji;

- tendenci vedoucfho hodpotit viechny zaméstnance stejné, at jiz mirné
a nadpramsrné (napiiklad z divodt obav pied moZnymi konflikty se
zaméstnanci), nebo naopak pifsné a pouze kriticky (z dvodu pFili§ vysoké
nérodnosti);

- skion hodnotit nejednoznadné nebo p¥ili§ obecné.

U slovniho hodnoceni je navic zpsob, kierym je hodnocenf podéno, ¢asto stej-
né& ditleZity, jako hodnoceni samotmné. V praxi tak obcas dochéazi k tomu, Ze zpl-
sob hodnoceni je horéi nez jeho obsah. Pocit nespravedlivého hodnocen{ muie
vyvolat i nedostatek davéry v hodnocen{ vedouciho nebo jeho sklon predavat
hodnoceni se zpoZdénim aZ po delsi dobé.

Prikiady nestejného hodnoceni

Védoma nebo nevédoma zaujatost v pHstupu k jednotiivym zaméstnancim se miZe
projevit #im, Ze na stejné jednani dvou osob jejich vedouc! pohtiz! rGznyma odima.
Pfikladem mohou byt situace, kdy zaméstnanec, ktery:

~ nedodr¥f termin, je bud ,pomaly”, nebo naopak ,dikladny”;
~ nestadi na svou praci, je bud Hiny*, nebo naopak ,pfili8 zaneprézdnény”;
~ uddla chybu, je bud hlupak®, nebo jen ,dokazuje, ze mylit se je lidské”;

- provede néco, ¢ oo nebyl poZadan, bud plekrodi své pravomoci®, nebo je naopak
winiciativnf®;

— trvana-svém, e bud ,tvrdohlavy”, nebo nacpak ,zastavé pevné stanovisko™;
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~ se dopusti prohfesku proti etikets, je bud nezdvofily”, nebo naopak origindin®;

- nenl na svém misté, se bud dostateéné ,nevénuje své praci”, nebo se naopak
Wvzdalil v pracovni zédleZitostl” apod.

Hodnocent ,na zakladé olekdvant®

Jemn#jsim, ¢asto viak neméné vyznamnym projevem nespravedlivého hodno-
ceni & pristupu k jednotlivym zaméstnanciim je (¢asto nevédomé) uplatovdni
rizné ndroénych pozadavki na jednotlivé pracovniky. Oznadme tento pistup
jako hodnoceni na zakladé otekdvdani a ilustrujme jej na prikladu.

PRIKLAD |

Do podniku soutasné nastoupili dva zaméstnanci, A a B. A udélal na vedouctho pfi
vstupnim rozhovoru dobry. dojem, béhem zkuSebni doby vSak podéval jen miniméain
jesté plijateiny vykon..Jeho prace byla zklaméanim, nepfekrocita vSak hranice tnos-
nosti. Soudasné si vytvofil povést Clovéka schopného bavit své.okoll. Svou praci tak
v zasads vykonaval a byl navic zdrojem urcité zabavy. V fomto smysiu si o ném utvofil
sva olekdvani ijeho nadfizeny.

Dobry dojem 't -vstupniho rozhovory zanechal’i B. Béhem zkudebni doby se navic
ukézalo, Ze je schopen podavat | velmi dobry vykon. Bychle si proto vytvolil povést
dobrého, stabiiniho a spolehiivého pracovnika. Tato odekdvani'si o ném udélal | jeho
nadfizeny.

Ka¥dého ptil roku; pfed pravidelnym hodnocenim vkonu zaméstnancd, svlj vykon
A pondkud Ziépsil a dosahl i nkolika prekvapivich vysledkd: Vzhiedem k'fomu, Ze se
to'od néj neotekavalo; vyvolaly jeho vsiedky znatnou pozomost a's'nif'ocenéni ze
strany nadfizeného.-Poté se A opét vratii ke svému stdlému pracovnimu nasazeni
a nijak na sebe neupozorhoval,

Bse i nadale .ukazoval jako vice neZ spolehlivy. Jeho wykon:byl vBak v souladu
s plvodnim otekavanim, a nevyvolal proto Zadnou vétsi'pozornost ani ocenéniideho
hiavni  odmeénou®se stal rostouci rozsah pracovnich kol a povinnosti, kieré na néj
jeho-nadfizeny nakladal. Tyto tkoly pfijal a svou préci sebejisté zviadal.

Pak se vBak néco prihodilo. Pracovni zaté% B dosahia meze linosnosti a jeho wykon
zataliobSas i tu atam klesat. Jeho nadfizeny. si-zadal stéZovat. ,Co s stalo s pasim
spolehfivym pracovnikem?, Vkiadal jsern do néj takova otekavani.”. Namisto toho,
aby :se.zamydlel nad phidinou problému, mu véak doporugil absolvovat trénink
zaméfeny ha o] jak épe zviddnout své tkoly. Po této epizodé musel B stéle dokazo-
vat, ze své (koly zvidda.
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S hodnocenim pracovnika na zdkladé predem vytvoireného, at jiz védomeého
nebo nevédomeého ocekavani se lze setkat na rliznych organizacnich trovnich
i v riiznych oblastech: ,funguje” u délnikd i stfednich manaZeri. NezaleZi na
tom, zda vykonova otekdvan{ vznikla na zakladé vstupniho rozhovoru, zkuse-
nosti v ramei zku$ebni doby nebo dlouhodobéjdtho vykonu zaméstnance.
Podstainé pro tento zplsob hodnoceni je, Ze jeho zakladem nejsou jednotna
vykonova kritéria, ale vykonovd otekavani se zaméstnancem spojend. Jinymi
slovy, jeho vykon je pomé&Fovan oCekdvanim, které vytvoril, nikoli objektivné
stanovenymi poZadavky. Zamésinanec s vy3§im ofekavanim bude tak vidy
hodnocen naro¢néji nez ten, od kterého ofekdvame méné.

Zakladnim problémem, kiery tato hodnotic! chyba vytvai, je jeho dopad na
motivaci jednotlivych zaméstnanct. Vedoucl, kiery své zaméstnance hodnoti
na zdkladd svého odekavani, reaguje totiZ nepfiméfené: i pomérné stfizlivd
,dobra zprava“ o vykonu trvale pritmérného zaméstnance vyvoldvéa podstatné
odli$nou reakci nez relativné nevyznamna ,Spatnd zprava“ o vykonu zameést-
nance, jeho? vykonnost je dlouhodobé vybornd.

Ve v¥ée uvedeném pifkladu se oba zaméstnanci mirné odchylili od svych dlou-
hodobych vykonovych odekavéani. Reakee jejich spoledného nadiizeného vak
byla odlidna. Hodnoceni zamé&stnance A bylo hodnoceni velmi pozitivnl & zane-
chalo v ndm dojem, Ze se svou dlouhodobé nizii vykonnosti naddle vystaci.

Zaméstnanec B ziskal naproti tomu spie nepfiznivé hodnocent, prestoze jeho
vykonnost byla az do popsané udalosti vyrazné nadprimérnd. Jakou motivaci
si tento zamsstnanec ,,odnesl“? Nejspile presvéd&ent, Ze k jeho pozitivnimu
hodnoceni ani dlouhodob® vysoké vykonnost nestadi, takZe neni dévod, aby
o ni déle usiloval.

Dopad tohoto hodnocen{ na motivaci jednotlivych zamastnancli umoctuje sku-
teénost, Ze zaméstnanci typu A, jimz jejich niZzdi vykonnost prochazi, bude vidy
vétdina. Zaméstnanci kategorie B, jejichZ motivaci je tfeba ocenit a podpotit,
viak budou vidy vzdcni. PFiny této chyby spodivajl ¢astetné v lidské povaze
(tendenci pfijimat Iépe dobré zprdvy neZ zpravy $pamé), na viné je viak i mana-
Zerské pochybeni.

Pravidelné hodnoceni
zameéstnancu

Pravidelné hodnoceni zamésinanci, predeviim jeho piiprava a metodické
vedeni, tvofi zpravidla jednu z hlavnich odpovédnost persondiniho Fizeni pod-
niku. Jeho postupu a metodam vénujeme proto samostatnou pozornost.
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Pravidelné, tj. formalizované a pisemné hodnoceni slouZi ke zhodnoceni
a dokumentaci vykonu zaméstnance za urdité obdobi a ke stanoveni jeho cilt
na obdobi pHsil. Je vak i ndstrojem ke stanoven{ dlouhodobégjsich rozvojovych
potieb zamé&stnancl, podpole jejich motivace, identifikaci talentii, stanoven{
dlouhodobégjsich kariérovych plani a podkladem ke zmé&néam vyse platu & sta-
noveni roéni odmény. Jako nastroj dialogu mezi manazerem a zaméstnancem
piispiva k pochopeni vzdjemnych ofekdvani firmy a zamdsinance i vyjadrent
nazor a podnéth ze strany zameéstnanct.

Piesto ~ nebo pravé proto - je pravidelné hodnocenf zamésinanch zatiZeno
Fadou uskali. Vztahujlf se k jeho ciltim a obsahu, ke zpfisobu, kierym je hodno-
ceni provadéno, ale i k postupu jeho zavadéni v organizaci, Nejcastéj8im zdro-
jem chyb pravidelného hodnoceni je jeho piilisna sloZitost, formalismus a sub-
jekiivita. K dalsim dochdzi, nevyplyvaji-li z pravidelného hodnoceni Zadné
zavéry. Je-li tomu tak, stdvd se toto hodnoceni ztrdtou ¢asu pro vdechny ztcast-
néné a je lépe od néj alespon docasné (ne# seje podaif metodicky 1épe pripravit;
zaskolit pro jeho provddéni{ manaZery apod.) upustit.

Vychodiskem pravidelného, nejdastéji ptlro¢niho nebo ro¢niho, hodnocent je
pritb&zné sledovan{ a hodnoceni vykonu. V zdjmu zvySeni objektivity i posileni
motivace zaméstnancti muzZe byt doplnéno sebehodnocenim zaméstnanct.
Hlavni prinos pravidelného hodnoceni spo¢iva v rozboru plnéni esobnich cilt
pracovaiki v minulém obdobi a stanoveni dlouhodobéjdich pracovnich cili do
budoucna.

Cile a obsah pravidelného hodnoceni

Obsah pravidelného hodnocenf by mél vidy vychézet z jeho cil. Témi, jak
jsme jiZ uvedli, je poskytnout zaméstnanci zpétnou vazbu o jeho dlouhodobéj-
§fm vykonu (dosaZenych pracovnich vysledeich, konkréinich projevech pra-
covniho chovéni a plnéni rozvojovych ¢ilii) a stanovit jeho vykonové a rozvojo-
vé cile pro nastdvajicf obdobi. Pravidelné hodnoceni by se proto mélo zaméfovat
na pét zakladnich oblasti. Tvo¥{ je:

- hodnoceni osobnich vykonovych cilty, tj. pracovnich vysiedkli zameéstnance
v hlavnich oblastech pisobnosti a cilit v oblasti odborného rozvoje,

~ hodnoceni pracovnfho a socidlnihe chovani zaméstnance,

-~ hodnoceni schopnosti a pracovniho potencidlu zamé&stnance,

—~  shrnutf vysledki hodnoceni a formulace jeho zévéra,

~ stanoveni novych pracovnich a rozvojovych cilit pro pristi obdobi

Hodnoceni pracovnich vysiedki
(osobnich vykonovych cili)
Prvy okruh pravidelného hodnoceni vykonu zamésinance se zaméfuje na

hilavni Gkoly (pracovni a rozvojové cile), které byly zamésinanci na konci pred-
choziho hodnoticiho obdobi stanoveny nebo za které je trvale odpovédny.
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Efektivita této ¢asti hodnoceni tizce souvisi s povahou cflti: jejich kounkréinost!
(a méritelnost), ndroCnosti (soudasné viak dosaZitelnostl) a jejich vztahem
k cilam organizace i jejf sloZky, ve kieré zamséstnanec puscbi. Jsou-li cile
zaméstnance jasné stanoveny a hodnotil-li manazer jejich dosahovani pribéz-
né, nemélo by hodnocen{ otevirat prostor pro subjektivn{ interpretaci ani pro
prekvapen{ na strané hodnoceného.

Osobnf cile vychdzejf z pracovniho zatazeni zaméstnance, jeho odpovédnost,
schopnosti a ambici, ale soucasné i z danych vykonovych kritérii firmy, pripad-
né organiza¢nfho utvaruy, jeho? je zaméstnanec ¢lenem. Tato vykonova kritéria
oznadovand v mezindrodnich firméch jako tzv. Key Performance Indicators ¢i
KPI jsou odvozena z priorit roénfho & viceletého planu podniku; dokument
obsahujicf tyto firemni cile na dal$i, vétSinou ro¢ni obdobi je Casto distribuovan
zaméstnancam na konei roku &i na zaddtku roku nového. Zaméstnanci pak na
jeho zdkladé navrhuji svou pfedstavu o vlastnich cilech; v piipadé vedoucich
zaméstnancl jsou tyto osobni cile dasio strukturovany v souladu s metodou
Balanced Scorecard [§3345].

V zdjmu posileni motivace zaméstnanct mohou byt jejich osobni cfle rozdéle-
ny do dvou ¢asti, jeZ tvoll tzv. zdkladni cfle a vy33{ & ambiciézni cile, tvotici
ndrotn&jdf variantu ciiti zdkladnich. Zatimco splnéni zdkladnich cilli se od
zaméstnance oCekdva viceméné samoziejmé, splnéni néarocnéjsich ciii se
naopak bere jako néco navic, co vyZaduje vysoké nasazeni zaméstnance a co
firma odpovidajicim zptisobem oceni.

Hodnocenf osobnich ¢ili zaméstnance by mélo brat v Givahu zmény vnéjdich
ohjektivnich podminek (napt. legislativniho rdmce), pripadné konkrétnich
podminek vzitahujicich se k danému zaméstnanci (napt. zménu pracovnich
kompetenci, ovliviiujici moznost naplnéni nékterého z cilt).

Hodnocent pracovniho chovani

Hodnoceni pracovniho chovani zaméstnance zahrnuje zpravidla nékolik hod-
noticich kritérif majicich kvalitativni charakter. Pro efektivitu hodnoceni je
dileZité, aby se kritéria hodnoceni pracovniho chovanf zaméfovala na rele-
vantni (pro organizaci vyznamné) projevy chovani zaméstnancy, byla odvoze-
na od jasnych, zaméstnanci zndmych zdsad ¢ norem pracovniho a socidlniho
chovéani v organizaci a aby jejich posuzovéni bylo zaloZeno na posuzovacich
§kalach omezujicich prostor pro subjektivitu hodnoceni. Nejvhodnéjdi jsou pii-
tom posuzovaci §kaly Styfbodové, Celici ¢astému sklonu manaZert hodnotit
zamésinance jako pramérné. Souddsti posuzovaci 8kély by mél byt i prostoer
pro piipadné blizs{ slovni vysvétleni provedeného hodnoceni.

Hodnoticich kritéril by nemélo byt p¥ili§ mnoho. Velky pocet hodnoticich krité-
rif vede nejen k formalismu, ale zpravidia neptfinasf ani Zadné dal3{ podstatné
informace o hodnoceném: pi velkém podtu kritérif maji hodnotitelé Casto ten-
denci hodnotit v8echna kritéria podobné. Konkréini hodnotici kritéria pracov-
niho chovéani vychazejl vidy z ndplné pracovni pozice a zaméreni organizadéni
jednotky, k nejcastdjdim hodnoticim kritérifin v8ak pat® odpovédnost, kvalita
préace, iniciativa, ochota ke spolupréci, zdkaznickd orientace apod. Jsou-li kva-
litativni kritéria soudasti osobnich cilt zaméstnance, byvajl oznalovéna jako
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mekké cile, vztahujici se napk. k otekdvanému jednani se zakaznikem. U miad-
ich zaméstnanett mazZe byt jejich kvalitativni hodnoceni zaméfeno i na hod-
noceni jejich rozvojového potencidlu.

- Podpora a rozvoj zaméstnancd. Skion zajimat se o rozvol a osobn! rist pracov-
nikG, pomahat jim zlepSovat jejich vykon, pFedévat vy&si pravomoci a delegovat

o xy
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nasledujici kritéria:

—~  Osocbni efektivita. Jde o tendenci zaméfovat se na cile a nikoli na &innosti, dosa-
hovat vysledkil odpovidajicich strategii organizace a priib&zné zlepSovat svij
vykon. Dal$im hlediskern je schopnost stanovovat priority, Fidit viastni Cas, antici-
povat problémy, samostatng prekondvat pfekazky a Ggeiné komunikovat.

~ Kvalita viastni prace. Zaméfuje se na skion hodnocengho pfijimat odpovédnost,
dodrsovat vysoké standardy prace, pracovat dikiadné a pfesné. DileZitou sou-
gasti tohoto kritéria je ztotoZnéni se zaméstnance s terminy astandardy vyzado-
vanymi vn&iSimi | vitfnimi zakazniky a vstficnost k jejich poZadavkim i to, nakolik
ie pracovnik uznavan jako spolehlivy ostatnimi zaméstnanci.

- Orientace na zékaznika. Zakladem tohoto hodnoticiho kritéria je snaha zamést-
nance zvySovat spokojenost zakaznik, pFedvidat jsjich potfeby a reagovat na né.
Pozitivnim chovanim viomto sméruje dobry vztah k zakazniklm, hledani novych
mo¥nosti péde o zakazniky a chapanl vyznamu zakaznikd pro organizaci.

- Sklon k inovacim. Zahruje kreativni mysieni, pfedevsim skion hiedat a realizo-
vat nové napady (s védomim monych rizik}, nemysiet ve vyjetych kolejich a nebyt
svazan zplisobem, jakym se véci délall v minulosti. K diieZitym projevim patff
i schopnost ziskdvat nadhied a povznést se nad detaily.

Z  Zapojeni do tymové prace, efektivni komunikace. Jde o tendenct spolupraco-
vat na dosa¥eni spolednych cild s ostatnimi (vdetné riznych typl osob), uvédo-
movat si'své osobni kvality | kvality ostatnich &lend tymu. DlleZitou sougast!
tohoto kritéria je schopnost ménit viastni styl prace i zplsob komunikace v zavis-
losti na pozadavcich skupiny, schopnost naslouchat, projevovat viastni nazory
a ztotozhovat se s ofli tymu | strukturované, vystizné a pfesvéddive komunikovat.

U vedoucich zaméstnanct pFistupuji k uvedenym hodnoticim kritérifm i hod-
notici kaly posuzujict jejich Fidici chovani. K nim miiZe v zavislosti na potfe-
bach firmy patfit nap¥. schopnost ¥dit vztah k zdkaznikdm, ovliviiovat a inspi-
rovat ostatni, motivovat a rozvijet zaméstnance ¢i pomahat jim zlepSovat jejich
vykon, poskytovat zpétnou vazbu, chovat se spiSe jako kou¢ nez jako ,8éf%
apod. Konstrukee posuzovacich §kal k hodnocen{ Fidicich predpokladt i for-
mulace vysvétlivek sjednocujicich jejich interpretaci se opira o stejna metodic-
ka pravidia jako u hodnoticich 8kél pracovniho chovani.

narotnéjsi koly, dhvéfovat zaméstnanclm, poskytovat zpétnou vazbu, kouto-
vat.'V neposledni fadé zahrnuje i tendenct pfipravovat se na hodnoceni zamést-
nanc{ a chapat vyznam hodnocen( pro rozvoj zamiéstnancil,
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Prikiadem kvalitativnich kritéril hodnoceni Fidictho chovani mohou byt nésiedujicl kri-
tériar

- Videoovské chovani. Tendence plsobit divéryhodng, formulovat pfesvédCive
vize, oviiviiovat a inspirovat ostatni (mj. osobni-autoritou a pfiklademj, motivovat
k dosazeni spolednych cild.

Normy a standardy chovani jako nastroj hodnoceni

Kvalitativni kritéria pravidelného hodnoceni zaméstnanct byvaji nékdy
oznacovéana i jako normy a standardy pracovniho chovani v organizaci.
Pri jejich pouzivani je dilezité znat rozdily mezi nimi a vyuZivat jich
odpovidajicim zplsobem.

Normy chovani predstavujf neformdini pravidla chovdni, kterd jsou na
dapém pracoviSti povazovéana za vieobecné prijatelnd. Mohou se vzia-
hovat napt. ke zptsobu komunikace nebo formé oblékani: pfestoZe tento
zpusob nemus{ byt vyzadovan Zddnym formalizovanym pravidlem, vét-
Sina zaméstnanct se jim dobrovolné ¥idi a pii jeho poruseni by se neci-
tila na pracovisti dobte.

PouZiti norem jako ndstroje hodnocen{ nemusi byt vidy zcela jednodu-
ché. Vzhledem k tomu, Ze nemaji povahu formalizovanych pravidel
a postupli, muZe byt obtiZné je zcela presné a objektivné stanovit. Jako
priklad uvedme firemni normu (kterou miZeme obdas nalézti v pisem-
ném vyjadieni, napf. v kodexu firemn{ kultury), kterd rikd, ze zamést-
nanci firmy, bez ohledu na pozici, kierou v organizaci zastavaji, se k sobé
maji chovat se vzajemnym respektem. Jak presné tento respekt zméii-
me? Je respekt né¢im, co zaméstnanec bud vykazuje nebo nevykazuje,
nebo jej lze meérit na zdklad® urdité stupnice? Kde spo¢iva hranice mezi
respektovanim a nerespektovanim kolegti?

Problém norem jako néstrojit hodnocen{ pracovni vikonu zaméstnance
spodiva i v tom, ze maji situadni charakter - totéZ chovani mizZe byt jed-
nim manazerem povazovano za ptijatelné, jinym naopak za nepfijatel-
né. Podobné miize manazer akceptovat uréité chovini u jednoho zamést-
nance (napl. jeho oblibence), nikoli v8ak u zaméstnance jiného.

Pomoci zpravidla mohou posuzovaci §kdly pFipravené personalnim Gse-
kem, obsahujfci nejen jasné vysvétleni jednotlivych podnikovych norem,
ale i popis chovén{ odpovidajici jednotlivym stupiiim posuzovaci stup-
nice. Cile je sjednoceni obsahu norem a posfleni objektivity hodnoceni.

Standardy chovani jsou naproti tomu pozadavky, kieré v organizaci nebo
na urditém pracovisti existuji ve formalizované podobé. Ke standardim
patii firemni smérnice a manudly, pracovni postupy a pravidla, vykonové
cile a dal$f formdlné ustanovené zdsady, nejCastdji v pisemné podobé.
Jsou-li tato pravidla dobfe stanovena, pledstavuji pro zameésinance jasné
stanovené limity piijatelného chovan{ i diasledky, které pfinasi vyboceni
z jejich mezi. Jednd-li zaméstnanec v rozporu s nimi, nemiiZe jej prekva-
pit prijeti disciplindrnich opatfeni nebo dokonce propusténi.

Dobre vytvotené standardy jsou jasné a jednoznadné a jejich pouzitf
k méfeni a hodnoceni vykonu zaméstnance je pomérné jednoduché.
Zavedl-1i vyrobni{ dsek standard, Ze jeho pracovnici majf vyrobit nejmé-
neé 200 urdéitych vyrobki za hodinu, pak urdéit, zda zaméstnanec standard
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spinil, nen{ slozité. Patii-li k pravidliim pracovniho ¥adu organizace, Ze
pracovni doba zaméstnanc je od 8.30 do 17.00 hodin, pak zaméstnanec,
kiery do prace dorazf v deset hodin, zfejmé poadovany standard nespl-
nil.

Standardam hodnoceni je zpravidla vénovana vE&t3{ pozornost, vyznam
norem viak nemusi byt o nic mendf. Jejich poruseni mize mit totiZ pro
organizaci stejné negativn{ dopad jako porudenf jejich standardu. Prikla-
dem miize byt zaméstnanec, jehoz vykonnost je sice vysoka, kiery v8ak
trvale napada a urdzi své spolupracovniky a jehoZ chovén{ tak v organi-
zaci vyvolava vykonové S8kody.

Hodunocent schopnosti a pracovaiho
potencialu

Hodnoceni schopnosti a polencidlu zameéstnance navazuje na hodnoceni jeho
pracovniho a socidinich chovani. Je rovnéz hodnocenim podle kvalitativnich kri-
térii, na rozdil od néj je v8ak vice orientovano do budoucnosti, tj. na rozvojovy
potencial zamésmance. Ten lze charakterizovat jako soubor osobnich piedpokla-
du pracovnika k vykonu urdité naroénéjsi &innosti, k daldimu rozvoji a povysent.
Hodnoceni pracovniho potencialu v ramci pravidelného hodnoceni zaméstnanct
slouzi predevsim jako podklad pro planovéni kariéry a nastupnictvi.

Uskali spojené s hodnocenim schopnostf a potencidlu zameéstnance spociva
v jeho vys&i subjektivité. Na rozdil od hodnoceni pracovniho a socidlntho cho-
vani vztahujictho se ke konkrétnim (viditelnym) projeviim zaméstnance je
hodnoceni schopnosti zaloZzeno na urditém zobecnéni jeho predpokladt a asto
i na odhadu jeho moZnosti do budoucna.

Pro podporu objekiivity hodnocenf{ schopnosti a potencidlu zaméstnanct
mohou slouZit tzv. modely schopnost (kompetenci), jeZ podrobné vymezuji
schopnosti vyzadované pro jednotlivd pracovni mista, a matice schopnosti
(kompetenci) definujici (ve struéném slovnim vyjadfent) Groven jednotlivych
schopnost{ odpovidajic jejich uréitym stupfitim. Tyto matice mohou byt jednot-
né nebo diferencované podle jednotlivych kategorii zaméstmanci. Vedle nastro-
je hodnoceni siou{ modely a matice schopnost{ i jako prostfedek vedeni
zaméstnancit odpovidajici potfebam firmy, tj. jako kvalitativni cile.

prfkladem obecného modelu kompetenci vhodného predeviim pro manazerské
a specializované pozice miZe byt model vychézejic z péti zakladnich osobnich
kompetenci. Tvorf je intelektové schopnosti, schopnosti ovliviiovat, realizacnf
schopnosti, ¥idici schopnosti a osobni efektivita. Struény prehled jejich obsahu
je uveden v tabulce.
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Priklad pétifaktorového modelu osobnich kompetenci

intelektové schopnosti - Zakaznicka orientace
- Reseni problémd — Vytrvalost.
- Kreativita
~  Schopnost udit se Ridici schopnosti
~ Schopnost formovat vize. -~ Schopnost vést a-rozvijet
: zaméstnance
Schopnost ovilvitovat - Schopnost delegovat .
~  Schopnost komunikovat — Schopnost planovat g kontrolovat.

- Schopnost naslouchat

- - Schopnost spolupracovat Osobni efektivita

—  Empatie. — - Flexibilita
= - Ambice
Realizaéni schopnosti - Odolnost vi&i stresu
- Vykonova motivace - i = Nezavisiost
-~ Podnikavost ~  Sebed(véra.
— Iniciativa

Behavioralni schopnostt

K osobnim schopnostem hednocenym v rdmeci pravidelného hodnoceni
zaméstnancll patfl Casto tzv. behaviordini schopnosti, projevujici se
uspédnym chovanim v socidinich situacich, typickych & pozadovanych
pro urcité pracovni misto. Patii k nim (v zdvislosti na povaze pracovniho
mista) napP. schopnosti U¢inné komunikovat se spolupracovniky
a zékazniky, poskytovat zaméstnanciim zpétnou vazbu, ¥idit skupinovou
diskusi, vést pfijimaci rozhovory s uchaze¢i apod. Cilem hodnocent
behavioralnich schopnosti je definovat nejen odborné, ale i behaviordlni
schopnosti nezbytné k jeho uspésnému vykonu pracovniho mista a vést
zamésinance k jejich rozvoji.

Nejcastéjsim prikladem jsou komunikadni schopnosti, odpovidajici
situaci ¢i poZadavktm pracovniho mista (socidlnimu prostredi, povaze
pracovnich tkolt, drovni komunikadnich partnert apod.). Jejich sou-
Castl jsou nejen schopnosti sdélovat informace, ale i schopnosti ziskévat
informace, resp. naslouchat ostatnim. Komunikaén{ schopnosti jsou
dtilezitym predpokiadem pro radu vnitrofiremnich tkold (sdélovani
a vysveétlovani podnikovych cilti a tikolt, ovliviiovani a pfesvédéovani
pracovniki, FeSeni konfliktd, odstranovani vzédjemnych nedorozumeént
a nediveéry apod.) i pro vykon podnikovych tikol a funkcf obréacenych
navenek (predeviim ¢innosti v oblast prodeje a marketingu).
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Shronut] visleditt hodnoceni a formul

B

Ctvrta ¢ast pravidelného hodnoceni shrnuje vykon a pracovni chovani zamé&st-
nance a stanovi zaveéry, ke kierym hodnocen{ dospélo,

SHRNUT! VYSLEDKU HODNOCEN{

Cilem shrnutl je sumarizovat vysledky hodnoceni podle jednotlivych kritérif do
jedin€ souborné charakteristiky, kterou je hodnoceny zamésinanec klasifiko-
véan. Soucasti tohoto shrnutf miZe byt i stanoveni vyvojové tendence zamésst-
nance, fj. posouzeni toho, zda pracovnif vikon a pracovni chovani zamésinance
je stabilni, mé rostouci tendenci nebo tendenci klesajici.

AY zéjmu srozumitelnosti je celkové hodnocent pracovnich vysledka a pra-
covn,ﬂ.)o chovém’ zameéstnance nejvhodnéjsi klasifikovat do ¢yt &i péti stupnd,
které jsou slovné popsany. Ty lze oznacit napf. takto:

-V ynikajl’d. Zaméstnanec je v kazdé své Cinnosti perfekini, akiivné piebira
def;}fédllast, nemd slabé mista, na kterych by mél pracovat, je vyraznym
pozilivnim pfinosem pro své oddéleni, dokaze pomoci ostatnim, vénuje
sili tymové praci. '

~ Velmi dohr_)’f. Hodnoceny v tomto pifpadé desahuje odekavanych vysledki
b(;:z pomoci r}adr;zeneho, jeho pracovnl vykon a efektivita i Grovei pracov-
niho chovént obvykle prevySuje pozadavky jeho pozice.

~ Pllné uspo]{()jivy. Hodnoceny dosahuje o¢ekdvané tdrovné pracovnich
v_Yleevd.ku, obdas i prekracuje poZadavky kladené na jeho pracovni pozici,
prilezitostné pritom vyZaduje vedeni. Pfedvid4 problémy a navrhuje
Fedeni. ) '

- Uspokojivy. Zaméstnanec vétdinou pii praci vyZaduje pomoc ze strany nad-
ﬁvzsx_)‘ého_‘ Nen{ schopen predvidat pracovni problémy a analyzovat jejich
piiciny, jeho pracovni vykon je zpravidla niZ$i nez odpovida i‘)ozadavkﬁm
jeho pracovni pozice.

- Neuspokojivy. Hodnoceny zarazeny do tohoto stupné nedokaZe pracovat
samostaing, vyZaduje zvySeny dohled. Jeho pracovni vysledky jsou trvale
n‘i’;‘ééf (rgei pdpovidé olekavanim, jeho nedostatetny vykon vyvolava nutnost
pfenaSeni prace na spolupracovniky.
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Jsou-li k souhrmnému hodnoceni zaméstnancii pouivany potze ti kategorie, byvall |
zpravidia vymezeny jako ,Prekratuje clie® ,Spliuje cile” a ,Nedosahuje cid“. Do prvé
kategorie jsou zafazeni zaméstnanci, kie¥ vyrazné a dlouhodobé pfekradujl stanove-
né cite, resp. ti, kterym se podafilo spinit alespof) nékteré z naroCngjsich citll; u téchto
0sob se zpravidla zvazuje rozsifen{ jejich’ pracovnino zafazeni, popfipadé povyeni,
se kteryni souvisi | zvySeni platu. Ve druhé kategorii se nachazejf zamésthanci, ktefl
vipodstaté spinill viechny své cile, resp. spinili cile povaZované za kiicove, své cile
nijak vyrazng nepfekroGili, zaroven viak u nich nedo$lo ani k vyraznym nedostatk{m ©

v plnéni cill.

Do tieti kategorie jsouzafazeni zaméstnanci, u kterych se objevili vyrazné nedostatky
v pinéni zékiadnich cild, resp. u kterych je skuteCné hodnota stanovenych kritérif -~
vyrazng vzdalend. od hodnoty otekavané. Zafazen{ zaméstnance do treti kategorie
signalizuje, Ze jeho pFinos pro firmu neni pfilis velky; pracovnik, ktery se ocitne v této
Kkategorii by se proto mél zamysiit nad svym plisobenim ve firmé &i vykonem, kiery
podavé, Zaméstnanec miiZe byt v fomto pfipadé pfefazen na jinou pracovnf pozici,
ktera mu bude lépe vyhovovat a kde bude podavat vysi vykony, tj. dosahovat | pfe-
kratovat stanovené cile. ZFdka véak mZe byt toto hodnotici umisténi zaméstnance
diouhodobajdi. Nizké hodnotici zaFazeni zaméstnance mize vak byt signalem i pro
jeho nadFizenéno, a to v torm:smyslu, zda cile zaméstnance byly nastaveny na sprav-
né Grovni, 1, zda jsou skutedné dosaZiteiné, a timi pro zaméstnance motivajich.

ZAVERY HODNOCEN]

Z4véry hodnoceni obsahuji névrhy nebo rozhodnuti t¥kajicf se dalsf pracovni
tinnost, odborného rozvoje, pracovaiho postupu a odmeénovéani zamésinance.
Vztahuji se tedy predeviim k:

- predpokladiim zvy3eni pracovniho vykonu, a to na jak sirané zamesinance,
tak i organizace (pHkladem miZe byt zména ve vymezeni pracovni néaplné
umoziujict lep$i vyuZziti potencidlu zaméstnance, uprava jeho vykonové
motivace apod.),

- hlavnim smérim daldiho rozvoje zamésmance, souvisejlcich pottebou zdo-
konaleni jeho pracovnich dovednost nebo s rostoucimi nebo zméndnymi
naroky jeho pozice v budoucnosti,

- profesniho postupu (kariérovéhe planu) zaméstnance,

- ngvrbam na odmé&nu nebo zménu finanéniho ohodnocent.

Pracovnik ma pFirozend pravo se k zavértm hodnocent vyjadrit a uvést k nim
své stanovisko & pravo domdhat se zmény hodnocenf zpisobem obsaZenym
v pracovnim Fadu a smérnicich organizace. Postup pii stiZnostech zamésinan-
cti na hodnocen{ spodiva zpravidla nejprve v obracen{ se zaméstnance na pii-
mého nadifzeného, na odborovy organ, na vyisf nadi{zené ¢ na vedeni organi-
zace. V nékterych organizacich jsou k Feleni stiZnosti zaméstnanch ziizovany
i urdité nestranné instance (tzv. firemni ombudsman).

Ti, ktefi nedosahuji stanovenych cflti, museji dostat moznost a podporu k tomu,
aby se zlepsili. V pi{padé, Ze se tak diouhodobeji nedéje, prichazejl ke slovu
korektivni, pripadné diseiplinarni ndstroje k napravé vykonu a pracoviihe
chovani zaméstnanct. Sahaji od slovni domiuvy pes pfesun na jinou, resp.
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niz${ pozici az po propudténi. Uplatnéni korektivnich ndstrojti zavisi na tom,
zda vykonovy problém zaméstnance souvisi s jeho nedostateCnymi schopnost-
mi nebo neZadoucim chovanim (poruSovanim pracovni kdzné).

V pripadé nedostate¢ného vykonu zaméstnance zahrnuji korektivni nastroje
zpravidla Gstni upozornén{ (majic povahu rady ¢i domiuvy), pisemné upozor-
néni, neptiznivé pololetni nebo ro¢nf hodnoceni pracovniho vykonu, prevede-
nf na jinou praci (zpravidla v situaci opakovaného neptiznivého hodnoceni
pracovniho vykonu nebo p¥i zv1a$té zdvaznych nedostatcich ve vykonu) a pro-
pustén{ (selzou-li veskerd predchozi opatfenf). Soucdst FeSeni vykonovych
problémi miZe byt plan zlep8eni pracovniho vykonu zameéstnance, kiery sta-
novi konkrétmi kroky, kieré by mél zaméstnanec ke zvySeni své pracovni
vykonnosti podniknout (napt. absolvovani tréninku), a to béhem stanoveného
obdobi.

Na rozdfl od vykonovych problémi, jejich vyteSeni mutZe vyzadovat uréity
Cas, je porusovdani pracovni kdzné tFeba ukondit ckamzité. K odpovidajicim dis-
ciplindrnim zdsahtm patfi ustnf varovani (je-li porudeni pracovni kdzné méné
vyznamné), pisemné varovan{ (nereaguje-li zaméstnanec na ustnf varovani
nebo je-li poruseni pracovni{ kazné zavaznéjsi) a ukonceni pracovniho poméruy,
pFipadné okamzité zrudeni (v ptipadé opakovaného poruseni pracovni kdzne,
kdy méné durazné disciplindrni kroky nevedly k ndpravé chovani zaméstnan-
ce, nebo pii zdvazném ¢i zvlasté hrubém poruseni pracovni kdzné). Zakladem
tizeni discipliny by mél byt vidy postup zahrnujici ¢ty¥i kroky: popis neprija-
telného chovéani, zdGraznén{ dopadu neprijatelného chovani na organizaci,
konkretizace pozadovanych zmén a nastinéni dasledkd, pokud nepfijatelné
chovani bude pokradovat.

Neuspokojivé pracovni vysledky predstavuji podminku stanovenou
zékonikem préce, kterd pfi splnén{ dalSich podminek muize zamésina-
vateli slouzit jako divod k vypovédi. Jde o situaci, kdy zaméstnanec své
tikoly sice plni, ale ne Fadné a svédomité nebo je neplini podle predstav
zaméstnavatele. Zameéstmanci je moZné za téchto podminek dat vypo-
véd, pokud byl v uplynulych 12 mésicich zaméstnavatelem pisemné
upozornén na to, ze jeho pracovni vysledky jsou neuspokojivé. V upo-
zornéni zaméstnavatel musi uvést, v ¢em neuspokojivost jeho pracov-
nich vysledka konkrétné spatfuje a musi dat zamesinanci primérenon
Ihiite k odstranéni vytknutych nedostatkll. Pokud zaméstnanec po
tomto upozornénf ve lhiité stanovené zaméstnavatelem své vysledky
neleps{, miZe mu zaméstnavatel dat vypovéd; vypovédn! lhata je
v tomto pfipadé dva mésice.
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VAZBA HODNOCENI NA ODMENGOVANI

Ma-li systém Fizen! a hodnoceni podporoval vykonnost, musi ji odménovat:
zamséstnanci, kiet! X dosazeni cilit organizace pFispéli nejvice, museji dostat
i nejvédi odmeénu, at jiz ve formé& odmén, bonust, provizi apod., pfipadné
povyseni. Zarazeni zaméstnancl na zakladé plnéni jeho osobnich cilit do jedné
ze zékladnich hodnoticich kategorii mé proto zpravidla pfimy viiv na jejich
odmeénovani. :

Pro promitmutf vysledk hodnoceni do odméfiovani mohou byt pouZivény dva
zpusoby, a to vyplaceni jednordzovébo bonusu (vykonové odmény) nebo
percentuélni navyseni zdkladniho platu. V praxi byvé vétdinou pokivana kom-
binace obou zptisobi.

Jednorazovy (roéni nebo pololetni) bonus vazici se na splnéni osobnich
cilit zaméstnance je prakticky standardné pouZivan u manaZer(, specialisti
¢&i pracovaikil s vy$8im zdkladnim platem, jeho vyaZivani je vBak stéle Cas-
t&j31 u v8ech kategorif pracovniki. Nejvhodnéj§im zpisobem jeho konstruk-
ce je zavislost bonusu jak na mife splnéni (pfipadné pfekrocent) cild (uka-
zatelll) zaméstnance, stanovenych pro hodnocené obdobi, tak i na splnénf
cflii celé firmy, pfipadné jeji divize; tato zdvislost miZe byt FeSena rozdéle-
nim bonusu do dvou &asti nebo jeho podminénim dosaZenim cilG firmy
nebo jeji divize.

Piikladem je systém hodnoceni a odméiiovani pracovnfho vykonu pomoci
prémiovych ukazatell, kdy pracovni vikon viech zamé&stnanct se hodnoti
ve dvou aZ tfech ¢astech, zahrnujicich ukoly spolednosti, tkoly useku ¢&i
oddélenf a individualni tkoly raméstnance. Prémiové ukazatele spolu
s uvedenim jejich véhy jsou zadavany a vyhodnocovany p¥isiudnym nadri-
zenym rocné, pripadné ¢tvrtletné nebo pololetné, jejich celkova vaha musi
byt vidy 100 %. PInéni jednotlivych ukazateld mizZe byt vyhodnoceno napt.
v rozmezi 0 az 120 %.

Prostor pro zvy$eni zakladniho platu je zpravidla dén jednotlivym oddélenim
firmy (jejich manazerdm) vedenfm podniku (jeho persondlnim nebo finan-
¢nim oddélenim) prostiednictvim uréitého navyseni mzdového rozpodiu. Roz-
dé&leni tohoto rozpodtového navyleni mezd tdely, napf. rozhodnutl o tom,
komu a v jaké vysi bude zvysen zakladni plat, které je zpravidla v pravemoci
prislu¥ného nad¥izeného, muize probihat v zdvislosti na souhrnném vysledku
hodnoceni, napt. tak, e zaméstnanci ve stbedn{ hodnotici kategorii ziskéavajt
zvySeni platu odpovidajici procentu meziroéni inflace, pfipadné zvySené
o 1 - 2 %, zaméstnanci, kieff se umistili v prvé kategorii pak navyseni o uréity
podet procentnich bodd vyssi.
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- Jak tento Vami navrhovany 2zamér osobné podpofite

CastD
Vysiedky osobniho rozvoje

Zhodnodte souhrnnym zptsobem, do jaké miry se Vam podafilo dosdhnout roz-
vojovych cilG stanovenych Vasim planem individualniho rozvoje.

Vysvétiete prosim své hodnoceni

Prekrogeni véech citd 3

Spinénf vdech
a pFekroteni vétdiny cfid O

Spinéni vétsiny cill

=)
Nespinéni néikterych cild O

Nespinéni vétsiny citd )

SastE
Osobni cile do budoucna

- Ceho byste chisl v budoucim obdobi dosahnout, o jaké dalsi zkuSenosti
nebo odpovédnosti byste mél zdjem?

- Jaké daléi vzdélavani a rozvoj by Vém podie Vadeho nazoru pomohlo k tormu,
abyste svou praci mohl v budoucnu vykonavat jedté iépe?

- Co byste v nadchézejicim obdobi povaZoval za svilj osobni Gspéch?
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Organizadni zabezpedeni hodnoticiho
rozhovoru

Dutlezitym predpokladem toho, aby hodnoceni mohle splnit své funkce, je
i jeho odpovidajici organizaéni p¥iprava. K jejim hlavnim zasadam pat¥
ndasledujici pravidla:

~ 0 hodnoceni je Zadouci informovat s dostatednym asovym predstihem tak,
aby obé strany mély odpovidajicf ¢as na vypracovani hodnocen{ (sebehod-
nocenf) zaméstnance. Ze strany manaZera jde o vyhodnocenf spinéni cili
zamésinance za minulé obdobi, zhodnocen{ jeho pracovniho chovani na
zékladé stanovenych kritérif, stanoven!{ smért dalstho osobniho rozvoje
zameéstinance a uréeni jeho dlouhodobych pracovnich cilé pro nastavajici
obdobi, ze strany zamé&stnance pak obdobng o sebehodnocenf spinénf cili
za minulé ohdobi, sebehodnoceni tykajict se pracovniho chovani na zakla-
dé stanovenych kritérif, navrZzeni smér svého daldiho osobniho rozvoje
a navrzen{ vlastnich pracovnich ¢fld pro nastdvajici obdobi;

- orientalni délka procesu hodnoceni - od jeho vyhl4sent a rozdéni hodnoti-
cich formularh po ukondeni viech hodnoticich rozhovori ~ predstavuje
zhruba 1 mésic;

- termin vlastniho hodnoticiho rozhovoru se zaméstnancem je vhodné stano-
vit po vzéjemné dohod® nejméné tyden predem;

- na hodnotici rozhovor je v zdvislosti na povaze pracovniho mista vhodné
napldnovat ¢as 45 - 60 minut, doba trvan{ rozhovor(i pro zaméstnance na
stejnych mistech by méla byt jednotng;

~ hodnotici rozhovory manaZera s jednotlivymi zaméstnanci je treba plano-
vat v dostateCném Casovém rozestupu, tak aby manazer mél mozZnost si
jesté pred zadatkem rozhovoru shrnout svou pFipravu na rozhovor;

- prostPedi konani hodnotictho rozhovoru by mélo byt klidné a uvolnéné, bez
moznosti vyrudovani (telefony);

- usazeni obou Ulastnikd by mélo byt ,na stejné virovni“, hodnotitel proto
napi. nesedi v Cele stolu.

7.4

Prabéh a vedeni hodnoticitho
rozhovoru

Provedeni hodnoticiho rozhoveru je vyvrcholenim procesu pravideiného
hodnoceni vykonu zaméstnanci. PFi jeho vedeni by se nadPizeny manazer
mél drzet nékterych dleZitych pravidel. K rozhodujicim z nich pat#i, Ze zpét-
nd vazba, kterou zaméstnanci poskytuje, by neméla byt jen negativni a méla
by se vztahovat predevsim k ¢innosti a chovan{, nikoli k osob& zaméstnance.
K posileni aktivity hodnoceného je dulezilé, aby mél moznost se ke viem
aspektdm hodnocen{ vyjadiit, aby hodnoticf byl k tomuto vyjadreni otevieny
a ochotny svij pohied na vykon hodnoceného pod jeho viivemn p¥ipadné zma-
nit. Hodnocenf by se pritom mélo opirat predeviim o priklady (kritické
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udalosti) vykonu a pracovniho chovéni hodnoceného, nikoli o jeho nazory na
jeho osobnost

Hodnotitel vedouci rozhovor by v dusledku toho meél:

- vylvorit otevienou a prdtelskou atmostéru a postupovat podie jasné struktu-
rovanych bodd;

- hovotit ve vécné, nikoli osobn{ roving, spide konstruktivn€ neZ kriticky.
Hodnotic rozhovor by nemdl byt pouZivan jako nastroj ttoku na osobnost
hodnoceného a vyvolavat u néj defenzivnl reakce. Argumentace manazera
by se méla opirat o jeho konkrémi zkudenosti s hodnocenym, nikoli o obec-
n4 konstatovani, jeho kritika se vztahovat k pracovni ¢innosti a pracovnim
problémuim, nikoli k osobnim viastnostem zamésinance;
vyvarovat se zdtiraziiovani formaln{ autority manaZera;

- povzbuzovat hodnoceného v hovoru. Manazer by mé&l naslouchat jeho
nazoram; :

=" neobavat se. priklonit se k jeho stanovisku, pokud jeho pohled uznd za
spravny, takiné

- upozornit na chyby v sebehodnoceni zaméstnance (nepfimétené sebevédo-
mi i neopravnéné sebepodcefiovani);

- ziskat maximum informaci o tom, jak by bylo mozné vykon a schopnosti
zaméstmance zvyiit, co mu branf v préci, jak vnima rozsah svych odpoveéd-
nosti a pravomoci, co ho motivuje, jaké jsou jeho osobni cile do budoucna
apod. V pribéhu vysvétlovani mize manazer ziskat i jiny pehled na situaci
ve svém tiseku;

- vyslovit hodnocenému pochvalu za dosaZené vysiedky;

- spoletné se zamd&stnancem stanovit konkrémi cile zlepdent;

—  setkan{ zakon¢it v pozitivnim duchu.

Opird-li se hodnoceni zaméstnancG a jejich sebehodnoceni ¢ strukturované
hodnoticf formuléfe, probihd v rdmei hodnoticiho rozhovoru jejich porovnant,
nejlépe tak, %e obé strany hodnoticiho rozhovoru si v jeho tvodu sva hodnoce-
ni, resp. sebehodnoceni vzajemné vyméni. Hodnotic rozhovor se pak zaméri
zejména na body, ve kterych dochézi k rozdilnému hodnoceni mezi zamest-
nancem a jeho nadiizenym. V p¥{padé rozdilného nazoru se manaZer snazi
vysvétlit pohled podniku a jeho pii¢iny, neobéva se viak priklonit se ke stano-
visku hodnoceného, pokud jeho pohled uzné za sprévny.

Vysledkerm hodnoticiho rozhovoru, kiery je v jeho pribéhu zaznamendn, je
souhrnné hodnoceni zaméstnance a dohoda o jeho osobnich cilech do budouc-
na. Promit4-li se v¥sledek hodnocenf do zmény zdkladniho platu zamestnance,
pak hodnotitel zpravidla neuvad{ zadnou financni sastku. Konstatuje zavér
hodnoceni (piklad: 8 vysledky vad{ prace jsem natolik spokojen, %e v pristich
platovych Gpravich poddm névrh na zvySent vaseho mzdového ohodnoceni®),
zdtraziuje viak zpravidla zavislost mzdového ochodnoceni na celkové finan¢ni
situaci a politice organizace a relacich viici ostatmim zaméstnancam.

Je-li soudésti pravidelného hodnoceni i plénovani kariéry zaméstnance, pak
pisemna podoba hodnoceni zachyti planované zvysen{ rozsahu odpoveédnosti,
rozhodovacich pravomoci nebo hierarchického postaveni zaméstnance v orga-
nizaci. Tento plin vyjadfuje zdjem a pifslib ze sirany zaméstnance I organizace
dosahnout stanovenych cilt, nemd viak - vzhledem k moZnym zméndm pod-
minek na obou strandch ~ zévazny charakier.
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Kone¢nou podobu hodnoceni a Individudini plan vykonu a rozveje zamési-
nance, obeé strany hodnoceni zpravidla podepisujf po jeho prepséani. Oba doku-
menty jsou vétsinou vypracovany ve tiech, pfipadné Ctyfech vyhotovenich, a to
pro hodnoceného, hodnotitele a persondlni ttvar, pripadné vy$&iho nadrizené-
ho, pokud provadi kontrolu hodnoceni.

Poznamky a pfipominky zamésinanci
k hodnocent

Zamésmanci by méli mit moZnost se nejen k zavéru hodnocent, ale i k jeho pri-
béhu, k pouzitému formulali hodnoceni & k jiné okolnosti, ktera se systémem
pravidelného hodnoceni zaméstnancl souvisi, vyjadtit, a to ve zvladini &ast
hodnoticiho formuléare. Jejich poznamky ¢ pripominky jsou v tomio pFipadé
zaslany personalnimu Fizeni spoleCnosti, kieré tyto p¥ipominky zpracovava.

Soucasti vyjadieni zamé&sinanct je predeviim uvedeni vlivh, kieré v prithéhu
roku na vykon hodnoceného pracovnika psobily a které mohly ovlivnit pinén{
jeho individudlnich ¢flt, ¢flt organizaéni jednotky & pobodky firmy jako celku.
Zamésinanec ma napr. mozZnost vysveétlit, pro¢ nebyl schopen ten kiery cfl
naplnit v pozadované hodnoié ¢ mite. Zachyceny mohou byt piredevsim v8ech-
ny objektivni pFidiny nesplnéni cilt (napt. zmény legislativniho prostiedi),
avsalk i pridiny subjektivni. Uvedeni t&chto faktort miiZze byt velmi ditleZité jak
z psychologického hlediska, tak z hlediska faktického: vysvétlujict pozndmky
zastavaji zachyceny ve formuldfi, potvrzeny podpisy zddasinénych stran
a v piipadé jakychkoli nejasnosti ¢i pochybnosti v budoucnu nenf problém je
vyhledat a dolozit.

Podobné i v pripade, kdy se hodnocenému zaméstnanci podatilo stanovené cile
vyrazné pFekrocit, mohou byt v hednoceni uvedeny divody, pro¢ k tomu doslo.
Zda se o to zam@stnanec zaslouzil svou kvalitni a odpovédnou praci, anebo zda
o byla do znatné miry ovlivnéno vnéjdimi udalostmi a okolnosimi. Gilem
poznamek ze strany hodnoceného i hodnotitele je zvyiil objektivitu i transpa-
rentnost hodnoceni.

7.5

Zavadeéni pravideiné¢ho hodnocent
zamésinanci

Zavadéni systému Fizeni a hodnoceni vykonu zaméstnanci lze rozdélit do
osmi zakladnich krokii. V jejich rdmci je treba:
- jasné¢ definovat smysl systému hodnocenf vykonu - stanovit co je jeho cilem.
Hlavni cile zavadéného hodnoceni mohou byt formulovany nap?. takio:
~  Objektivné posoudit pracovni vykon zaméstnancy, jejich pFevladajict
pracovni chovani, odborné znalosii a dovednosti.
- Posilit pracovni motivaci zaméstnanct a jejich pozitivn{ vziah ke spolet-
nosti, budoval pFiznivou pracovni atmosféru a oteviené mezilidské vziahy.
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—~  Ziskat informace umoziiujici zlepdit vyuZiti schopnosti jednotlivych
zaméstnancii, piipadné prehodnotit jejich pracovni zafazeni.

~  Urcit daldf smér rozvoje zaméstnanch v souladu s potebami spolecnosti.

- Stanovit individualni v¥konnostin{ cile pro nadchazejici obdobi.

- Navrhnout zmény v mzdovém chodnoceni zaméstnance;

- zabezpedit, aby systém hodnoceni vikonu odpovidal ciliim organizace;

~ zajistit piné pochopeni a podporu systému hodnoceni vykonu ze strany
managementu, zaméstnanct a odbort (pokud ve firmé jsou};

- prizvat zaméstnance, manazery a odbory k tvorbé systému hodnoceni vyko-
nu;

-~ zajistit a plesvéddit se, Ze vykonova kritéria a metody jejich hodnoceni jsou
jasnd a maximalné objektivni;

- zorganizovat trénink manaZerti a zaméstnanca ke schopnostem a predpo-
kladéim nezbytnym pro jeho zavedeni. Trénink manaZerti by se mél zamée-
Fit pfedevdim na jejich schopnosti stanovovat vykonové cile a standardy
pracoviich pozic, analyzovat vykon a objektivng hodnotit, poskytovat-apri-
jimat zpétnou vazbu a formulovat plany rozvoje pracovniki;

- zavést hodnocent tak, aby se vZdy uskuteénilo do konce roku (nebo nejpoz-
dé&ji do konce ledna). Zabrani se tim zméndm mezd podle neobjektivnich
kriterii (nap¥. odhadem nebo pausalné);

~ zavéadet hodnoceni tak, aby hodnoceni podfizenych zaméstnanct provadéli
vzdy manazeti, kteff jiz sami byli hodnoceni;

- vytvotit formalizovany postup, umozZiiujici zameéstnancim odvolat se proti
hodnocenim, kterd povazujf za nespravna nebo nespravedliva;

- trvale sledovat, zda systém pravidelného hodnocen{ netrpi formalismem ¢i
subjektivitou a plni své cile.

7.6

v ew £

Nejcastejsi chyby pravidelného
hodnocent

Hodnocen{ vykonu zaméstnanct je, jak jsme jiz uvedli, asto provadéno
nespravné. Zaméstnanci v disledku toho nedostavaji kvalitni zpétnou vazbu
potFebnou proto, aby svou praci vykondvali co nejlépe, a provedend hodnoceni
nemaii odpovidajici dopad na jejich vykon 1 motivaci, ktery je jejich daleZitym
cilem. Chyby spojené s hodnocenim - upfednostiiovani urditych pracovniky,
zbytetné projevy nedivéry, ale i neschopnost manazer(i pochvalit zaméstnan-
ce za dobre odvedenou praci jsou i velmi Castym zdrojem nespokojenosti
zameéstnancii.

Chyby, kterych se podniky a jejich manazefi pfi hodnocent svych zaméstnan-
cit, Ize rozdélit do dvou hlavnich skupin. Do prvé patfi chyby spojené se Spat-
nou nebo nedostatednou pripravou hodnocenf ze strany organizace i jednotli-
vych manazerd, do druhé chyby prameni ze sklonu hodnotitell padat p¥i
hodnoceni do nékierych psychologickych ,pasti“.
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Chyby spojené s nedostateCnou pii
hodnocent

Nedostatedna priprava hodnoceni miize pramenit jak z pHstupu manazera, tak
z nedostatetné pozornosii vénované profesiondlnimu systému hodnoceni ze

strany organizace. K nejéastgj$ich chybam podminénym $patnou nebo nedo-
state¢nou pripravou hodnocent, patfi pfedevsim ndsledujici:

- formdlni, pFevainé administrativni charakter hodnoceni, bez odpovidajici
piipravy z obou stran a bez pfijatych zdvért. Rozhodujici ¢isti bodnoticiho
procesu, rozhovoru se zaméstnanci, nejsou mnohdy poskytnuty odpovidajici
Cas a pozornost.

- nejasna vykonova kritéria, s jejichZ pomoci je pracovni &innosti zameést-

nance v jednotlivich oblastech hodnocena. Hodnocen{ na zakladé objektiv-
nich vykonovych kritérii je nejen zakladem systému hodnoceni, ale i jed-
nim z predpokladéi vykonové orientované kultury organizace; absence
vykonovych kritérii odméiovani vede naopak k tomu, 7e faktorem odmé-
fiovani (a symptomem firemn{ kultury) se namisto nich Casto stdva ,plita-
kavani®, servilni chovani k nadiizenym ¢i dalsi faktory, majici na dosaZen{
strategickych cfld organizace minimalni nebo negativai dopad.

- nedostatek hodnoticich podkladii. O pravidelném hodnoceni plati totéz

co o persondlnich rozhovorech s uchazedi ¢ zameéstnéanf - jejich piiprava je
tasto ponechana na poslednf chvili, n&kdy aZ na posledni okamzik pred
prichodem zaméstnance. Hodnoceni zamé&stnanci je v3ak celoro¢ni kol
Kdykoli manager zaznamend problém ve vykonu zaméstnance, mél by se
o ném zamédstnanci zminit a soudasné si o tom pro sebe udélat poznamku.
Podobné je tieba reagovat, kdykoli se zaméstnanci néco vyrazné podali
a dosdhne tispéchu. PFi tomto postupu mé manaZer v okamZiku pravidel-
ného hodnocen! vykonu muoZstvi dokumentace, na kterém miZe hodno-
ceni zalo¥it. Hodnoceni opirajici se o tuto dokumentaci je pro manazera
nejen jednoduddi, ale predeviim jeho zaméstnancim plinddi podstatné
vy§sf uzitek.

Plni-li manaZer své povinnosti v ramci prabéiného hodnoceni, je-li se
zaméstnanci trvale v kontakiu, netekd-li s pozitival ani negativni zpétnou
vazbou k vysledkiim jejich prace az na pravidelné hodnoceni, ale poskytuje
ji neustale, nemélo by pravidelné, ro¢ni ¢i ptlro¢ni hodnoceni zaméstnaun-
cfim piindSet 24dna nepifjemna prekvapeni. Hodnoceni se za 1&chto podmi-
nek stava v zasad® jen shroutim a rekapitulaci toho, ¢eho bylo v uplynulém
obdobi dosaZeno a co jiZ bylo b&hem hodnoceného obdobi prodiskutovang,
a mlize se v pozitiviim smyslu soustfedit na to, jak by bylo moZno ve spo-
lupréaci se zaméstnancem jeho vykon zvyS$it.

Nedostatek hodnoticich podkladti a informaci mé naopalk Ffadu negativaich
dusledki: hodnocenf neobsahuijf konkrétni piiklady a analyzy, nevztahujl
se k celému hodnocenému obdobi, postradaji dostatek informaci plynou-
cich z prabdZného sledovani vykonu zaméstnance, maji skion k hromadné-
mu informovani zaméstnance o viech chybéch, kterych se dopustil namisto
snahy korigovat jeho chovani postupné.
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V disledku toho provézeji hodnotici proces ¢asto obavy, a to z obou stran.
ManaZzeii se na hodnocen{ Casto ,necitf“, uvédomuji si, Ze jim pro hodnoce-
ni schéizeji nékteré osobni nebo objektivni pfedpokiady, zaméstnanci poci-
tuji napéti vyvolané obavou ze subjektivity hodnoceni.

uzké zaméfeni hodnoceni jen na finanéni odmértiovani. Rozhodnut! tykajici
se finan¢nfho odmeéniovani, al vyplaceni odmeén a bonust nebo zvySeni
zakladni mzdy tvoli dalezitou soucast zavérti hodnoceni. Nejsou viak jeho
jedinym cilem. Hodnoceni, kierd se namisto na vykon zameéstnance zamé-
tuji jen nebo predevsim na plat nepini véinu svych funkci, mimo jiné

i proto, Ze brani zamésinanci soustiedit se na jeho dalsf diilezité ¢ast.

nedostateénd vazba mezi hodnocenim a odménovanim. Ve srovnani s pred-
chozi chybou predstavuje opainy extrém. Projevuje se nizkou diferenciact
v odménovani vykonnych a nevykonnych nebo nedostatetnou vazbou
odmeénovani na skutedné ndroky pozic. { : S

nejednotné uplatiovana metodika hodnoceni a nedostatedny zacvik hodno-
titeld vedouci k tomu, Ze manaZefi pro hodnoceni postradaji odpovidajict
socidlni dovednosti, obavaji se moznych konflikti se zaméstmanci apod.;
nedostate¢nd pozornost navodu (instrukeim) poskytovanym k sebehodno-
ceni zaméstnanci.

prilisnd sloZitost hodnoceni, spojena s dliirazem na ,vlastnosti“ ¢ ,,0sob-
nost” zaméstnancy, a ne na jeho pracovni vysiedky. Hodnocenif zaméstnan-
cti by mélo byt vidy predevdim hodnocenim jejich vykonu - dosazenych
pracovnich vysledki, plnént rozvojovych cilti a konkrétnich projevi jejich
pracovnfho a socialniho chovani.

nedostate¢nad pozornost vénovana rozboru pracovaich vysledkti, opirajici
se o konkrétni pripady a ilustrace (manaZzerim schdzi systém irvalého
monitorovani vykonu) a predpokladiim zvySeni vykonu zameéstnance
v budoucnu. Hodnoceni zaméfené na prekonani vykonovych nedostatki
zamestnancilt a podporu jejich rozvoje je zpravidla zamésinanci 1épe piiji-
madno nez hodnoceni zamérujici se jen na posouzen{ minuiého vykonu
nebo osobnich vlastnosti zamdstnance.

nedostateCna vazba mezi hodnocenim a plany tréninku a rozvoje zamést-
nanct.

nejasné modely schopnost! (predpokladit) jednotlivych pozic.
malé pozornost vénovana dosazenym pracovnim tspéchium zaméstnance.

nedostatecné diislednd kontrola plnéni zédveéra tykajicich se tréninku a roz-
voje zamésinanct.

nedostateénd pozornost profesnim a kariérovym plantm a cilim zamést-
nanct a jejich pripraveé na novou & nové definovanou pozici.
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Hodnotitelske chyby

K &astym zdrojtim chyb pravidelného hodnocent zaméstnanca, pfedevsim pii-
¢indm jeho subjekiivity, pat¥i i skute¢nost, Ze p¥i hodnoceni 1ze pomérné snad-
no padnout do nékolika psychologickych pasti. Ve snaze se jim vyvarovat je

dobré znat a brat pii hodnoceni v dvahu nejast&jsi chyby, kterych se hodnoti-
telé dopoustéji:

- neobjektivnf hodnoceni. K jeho hlavnim pfi¢inam patfi osobni vziah k hod-
nocenému (sympatie, antipatie), tendence k celkovému nadhodnocovani ¢
podhodnocovani, efekt nedavnosti (hodnoceni je ovlivnéno chovénim hod-
noceného s nedavném obdobi, projekce (de hodnocenych osob jsou vklada-
ny rysy hodnotitele) apod.

- pili¥nd shovivavost hodnotitele nebo skion k primérnému hodnoceni. Pro-
jevem je tendence hodnotit pracovnika podle nékierého kritéria lépe nez
odpovida skutetnosti nebo sklon p¥i hodnoceni vyrazné nediferencovat
(nepouzivat vyrazné kladnych nebo zapornych poloh hednocent), takze vsi-
chni pracovnici jsou hodnoceni v podstaté stejng, nejCastéji prameérné.

Mirné a shovivavé hodnoceni, tolerujici nevykonnost, vysila Spatné signaly
ostatnim zamésinanctim: jeho disledkem je demotivace pracovaikid vyni-
kajicich a omezeny tlak na méné vykonné pracovniky ke zdokonalent jejich
schopnosti nebo zvy$eni pracovniho usill. Prazkumy ukazuji, Ze moinost
ziskat ocenéni za dobry vykon je jednfm z nejdilezitéjd{ch faktord pracovni
spokojenosti; prili¥na shovivavost pii hodnocent je naopak castym davo-
dem nespokojenosti zaméstnancil.

Jednim z ditvodii, prod se mnoho manazerd bran{ hodnoceni zaméstnanch
je, e hodnocent je nutl hledat u jejich zamé&stnancii nedostatky a se zamést-
nanci o nich hovorit. Poskytovani §patnych zprav je pro mdlokoho prijem-
né. Pro vykon zaméstnanct je viak pFedani Spatnych zprdv, stejné jako
zprav dobrych, diilezité: jen timto zpiscbem se mohou dozvédét, kde se
potiebuii zlepsit. Pokud se to od svého manaZera nedozvi, stivé se pravdé-
podobnost, Ze k jejich zlepgeni skuteéné dojde, podstainé niZéi. Z dlouhodo-
béjstho pohledu tak pfilisnd shovivavost hodnotitele v organizaci nejen
nikomu nepomah4, ale pouze ohroZuje stabilitu zaméstmani viech.

- halo efekt. Dochézi k nému tehdy, je-li vikon zaméstnance v urcité oblast
natolik dobr¥, Ze jeho hodnotitel ignoruje vykonnosin{ problémy v jinych
oblastech. Prodejni manaZer napt. miZe davat vysoké hodnoceni svému
nejleps$imu prodejci, na kterém zavisi pokradujici riist firemniho prodeje,
plestoZe tento prodejce soudasné odmitd odevzdavat své pisemné podklady
v pozadovaném ¢asovém terminu.

Halo efekt mé i svou obracenou podobu. Nastavd tehdy, jestliZe negativni
hodnoceni vykonnosti v urcité dil¢i oblasti negativné ovliviiuje celkové
vykonové hodnoceni zaméstnance. Asistentka manaZera poddvala napf.
nékolik mésict predchazejicich hodnocent velmi dobry vykon, posledn{
tyden viak zmegkala jeden termin podani nabidky. Firma v dasledku toho
pridla o potencidiniho zdkaznika a vykonové hodnoceni asistentky dopadio
velmi neptiznive.
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- stereotypy. Podstatou této hodnotitelské chyby je, ze hodnotitel se pii posuzo-
véni svych zaméstnanct nechévé ovlivnit pfedsudky nebo obecnymi soudy.
Prikladem mliZe byt presvéddent, Ze Zeny jsou pi sestavovani urditych elek-
tronickych komponent vykonnéjsi nez muzi, které - jako hodnotici stereotyp

- vede manaZera k fomu, Ze Zendm automaticky dava vy3si vikonnostni hod-
noceni, zatimco muZi ve stejné pozici musi o dobré hodnoceni bojovat.

- efekt zrcadla. Vzniké v situaci, kdy hodnoceny nenf ocefiovan podie urcité-
ho kritéria a jeho narokt, ale kdy jej hodnotitel srovnédva se sebou samym.
Vzhledem k tomu, Ze vétiina osob ma tendenci hodnotit 1épe ty, kieti se jim
podobaji, mtiZe tato hodnotitelskd chyba vést k lepdimu hodnoceni téch,
ktefi se chovaji podobné jako hodnotitel, a k méné priznivému hodnoceni
téch, jejichZ chovani je odlisné.

Vyznam a cile personalniho
a manazerského auditu

Persondlni, resp. manaZersky audit je pouzivan predevsim jako néstroj hodno-
cenf odbornych a manazerskych schopnosti a predpokladii osob v diilezitych (kli-
¢ovych) pozicich firmy, jako ndstroj persondinfho a kariérového pldnovant a jako
prosttedek identifikace rozvojovych potfeb zamésmanctl, velmi Casto v souvislosti
s novymi cili a ukoly, kieré pred manaZerskym tymem ¢i jednotlivymi manaZery
stoji. Jeho cilem je zi{skani hlubsiho a nezdvislého (ovétujictho) pohledu na Gro-
ven persondlnich zdroji a managemeniu firmy, a to na zékladé uréitého ovérené-
ho standardu, jejich srovndni s jinymi podniky a nalezeni nejucinnéjdich cest
k jejich dal$imu zdokonaleni. V nékterych pripadech miiZe byt cilem personalniho
¢i manazerského auditu i certifikace, tj. nezéavislé ovérent shody kvality pracov-
nich a Fidicich predpokladil pracovnika se stanovenymi pozadavky a normami,
zakondené vydanim osvéddeni (certifikatu).

Postup personéalniho auditu

Vychozim krokem persondlniho ¢i manazerského auditu je analyza ¢innosti,
ukold a odpovédnosti pracovnich pozic, které jsou do persondlniho ¢ mana-
zerského auditu zahrnuty. Tu mize dopliiovat analyza aktualnf ¥idic{ situace
podniku (jeho manaZzerské a organizadni struktury, rozhodovacich procesi,
celkového systému odpovédnosti a kompetenc!, firemni kultury apod., véetné
pozadavkil na hlavni pracovni i manaZerské pozice, plynoucich z nové strate-
gie, cilli a tikoly firmy. Na tento krok navazuje viastnif hodnocen{ celkové profe-
sionalnf zpusobilosti osob tvoricich klicovy persondlni ¢i #idici tym firmy véet-
neé jejich rozvojovych moZnosti a z ného plynouci navrhy a doporudeni.

Navrhy a doporudeni plynouci z persondlniho auditu, které tvori jeho zavéred-
nou ¢ast, sméfujl do oblasti rozvoje pracovnich zdroji (tvorby individudinich
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rozvojovych plant, zaméreni skupinovych $koleni a trénink®), provedeni per-
sonalni restrukturalizace (s cilem dosdhnout lepsiho vyuziti personédiniho nebo
manazerského potencidlu firmy), zaveden{ Gi¢innéjsich forem motivace, phi-
padné ziskdni novych pracovnikl na urdité pracovni pozice firmy.

Zajem o manaZersky audit pfichazi zpravidia od poduikiy, majicich diouhodo-
by zdjem o kvalitu svého managementu i celkovou troveil svych lidskych
zdroja, o firemni klima a kulturu podniku, o stabilizaci manaZerskych strukiur
a identifikaci persondinich zdloh na manaZerské pozice v rdmci firmy. Moti-
vem manazerského, resp. persondlniho auditu miZe byt i zména firemn{ stra-
tegie, pldnovana & provedend fazemi a akvizice firem, kdy dkolem je mimo
jiné posoudit rozdily v irovni a firemn{ kultufe osob pfichézejicich z plivodné
ruznych firem a navrhnout zptisoby a cesty jejich vyrovnani.

8.2

Metody personalniho audita

Podstatou metody personainiho auditu je vétdinou kombinace metod indivi-
dudlniho a skupinového posouzeni, zvolend tak, aby nejiépe odpovidala cilim
auditu, Jeho zdkladem je strukturované osobni ¢ manazerské interview, na
které muiZze navazovat podpiirné psychologické vysetienf zameérené na rozbor
vybranych vykonovych a osobnostnich charakteristik, nebo hodnoceni zaloze-
né na pozorovaném individualnim & skupinovém jednani a chovani Gcastniki
personainiho & manazerského auditu v umeéle navozenych, soucasné viak rea-
listickych modelovych situact. Jejich soucdsti je Feseni urcitych zaddni a pro-
biémiti, charakteristickych pro jejich pracovn{ pozici (hrani profesnich rolf
a reSeni pripadovych studif).

Cilem manaZerského aunditu pracovniki obchodnfho tGseku se stane jejich
komplexn{ posouzeni véetné doporudeni jejich dal§iho manaZerského, odbor-
ného a profesniho rozveje a uplainéni.

Posouzeni jednotlivych pracovniki by se mélo opfrat o standardn{ model mana-
Zerskych a vykonovych kompetenci (manazerskych schopnesti a predpoklada,
odbornych a socidinich schopnosti a osobnostnich viastnosti), tj. zamé&Fit se na:

~ individudln{ vykonové predpokiady osob (odborné schopnosti, relevantni
pracoval zkudenosti a zvyklosti, intelektovy potencidl a kreativitu, osobnf
efektivitu, pracovni motivaci a schopnost pracovntho pasazeni, odolnost
vici zAatéZi),

- osobnosini charakteristiky a postojové zaméfeni ovliviiujici pracovni cho-
vani (hlavn{ povahové vlastnosti, hodnotovou orientaci, osobni flexibilitu
a ptizptisobivost),

- socidlni a prezentaCni dovednosti (kemunikaéni schopnosti, schopnosti
tymové spoluprdce, asertivitu, osobnf presvédcivost),

- ¥idici schopnosti a zvyklosti (cflovou orientaci, schopnost pldnovat a koor-
dinovat praci, vést, motivovat a kontrolovat, podporovat rozvoj a osobni
rast pracovniky, piizptisobovat manazersky styl potifebam situace),

- orientaci na zakaznika (zaméfen{ na potfeby a spokojenost zédkaznikiy,
schopnost prredvidat zdkaznické potfeby a reagovat na né).
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Zavery personalniho auditu

Zéavéry persondlniho auditu se vztahujf jak k jednotlivym osobam, tak k per-
sondlnimu (manazerskému) tymu jako celku. Individuaini hodnoceni jednotli-
vych osob obsahuje:

- zhodnoceni osobnich pFedpokladi v &lendni podie jednotlivych prvki (hod-
noticich kritérify modelu kompetenci. Hodnoceni bude klasifikovéano do péti
zékladnich stuphiti (vynikajicf, velmi dobry, uspokoijivy, problematicky,
nedostateény);

- identifikaci hlavnich silnych a slabych strdnek (rizikovych faktorti) pracov-
niki, a 1o vzhledem k ciltim a pozadavkim jejich pracovii pozice a ve srov-
nanf s manazery srovnatelnych spoletnosti;

- posouzent celkové vhodnost pracovnika pro jeho stavajici pozici, piipadné
doporucent jiného pracovnihe uplatnéni;

- stanoveni rozvojovéhe a manaZerského potencialu pracovnika;

- doporuceni Zadoucich sméri rozvoje (vzd&lavani, tréninku, rozsivovani kom-
petenci, ziskavani dal8ich pracovnich zkugenosti apod.) jednotlivich osob.

Toto posouzen{ pracovnik(i umozni:

- odhalit nové stranky, schopnosti a rozvojové moZnosti jednotlivych osob,

- poznal, jak lépe vyuZit pracovai i tviirdi potencial pracovniki,

- posoudit, jaké personaini zmény by bylo vhodné provést,

- ziskatinformace o optimélnim pistupu k ¥izeni a rozvoiji jednotlivych osob,
poznat jakym zplisobem pracovniky 1épe motivovat a vést.

Souborné¢ posouzeni pracovniké shrne vysledky manazerského auditu za
celou hodnocenou skupinu, pfip. i podle jednotlivich organizaénich jednotek,
stanovi silnd 1 slaba mista souc¢asnéhe managerského tymu (efektivnost jeho
tymove spoluprdce a komunikace, schopnost tymového Peleni probiémt
a dosahovani stanovenych cfifi) a jeho rozvojovy potencial a navrhne optimal-
ni pristup k posileni jeho vykonnosti.

K doporucenim zdvérené zprévy persondlnfho & manaZerského audita
mohou patfit 1 ndvrhy odstranéni uréitych F#dicich bariér branicich vy$§imu
vykonu (zmén organizaéni struktury, rozhodovacich kompetenci & komuni-
kacnich procestt), na doplnéni nebo naopak zestihlen{ personaln{ a manazer-
ské struktury firmy, lep&i vyuziti stdvajictho persondlntho potencidlu, pripad-
né doporucenf urtitfych persondlnich zmén v organizaci. Personalni
a manazersky audit se mide zaméFovat i na vybér a vyhledavani pracovnikii
pro manaZzerské i dal8f vyznamné firemni pozice v ramci firmy,

PRIKLAD |
Prikladem jednoducheého dokumentu shrnujicho vysiedky individudiniho hodnoceni
zaméstnance v rdmci manaZerského audity fednotlivych pracovnik(t je formuléf uve-
deny v tabuice [13480]. Formula? zachycuie vystedky vziahujici se k sedmi hodnotic
cim (kaZdé z nich je posuzovano na jednoduche tibodoyé Skale, jefiz body jsou ozna~
Ceny jako vyborny, primémy a nedostateény), souhmné hodnoceni véetné hlavnich
silnych a slabsich stranek zaméstnance a doporudeni pro jeho dalsf rozvoj. )
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Formulal pro zachycenit vysiedki hodnoceni v rameci persondlnibo auditu.

Hodnoceni zaméstnancii
Manazersky audit

Jméno zaméstnance:
Organizadnf Gtvar:
Pracovni pozice:
Vzdélani:

1. Individualni pracovni vwkonnost
Pracovni tempo, orientace na vysledky (,tah na branku®), ochota pfebirat odypo-
védnost, spolehlivost, -dlkiadnost, flexibilita, iniciativa, schopnost pfekonavat
plekaZky, vyrovnavat se se stresem, pinit terminy
T Vyborny
T Primérny
7 Nedostateény

2. Organizaéni schopnosti/manaZerska efektivita o
Schopnost pléanovat, rozdélovat a kontrolovat praci, stanovovat cile a prxorsty,
fidit a organizovat viastni &as | 8as podfizenych, rozhodnost, tendence neodkia-
dat fedeni
M Vyborny
I Promérny
™ Nedostatetny

3. Schopnost vést, delegovat, motivovat, komunikovat
Schopnast vést, motivovat a odborné rozvijet podiizend, poskytov?ﬁ a pfijimat
zpétnou vazbu, delegovat dkoly a odpovédnosti, pfesvédEivé komunikovat, Sq;u-
mét ostatnim, budit divéru, fedit konflikty, zdjem o spolupréci s ostatnimi, pfatel-
ské, zdvofilé chovant
0 Vyborny
0 Primémy
7 Medostatedny

4. Analytické schopnosti, schopnost Usudku
Schopnost identifikovat kiiové otazky, chdpat vztahy, spravné strukturovat
a fedit problémy, analyzovat a definovat alternativy, syntetizovat informace. Sro-
zumiteiné a Usporné vyjadfovani
T Vyborny
1 Promémy
7 Nedostatedny

5. Odborné predpokiady )
Odpovidajici vzdélani, znalost kiiovych odbomych otdzek svého oboru, sledova-
ni-odbornych trendd, zéjem o viastni obor
1 Vyborny
0 Primérny
0 Nedostateény
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Loajalita v(&i spolednosti

identifikace se spolednost, tendence hajit zajmy spoletnosti, vystupovat na jejf
podporu, spojovat se spolednost! svou profesnikariéry, odpovédné chovani v
spolednosti

7 Vyborny

&1 Primémy

1 Nedostatetny

Kariérovy potencial

Manazerské a odborné pfedpoklady pro prevzet! vyS&iFidicl odpovédnosti a fize-
nf vétstho poltu osob, moznost vyuzitl v projektovych tymech, zdjem: o osobni
kariérovy rist

01 Vyborny

1 Primeémy

M Nedostatedny

Celkové hodnoceni

Souhrnné hodnoceni manazerskych predpokladl 1 -7
71 Vyborny

71 Primémy

™1 Nedostateény

Hiavni siiné stranky: odbomé zralosti | zkuSenostl, odpovédnost, samostatnost
azéjem o samostatnou praci, flexibilita, ambiciéznost, komunikativnost, schopnost
tymové prace, zdjem a-ochota udit se, jazyky

Hiavni slab8i strénky: skion k emocionalni nestabilité a nevyrovhanosti, nékdy i kon-
fliktnosti, tvrdohlavost, zvy8end potfeba osobni samostatnosti a dilezitosti, materiél-

ni grientace

9. Hiavni doporuceni pro dalsi rozvoj

10. Poznamky personainiho Useku
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8.4

Organizalni zabezpecleni personalniho
auditu

Provedeni personalnihio auditu se neobejde bez vsificného piistupu ze strany
jeho Glastniki. Predpokladem tspe&ného manaZerského auditu je proto jeho
vhodna a viasnd komunikace a profesiondlni provedeni. Uspény persondlni
a manaZersky audit pfedpoklada:

- uéastniky auditu v&as informovat, sdélit jim zéméry auditu a pozitivne je
motivovat,

- zabezpe&it a jasné deklarovat p¥isnou diévérnost persondlnich i dalSich
informaci plynoucich z auditu,

- zabezpedit odpovidajici podminky pro audit (¢as, prostory apod.).

Dulezitou soud4sti vystupli persondlntho a manazerského auditu tvolf i indivi-
dudlnf zpdma4 vazba poskytnutd jeho ulastnikim, zameéfend na podporu jejich
sebereflexe, pracovn{ motivace a dalsiho profesniho rozvoje 0sob.

MoZnost sezndmit se s vysledky provedeného individudiniho hodnocent a jeho
hlavnimi zavéry by méla byt tiastnikiim personainiho auditu vZdy poskytnuta,
nejlépe primo osobami, kieré toto hodnoceni provadély, a to z toho davodu, aby
v interpretaci hodnocen{ nedochdzelo k jeho zkreslovani. Individuainé poskyt-
nutd zpétnovazebni informace md velky vyznam nejen pro dalsi profesionalni
smérovani hodnocenych spojené s objektivnim posouzenim jejich rezerv
a hlavnich smért: dal§fho rozvoje, ale i pro jejich dal3i pracovni motivaci.

Uprava procesu hodnoceni
v podnikovych smérnicich

Podobné jako pro jiné personalni procesy platf i pro hodnoceni zaméstnanci,
7e by pravidla jeho provadénf méla byt upravena podnikovymi pravidly &
smérnicemi. Cilem této tpravy je stanovit hlavni cile, postupy a odborné zasa-
dy hodnoceni, piipadné urciti pravidla jeho kontroly.

Zasady hodnoceni zaméstnanci upravené v podnikovych smérnicich by
mély byt jednoduché a uZivatelsky piistupné, soulasné viak jednoznaléné
a zédvazné pro viechny manaZery organizace; jeho obsah by mél odpovidat
obecnym zdsadam profesionalniho Fizent lidskych zdroju, eflm a situaci orga-
nizace i jejim hlavnim prioritdm. P¥islusné smérnice nebo zdsady by mély byt
vytvofeny ve spoluprdeci persondlniho Fizeni a liniového managementu
a schvaleny vreholovym vedenfm organizace. Na podporu jejich zavadéni
miZe slouZit i odpovidajicl trénink manazeri.
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K hlavnim odbornym pravidiim procesu piijimani zaméstnanct, kieré by
mély byt do personainich smérnic podniku promitnuty, patti predeviim nasle-
dujict:
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pravidelné hednoceni vykonu zaméstnanct spejuje rozbor pracovniho
vykonu a chovan{ zaméstnance za uplynulé obdobf se stanovenim jeho pra-
covnich, rozvojovyceh, prip. kariérovych cilit do budoucna;

pravidelné hodnoceni se d&je jednou rotné ve formé hodnoceni zaméstnan-
ce jeho nadrizenym a jeho sebehodnoceni, a to na zdkladé stanovenych kri-
térif hodnoceni a sebehodnocen{ zaméstnancy, resp. jejich variant pro jed-
notlivé drulyy pracovnich mist;

pracovni a rozvojové cile zaméstnance plynouci z hodnoceni pro budouct
obdobijsou shrnuty v individudinim plénu vykonu a rozvoje zaméstnance,
ktery obé strany hodnocent podepisujf;

za provedeni pravidelného hodnoceni a sebehodnoceni zaméstmanci odpo-
vid4d nadrizeny vedouci zaméstnanec, vysledky hodnoceni kontroluje
a individuaini metodickou podporu poskytuje persondlni usek. Vedkeré
vysledky hodnoceni jsou vytvofeny ve tiech kopiich, kiteré obdrzi zamést-
nanec, jeho nadfizeny a persondlni usek;

podkiadové formuléfe pro pravidelné hodnoceni zaméstnanch distribuuje
personalnf tisek na po¢atku listopadu, délka procesu hodnoceni - od jeho

vyhlageni a rozdan{ formulaft po ukondeni hodnoticich rozhovort a jejich
predani persondlnimu tseku ~ predstavuje 1 mésic;

na zdkladé vysledkl hodnoceni navrhuje nadrizeny vedouci zameéstnanec
zatazeni zamé&stnanch do persondlnich rezerv. Odpovédnost za jmenovani
personainich rezerv jednotlivych usekd maji odborni Feditelé, kontrola
tvorby persendlnich rezerv provadi a metodickou podporu poskytuje perso-
nalni dsek.
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Vychodiska odménovani

1.4

Mzda jako cena prace

Mzda
Mzda je cenou préace utvarejici se na pracovnim trhu. Je proto uréovana prede-
v&im poptdvkou po préci ze strany podniki a jejf nabidkou ze strany jednotli-

.. v¥ch osob. Trh prdce, na kterém. se poptdvka po préci s jeji nabidkou stfetava,

mé podobné jako jiné trhy tendenci smétovat k rovnovaze, tedy stavu, kdy se
poptavka po préci a jeji nabidka vzajemné vyrovnaji. Dotasné nerovnovaha na
trhu prace - pfebytek nabidky nad poptavkou nebo poptavky nad nabidkou - je
tak vyrovndvédna zménami mezd.

Mzdova tiroveri

Mzdova troven, pii které trh dosdhne rovnovahy (Grovenl mzdy, kterd vyrov-
ndva poptavku a nabidku vyrovna) je oznacovana jako trznf mzda ¢i mzdova
sazba. Vyse trznf mzdy tak zavisi na vzédjemnych vztazich poptavky a nabidky
na trhu préace. Je-li poptdvka po urtité préaci ve srovnani s jeji nabidkou vysoka,
jsou mzdy osob, které tuto praci nabizeji, vyssi. Je-li naopak nabidka pracovni-
ki v urdité profesni kategorii ve srovndni s poptavkou vysokd, jsou mzdy téchto
pracovniki zpravidla nizsi.

Pod vlivem zvyseni nebo sniZeni poptavky a nabidky prace dochdzi na trhu
prace i ke zmeéné rovnovazné mzdy. Zména poptavky po préaci miZe souviset
se zménami cen vyrabéného zboZi (pod vlivem zvyseni nebo sniZeni poptavky
po tomto zbozf) nebo zménami produktivity prace, napf. v souvislosti s rostou-
cim vybavenim préace stroji a dal$fm zatizenim, s rostouci vzdélanost pracov-
nfkt nebo zlepSenim vyrobnich technologii. Vzroste-li poptdvka po préci, zvysi
se zpravidia mzda, ale 1 zamé&stnanost, pokles poptavky po praci naopak mzdu
i zamdé&stnanost snizuje.

K zméndm nabidky prace miize dochézet napt. pod vlivem prist€hovalectvi
nebo emigrace. Podobny dopad mé vsak i dostupnost a délka poskytovani podpo-
ryv nezameéstnanosti. Zatimeo snaz3i dostupnost této podpory nebo prodlouZeni
doby, po kierou mliZe byt poskytovana, nabidku prace zmensuje, omezeni jeji
dostupnosti ¢i zkraceni doby jejtho poskytovani ji naopak zvySuje. Pokles nabid-
ky prace vede k ristu mezd, zvy8eni nabidky prace naopak k jejich poklesu.

Na nabidku ré@znych druht préce ¢i jeji zmény ptsobi i charakteristiky pracov-
nich mist, napf. to, zda je prace narotné; bezpeénd, zajimava apod. Mé-1i préce
nékterou z priznivych nepenéznich viastnosti, je ochotno ji p#i stejné vysi mzdy
zastdvat veétsi mnoZstvi osob, a nabidka této préce tak bude vy8si. Je-li pra’cé
naopak nudnéd nebo nebezpednd, jejl nabidka bude niZsi. Vy$sl, resp. nizsi
nabidka v3ak oviiviluje Groven rovnovaznych mezd, takZe mzda za prici vyka-
zujici priznivéjsi nepenézni charakteristiky bude za jinak stejnych okolnesti
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nizs ne# u praci, jejichz nepenéZni charakteristiky jsou neptiznivé. Rozdil
v Grovni mezd plynouci z rozdilné nabidky prace, resp. z odlisnych charakte-
ristik réiznych profesi je oznadovan jako kompenzujici rozdil.

V praxi mize byt pro firmy nékdy ekonomicky vyhodné vyplacet svym zamési-
nancim dobrovolnd mzdy, které jsou vy$di, nez by odpovidale rovnovaZne
mzd&. Pritiny toho vysvétluje teorie tzv. efektivpich mezd. Ta piedpoklada, Ze
firma miiZe za urditych okolnosti zvyienim mezd svych pracovniki dosahnout
jejich vy8§i produktivity prace, a tim i vy3siho zisku. Pracovnici odménovani
rovnovasnou mzdou si toti¥ zpravidla mohou snadno nalézt za stejnou mzdu
i jinou praci, a mzda je proto nemotivuje k tomu, aby si svou préci uchovall
Ziskavaji-li naopak mzdu, kterd je ve srovndni s rovnovaznou trovni vy$si,
jsou vice motivovani si svou praci udrzet a plnit lépe své pracovni povinnosti.

Vy3§l ne? rovnovdzna twini mzda umoziuje firmé i vels{ vybeér z uchazell
o praci (nabidka prace je pii tétomzdé vyssi nez poptavka po nf);adavajitak
moznost ziskat kvalitngjsi pracovniky ne% v piipadg, kdy ji rovnovaznéa mzda
privadi pravé takové nabizené mnoZstvi price, jaké poptavé. Jednou z pFicin
toho, pro¢ nékteré firmy udrzuji mzdy svych zaméstnanci na vy$8§i irovoi, nek
by odpovidale rovnovazné trovai trhu, jsou 1 ndklady spojené se zaskolenim
nebo zapracovanim novych zameéstnancis. Jsou-1i tyto naklady vysoké, je fluk-
tuace pro podnik draha. Jednim ze zptisobu, jak ji omezit, je vyplécet pracovni-
kitm vy$$i mzdy, a tak jejich sklon ke fluktuaci omezovat.

Mazdy a , Jidsky kapital”

Pojem ,lidsky kapital“ poukazuje na analogii mezi investicemi do vybaveni
préce stroji a zak{zenim a investicemi do vzdélani pracovni sily. V obou ptipa-
dech je vysledkem téchio investic zvydeni produktivity prace. Lidsky kapital
vznika jako vysledek investic do vzd&lani pracovni sily. Pracovni sila vybavena
timto kapitalem a pracujici s vy$#i produkiivitou ziskdvé na trhu prace i vy8si
mzdu. Jejf soudasti - ekonomicky nazirdno - je totiZ i vynos z lidského kapita-
Iy, kterym tato pracovni sila disponuje.

Pracovnici s vy$3im lidskym kapitdlem ~ neboli ti, ktef{ na trhu prace nabizeji
nejen praci, ale i sviyj lidsky kapitdl - vydélavaji proto vice neé ti, ktetf lidského
kapitalu nabizeji méné. Vy33i produktivita osob vykonavajicich préaci s vy8si
kvalifikaci vede k tomu, Ze firmy, které jejich praci poptavaji, jsou za ni ochotni
zaplatit vice.

Pro pracovniky je naopak vyssl trovelt mzdy spojend s kvalifikovanou praci
motivact k tomu, aby k ziskani této kvalifikace byli ochotni vynaloZit urdite
néklady: rozdil mezi mzdou kvalifikovaného a méné vzdélaného pracoviika
predstavuje urditon kompenzaci ndkladl vynaloZenych na vzdélani.

5 v r

Dyalsi faktory oviiviiujict mzdu

Odmeéna pracovni sily je | v trZni ekonomice ovladéna nejen zakony nabidky
a poptavky, ale i dal§imi faktory, k nim¥ pat¥f pfedevsim nasledujici:
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- omezena mobilita pracovni sily

Lidé maji sklon setrvavat na svych pracovnich mistech i z jinych neZ jen
finan¢nich divodu. Dokladem toho jsou riizné trovné mezd v riznych Cas-
tech zemé. Pokud by zakony nabidky préce a poptédvky po ni ptsobily
v praxi dokonale, pak by vedly k mobilité pracovnikt do oblasti s vy8&{
mzdou, co? by mélo za nasledek pokles mezd v téchto oblastech (a ke zvy-
$enf mezd v oblastech, ze kierych by pracovnici odchazeli). Nékter pracov-
nici v8ak na svych mistech zlstdvaji proto, Ze o jinych pracovnich prilezi-
tostech nevédi, dal$i z toho duvodu, Ze svym mistim dévaji z rdznych
osobnich divoda prednost pied Iépe placenymi misty v jinych podnicich
nebo Castech zeme.

—- legislativa
Uroven mezd je vedle sil nabidky a poptavky ovlivnéna i legislativou, pre-
devsim zdkonem stanovenou minimaini mzdou, ale i dal8imi zakony, které
upravuji pracovni délku, odménovani preséasové prace apod.

- pusobeni odbort

Mzdy ve firméch a odvétvich, ve ktervych pusobi odbory, jsou zpravidla sta-
novovany formou kolektivniho vyjedndvani - negociaci mezi zastupci odbo-
ri a firemnfho managementu, jejimZ vysledkem jsou dohody o vysi mezd
i dalsich podminkdch zamésinanecko-zaméstnavatelskych vztahil. Strany
tcastnici se kolektivniho vyjednavani mohou dospét k jakékoli dohodé, na
které se dokdzou shodnout. Mzdy v odvétvich s vy35i odborovou organizo-
vanosti jsou proto zpravidla za jinak stejnych okolnosti vy3si; vy3&i aroven
mezd v téchto odvétvich vyvolava v8ak soucasné i vy8si nezameéstnanost.

- diskriminace na irhu prace

Diskriminace na trhu prace vznikd, pokud ziskani urdité pracovni ptilezi-
tosti na trhu price je omezeno pouze pro urtité skupiny pracovni sily, nej-
castéji skupiny vymezené na zdkladé rasy, pohlavi, etnické pFistu$nosti
nebo véku. Diskriminace na trhu prace vede ve svych disledcich k omezeni
pracovni nabidky, a tim k réstu mezd pro ty kategorie pracovni sily, na
které se diskriminace nevztahuje. Poptdvka po pracovnicich, ktetf jsou dis-
kriminovéni je naopak niZ8i neZ by byla za jinych okolnosti, takze mzda
diskriminovanych pracovnfki je niZsi.

1.2

Zakladni legislativni podminky
odménovani

Ceské pracovni pravo ustavuje pomérné liberalni podminky pro tvorbu a uplat-
novani systémi odménovani. Zaméstnavatelé v podnikatelském sektoru by
mély respektovat zasady, Ze:

- za vykonanou praci pfislusi zaméstnanci mzda, plat nebo odména z dohod,
kterou se rozumi penéZité pinéni a plnéni penézité hodnoty (naturdini
mrzda) peskytované zamésinavatelem zaméstnanci za praci podie sloZitosti,
odpovédnosti a namdhavosti prace, podle obtiZnosti pracovnich podminek,
podle pracovni vykennesti a dosahovanych pracovnich vysledkt. (§ 109 ZP)
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za stejnou praci nebo praci stejné hodnoty (kierouse rozumi price stejné
nebo srovnatelné sloZitosti, odpovédnoesti a namdahavosti, kiera se koné ve
stejnych nebo srovnatelnych pracovnich podminkéch, pii stejnych nebo
srovnatelnych pracovnich schopnostech a pracoval zphisobilosii zamést-
nance a pti stejné nebo srovnatelné pracovn{ vykonnosti a vysledcich précej
a to v pracovnim poméru ke stejnému zaméstnavateli) piistudi zaméstnanci
i stejnd mzda (§ 110 ZP);

individualnf mzda nesmi klesnout pod minimalni mzdu (§ 111 ZP), resp.
hodnotu minimaluich mzdovych tarifii v zdvislosti na pozadaveich vykona-
vanych &innosti, vyhld3enych nafizenim viady. Minimalni tarify jsou viak
z&vazné jen pro ty podnikatelské subjekty, u nichZ nepisobi odborové orga-
nizace, nebo u nich% je odborovéa organizace, ale uzaviend kolektivni
smlouva neobsahuje mzdovou ¢ast. Tam, kde odbory vyjednavaji o mzdo-
vych podminkach, mohou byt dohodnuty i mzdové tarify nizéi, nez jsopr
zakonné minimalni, nap¥. proto, e v konsensu se zaméstnavatelern maji
obé strany zdjem na zachovani pracovnich mist a podpoie konkurence-
schopnosti. Pravidla pro stanoveni mzdy mohou byt zakotvena ve mzdovém
predpisu firmy, kolektivni smlouvé, pracovni nebo jiné smlouve;
podnikova vySe mezd (mzdovych tarifi) a jejich relace nesni klesnout
pod mzdové tarifech sjednané v podnikové kolektivni smlouvé, resp. dohod-
nuté v kolektivni smlouvé vy$siho stupnd. Ministerstvo prace a socialnich
vici CR muZe pritom kolektival smlouvu vy$siho stupné vyhlasit za zavaz-
nou pro véechny organizace v oboru. Zaméstnavatel je pak povinen dodrzo-
vat mzdové tarify zakotvené ve vy$¥l kolektivni smlouveé i v piipadé, ze
u ného neptsobi odborové organizace.

Mime lato administrativni omezeni je systém podnikového odménovani veden
vlastnimi firemnimi cili vychazejicimi z jejf strategie a podminek pracovniho
trhu.

Cile, zptisoby a trendy
podnikového odménovani

2.1

Cile podnikového odméniovani

Systém odménovani podnikovych zaméstnancti je soudasti personalnf )gzoliti,k,\,:
firmy, podporujici jeji podnikatelskou strategil. Efektivni systém odmépov,am
by proto by mé] v zavisiosti na prieritdch personaini politiky firmy pr"}spxyfat/,
k naplinéni jejich hlavnich cilt. K 1@m zpravidla patfi predevdim nasledujici
tkoly:

umo#nit podniku ziskat a udrzet zaméstnance, )
piispivat k ristu vykonu & produktivity zaméstnanch a jejich skupin,
konirolovat vyvoj mzdovych nakladi, mimo jiné zabezpeCovat, aby podni-
kové produktivita prace rostla rychleji nez mzdy,
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~  zajistit voitropodnikovou i vnéjsi spravedlnost odmétiovani,
~  dedriovat pravni pFedpisy, resp. zavazky plynouci z kolektivnich smluv,
~  gzajistit efekiivitu zpracovani mezd.

PRIKLAD |

5% konstrukei podnikového systému odméfovand musf jeho tvirc zpravidia pHimo
nebo nepfimo hledat odpovéd na nékolik zakiadnich otazek. Odpovéd na né zévisi na
strategii podniku a jeho kultufe, na jeho vnjsim prostied! (podminkach trhwu prace),
miize se viak liSit i pokud jde o jednotlivé kategorie zaméstnancd.

_  ‘Pevna nebo pohybliva mzda? Mslo byt odméfiovani zaloZeno spise na pevnych
mésiénich mzdach nebo by mélo kolisat v zavislosti na pfedem stanovenych kri-
tériich vykonu a podnikovych ziscich?

- Naplh prace nebo osobni schopnosti? Mélo by byt adméfovéani zaméstnancl
zaloFeno prevazng na tom, fak podnik hodnotf refativni vyznam préce, kterou

rotlivych zamestnanca?

—  Prispévek nebo postaveni v organizaci? Mélo by odméfiovani odrazet spie
osobni nebo skupinovy pfispévek zaméstnanch organizaci {jejich pfidanou hod-
notu) nebo spiSe jejich postaveni ramci v organizadni hierarchie?

- Wnitini nebo vndjsi spravedinost? Ma! by byt systém odméfovani konstruovan
tak, aby byl jako spravedlivy vniman predevsim v ramei podniku, nebo by se mé!
pfednostné zaméiit na ,spravedinost” ve vztahu K vy§i mezd, které vyplécejf za
steinou praci jini zaméstnavatele?

—  Odméhovat hned nebo aZ po delsf dob&? Ma byt pohybliva sloZka mzdy odré-
sejici pracovni vysiedek nebo mimofadny vykon zaméstnance vyplacena co nej-
dfive po jeho vaniku nebo aZ po delsl dobé, 4. souhrnné za delsf obdobi?

L Jednotné nebo riznorodé odméhovani? Maji byt vichni zaméstnanc zafazen
do jednotného systému odméhovani nebo ma zplisob jejich odménovani zaviset
na funkéni oblasti a organizadnf Grovni, ve které plsob(?

- Nad nebo na trovni trhu? Majl byt zaméstnanci odménovani nad promeérmou
trani Urovni mzdy své profese nebo na jejf trovni?

—  Finanéni nebo nependini odmény? Ma byt odméhovani zaloZeno predevsim na
pené2nfch formach odmeény (plat, opce na akcie) nebo ma zdirazfiovat | nepe-
nésni odmény v podobé zaméstnaneckych vyhod, stability zaméstnan!, zajimavé
prace apod.?

- Otevieny nebo utajeny mzdovy systém? Maji mit zaméstnanci pfistup k infor-
macim 6 mzdéach ostatnich'a o zplisobu o jejich rozhodovéni (otevieny systém)
nebo ma byt tato informace pled zaméstnanct utajena?

- Centralizace nebo decentralizace mezd? Majl byt rozhodnut! o mzdach phisné
centrélng kontrolovana nebo majl byt v ramci stanovenych pravidel delegovana
manaserdm jednotlivich Gsekd firmy?

Odpovéd na tyto otézky neni jednoznaéna: pi jelim hiedani je treba zvaZit viastnosti

i vyhody a nevyhody jednotiivych forem odméhovani, a to v souvisiosti s personéini

strategil a cili podniku.

‘zamdstnanci vykonavajl, nebo spide na osobnich znalostech a schopnostech jed- .
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2.2

Zakladni zptsoby odménovani

K zajidtén{ zakladnich cilt a funke! odméovani slouZi podniku rtzné zphsoby
¢ formy odmétiovani tvoricl ve svém souhrnu celkovou odménu zameéstnan-
ce. K hlavnim formam odméfniovani patfi predeviim:

- rakladni & pevna (tarifni nebo smiuvani) mzda (4. hodinova, tydenni, resp.
mésiéni mzda vietné piestast). Opird se o podnikové hodnoceni praci,
resp. pracovnich mist, §. o posouzeni relativnich kvalifika¢nich nérokd
a pozadavki, odpovédnosti, namahavosti nebo vyznamu zastdvaného pra-
covntho mista, i o tr#nf hodnocenf praci. Predstavuje zaru¢enou Cast indivi-
duélni mzdy;

- pevna & polopevna slo¥ka mzdy vézana na hodnoceni osobnich schop-
nostf zaméstnance; v ptipadé polopevné mzdy je vyplacena napt. ve forme
osobniho ohodnoceni zaméstnance. Stimuluje zpravidla ke zvySeni osob-
nich schopnosti, kvalifikace a dlouhodobé kvality prace. Osobni ohodnoce-
ni, které byva zaloZeno i na ohodnoceni dlouhodobéjdich pracovnich vysled-
ki, se opird se véiinou o zdvéry pravidelného (ro¢nfho) hodnocen{
pracovaich vysledk (vykonu) pracovnfka a zaméstmancim je zpravidla
priznavéano na dobu jednoho roku. Jeho vyde je vétdinou dana procentual-
nim podilem zékladniho (tarifnfho) platu, pfiCemZ organizace stanovi
maximum, jeho? tento podil mize dosdhnout;

- pohybliva motivadni, resp. vykonova sloZka (vyplicena v podobe n?},’fk()ﬁoi

vych odmén & bonusi, provize, podilu na zisku, ukolové a akordnf mzdy
apod.), vazana na individualni vykon zaméstnance, vykon jeho pracovni
skupiny, pripadng vykon celého podniku. Stimuluje ke zvySeni a zlepSeni
individualniho, skupinového a firemniho vykonu. Jeji podil ve vziahu
k zakladni, resp. celkové odmeéné pracovnika zavisi na jeho moZnosti oviiv-
nit vysledky své prace, na jeho hierarchickém postaveni v organizaci, pri-
padné dal$ich faktorech;

- mzdové piiplatky, odrazejici mimoradné podminky pracovniho mista,

které znamenaji zvySené naroky na zaméstnance. Mohou byt stanoveny
napi. procentem ze mzdového tarifu, pramérného vydélku nebo absolutni
sazbou v K¢&/hod. Firma je povinna ptiznat piiplatek za praci prescas, pfi-
platek za prdci ve svitek, pFiplatek za praci v noci a pfiplatek za préci ve
ztizenych a zdravi $kodlivych pracovnich podminkéch. V kolektivni smlou-
v& nebo vnitinim piedpise podniku je moné okruh poskytovanych priplat-
k1 dale rozsirit podle specifickych okolnosti & potfeb organizace;

- zamdstnanecké vyhody, vazané na zaméstnanecky vztah k organizaci, pti-

padné za hierarchické postaveni v ni. Tvoff je vyrobky a sluZby poskytova-
né zaméstnanctim naturalng, pripadné financéni pHspévky a cenovd zvy-
hodnéni poskytovana zamsstnanctim s cilem zvysit jejich pracovni stabilitu
a spokojenost, posilit identifikaci s organizaci, prisp&lL k jejich rozvoil, rela-
xaci apod.;
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Vyznam, resp. vyuZiti vySe uvedenych forem ¢&i sloZek celkové odmény
zaméstnance zavisi na podminkdch a cilech organizace i na pozici, kterou
v ni zamé&stnanec zastava. Ty rozhoduji o tom, zda bude odméiovani
zaméstnance zavislé predeviim na hodnoceni relativnfhe vyznamu jim
zastavaného pracovniho mista, na hodnoceni jeho individuélnich schop-
nosti nebo na hodnoceni jeho individudlnfho vykonu, pfipadné vykonu
jeho pracovni skupiny. Tak napf. vysoky podil zékladn{ (pevné) mzdy
v individualnf mzdé pracovniki odraZi prioritu firmy garantovat co nejvys-
& vydslkovou jistotu, stimulovat k odvadéni standardniho vykonu, motivo-
vat ke zvySovani kvalifikace a podnéecovat zdjem o postup.

Hlavnim zptsoblim a formam odméfiovani a jejich konstukcl vénujeme
podrobnou pozornost v ndsledujicich kapitoléch.

2.3

Dlouhodobé trendy ve vyvoji
odménovani
Diouhodob#&jii tendence ve vyvoji systémit odméfiovani odrazejici pozadav-

ky, které firemn{ strategie na tento systém kladou. Lze je shrnout do nasleduji-
cich boda:

- rostouc! vyznam odménovani na zakladé znalosti a schopnosti zameéstnan-
cti & jejich rozvojového potencidlu, opirajicf se mj. o modely strategickych
koempetenci organizace,

- rast vyznamu vykonového odmeétiovani, roz§ffeného na vétSinu zamést-
nancti, opirajiciho se o systém Fizeni vykonu a dohodu o individudlnich
cilech zameésinanct,

- diferencovany podil a frekvence vyplaceni motivalni slozky v zévislosti na
vyznamu a hierarchickém postaveni pozice,

~ rostouci vyznam roéné, pripadné pololetné vyplacenych vykonovych
odmén (bonust) u vedoucich zaméstnanca a specialista,

- roziifovani tarifnich pasem, resp. spojovani tarifnich stupnid,

- individualizace zaméstnaneckych vyhod, vychazejic{ mimo jiné z koncepce
celkového odméhiovani, poskytujicf zaméstnancim moZnost vybrat si nejen
benefity odpovidajici jejich potFebam, ale zvolit si v jistém rozmezi i celko-
vy rozsah poskytovanych zaméstnaneckych vyhod, a to na tikor své odme-
ny poskytované v hotovosti,

- mezindrodn{ standardizace odménovan{ probfhajici v dasledku internacio-
nalizace podnikt a zvy§ujict se mezinarodni mobility zaméstnanct.
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Kde se bere nejvice a kde nejméné?

Podie ldajl Ceského statistického GFadu se priimérna hrubd mzda ve druhém Ctvr-
tieti roku 2006 meziro&né zvysila o necelych 7 % a prekonalatak hranici dvaceti tisic
korun. Redina mzda vzrostia o 3,9 %. Nejvice, pfes 40 000 korun, vydéldvajl fidé ve
finanGnictvi. V celém prvnim poloieti roku 2006 dosahla priméma hruba mésitnf
nominéini mzda 19 484 K& a mezirotné se tak zvydila o 1269 korun, tedy 0 7 %.

V podnikatelské sféfe se priméma mzda zvysila 0 1 346K tedy 0.7, 1:%na 20:182
K&, a redind mzda zde vzrostia 0 4,1 %. V nepodnikatelské sféfe se prdmérna mzda
zvysila 0 1 098 K&, tedy 0 6 %, na 19 528 K&. Realnd mzda zde vzrostia o 3 %.

0 4,5 %. V odvétvi rybolov a chov ryb nominaini mzdy vzrostly 6 4,6 % a ve vefejne
spravé a obrand o 5,6 %. Nejvys{ riist nastal naopak ve vyrobé a rozvodu elektfiny.
plynu a vody, ato o 11,3 %. Ve zdravotni a socidini pédi-a veterinamni Cinnosti 'se-
mzdy zvysily © 9,5 % a v oblasti finandniho zprostiedkovanio 8 %.

Velké rozdily u primérnych mezd zjistil CSU i v Slenéni podie jednotiivich sektord
ekonomiky. Dlouhodobé nejvydsich primérnych nomindinich mezd dosahuje sektor
finanénich instituci, kde ve drubém Stvrtiet! 2006 Sinily 40 260 korun. NejniZ8i mzdy
(12309 K&) byly zjidtény u zaméstnanc( fyzickych osob nezapsanych do obchodniho
rejstitku. Nejvysaich primérnych mezd diouhodobé dosahuji firmy v mezindrodnim
viastrictvi. Nejniz8i mzdy jsou naopak v subjektech viastnénych druZstvy.

Zakladni (pevnd) mzda vazana
na podnikové hodnoceni praci
(pracovnich mist)

Systém odméniovani zaloZeny zcela & prevdzné na hodnocenf ndroki, pozadav-
ki1, odpovédnosti, namahavosti nebo vyznamu zastdvaného pracovniho mista
(ij. na tzv. relativnim hodnoceni pracf), odpovidajicf prvému z vyse uvedenych
zpuisobt odméiovani, je v podnicich zpravidia hlavaim zpiisobem odméiova-
ni. Je relativng jednoduchy a své uplatnéni tradi®né nachdzi pfedeviim ve
vétsich i stfednich primyslovych firmach se standardizovanou hromadnou
vyrobou a zpravidla i silnym vlivem odbort. Jeho hlavnim cilem je slouzZit jako
podklad pro vnitiné spravedlivou a relativné stabilnf mzdovou (tarifnf) struktu-
ru, usnadiiujici Fizenf a planovani mzdovych prostfedk. Jeho zédkladnim prin-
cipem je identifikovat rozdily mezi pracovnimi &innostmi vykonmavanymi
v organizaci a na jejich zdkladé odstupriovat podnikové mzdy a platy.

Systém odmeénovéani zaloZeny hodnoceni na relativaim hodnoceni praci fun-
guje nejlépe v podnicich &i situacich, kde:

- prevlada stald technologie,

~ néapln pracovnich mist v podniku se vyraznéji neméni,

- pracovni mista v daném odvétvi jsou znalné standardizovana,
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