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Anotace:

Tématem této diplomové prace jsou vprve casti teorie
organizace a jejich vyvoj. Pozornost je vénovana zejména prvkim,
které jednotlivé teorie odliSuji, a rozdilnostem pfistupll, s nimiz tyto
teorie ke zkoumanému objektu- tedy organizaci pfistupuji. Zakladni
postup, v némz jsou teorie uvadény, je chronologicky, avSak zaroven
jsou nastinéna i ostatni hlediska, s pomoci nichZz Ize jednotlivé
nazory na organizaci diferencovat a tfidit.

Jedno ztéchto ffidicich hledisek se odrazi i v organizaci
samotné a lze ho nalézt v nejednotném pristupu k zaméstnancim.
Tuto rozdilnost pfistupli lze dobfe popsat zejména z hlediska
naborového procesu, v jehoz pribéhu se znatelné odrazi. Proto se
druhd &ast prace vénuje tématu naboru a vybérového fizeni blize.

Popisuje jednotlivé faze procesu od vypsani vybé&rového fizeni
azZ po finalni vybér uchazece, ktery nejlépe splfiuje vSechna kritéria. U
jednotlivych krok( procesu je upozornéno na rozdilnost vyplyvajici
pravé ze specifiCnosti pozice, s niz vybérové fizeni souvisi. Jako
priklad je uvedena technika Assessment centra, kterda dokumentuje
komplexnost, s niz je tfeba pfistupovat k pozicim, které jsou
kvalifikovangjSi a kde je tfeba ddkladnéjSiho pfistupu k vybéru
kandidatu.

Prace je tedy zaméfena na organizaéni teorie v jejich
rozdilnosti a odliSném pojeti jejich autor(, stejné diferenciaéni prvky
ale nachazi i uvniti organizace v souvislosti s jedincem a podobou
naborového procesu. Cilem je dokazat, Ze Ize nalézt spojitost mezi

témito dvéma urovnémi, a tuto spaijitost popsat.



Abstract:

The first part of this graduation thesis deals with organizational
theories and their evolution. Attention is paid especially to the
elements which distinguish individual theories and different
approaches of these theories to organization. The basic method of
presenting the theories is chronological but other viewpoints of
classifying are aslo outlined.

One of these sorting points of view is reflected in organization
itself and it is possible to find it in disunited approaches to
employees. This difference of approaches may be described
successfully in recruitment process in which progress it is notably
contrasted. Therefore the second part of this thesis deals with
recruitment and selection process more closely.

It describes individual steps of this process from
announcement of selection procedure to final choice of candidate who
meets all recruitment criterias in the best manner. The steps of
process are characterized with accent on difference resulting from
particularity of positions with which recruitment process is connected.
As an example, the Assessment centre method is mentioned, as it
proves complexity with which is necessary to approach a more
qualified positions.

Therefore this graduation thesis is aimed at organizational
theories especially at different conceptions of their authors. However
it finds the same differential elements inside organization in
connection with individuum and recruitment process. The aim is to

demostrate relatioship between these two levels and describe it.
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1. Uvod

At uz budeme miuvit o organizaci v jakémkoliv smyslu,
nemlzZeme popfit jeji rychly rozvoj a expanzi ve spoleénosti zejména
v moderni dobé. Tento proces prokazuje, jak je prvek organizovanosti
dllezity pro stale rychleji se rozvijejici globalni spoleénost.
Organizace jako vétsi uskupeni lidi s cilem pracovat a podilet se na
spole¢ném cili neni vyjimkou z tohoto trendu a vykazuje v prabéhu
poslednich dvou stoleti znaéné posuny co se tyCe své podoby a
fungovani.

Tato prace by méla nastinit tyto zmény od vzniku a pocatkd,
kdy se organizace prace stala pfedmétem védeckého popisu a
zkoumani, az k teoriim tykajicim se organizaci globalné ¢i naopak k
tém, které akcentuji spiSe dil¢i problémy souvisejici s fungovanim
organizaci v moderni postindustrialni spole¢nosti.

Vybrané nazory na tuto problematiku jsou zde prezentovany
z hlediska zakladniho, chronologického, av8ak zaroven je zde
poukazano i na jiné zplsoby a Uhly pohledu, z nichz lze na teorie
pohlizet a systematizovat je. Jeden z téchto pfistupli zaméfujici se na
miru a moznost uplatnéni volnich procesll organizace vzhledem ke
svému okoli mi umoznil pohlizet i na samotnou organizaci jako na
systém, v némz se oba prvky voluntarismu a determinismu prolinaji a
koexistuji. Jedinci sami maji v organizaci k dispozici v jistém slova
smyslu ur€itou miru determinismu ¢&i voluntarismu vyplyvajici
z konkrétni role, kterou v takovém uskupeni zastavaji.

Jako zplsob, kterym Ize dobfe popsat tuto situaci a dokazat
existenci obou téchto prvkli v ambivalentni podobé v systému, jakym
organizace je, jsem zvolila popis jednoho z procesi, v némz hraji tyto
dva prvky znacnou roli. Prostiedkem, na némzZ jsem se rozhodla

demonstrovat tuto problematiku, se mi stal ndborovy proces.



Jeho prubéh dostateéné reprezentuje nutnost rozdilného
pristupu k jedinciim pravé podle miry uplatnéni volnich viastnosti na
konkrétni pracovni pozici a pfi jejim vykonu. Zaroven i délka, slozZitost
a naro¢nost naborového procesu je pfimo imérna moznosti, ale
zaroveii i nutnosti uplatnéni volnich prvk{l na urcité pracovni pozici.
Proto je v praci popsan cely proces naboru, ten neni z hlediska
moznosti a metod zcela jisté vy&erpavajici, ale umoziiuje nahlédnout
pravé na problematiku, ktera nas zajima.

Ukazuje metody a nastroje, na nichz je nejvice vidét nutnost
jiného, duslednégj$iho, komplexnéjSiho pfistupu k uchazed¢im
v pfipadé obsazovani naroénéjSich pozic. Zaroven se pokouSim
ukazat, co vSe Ize pomoci takovych nastrojli o uchazegich zjistit a jak
lze témito zplsoby zajistit co nejvyssi validitu vybéru vhodnych
kandidat. Zejména co se tyCe téch pozic, u nichz je tfeba dbat na
vhodnost kandidata ve vSech smérech, s akcentem na osobnostni
charakteristiky.

Doufam tedy, Ze volba zrovnha tohoto pfistupu a téchto
prostfedk( spini deskriptivni a zvlasté explanaéni Géel, pro ktery je
prace napsana, a pomuize tak nahlédnout na jedince v organizaci

mozna z trochu jiného pohledu, nez je obvyklé.



2. Teoreticky zaklad

2.1 Zakladni pojmy

Aby byl cely nasledujici text dobfe pochopen a nedochazelo
k nedorozuménim zplsobenym nejasnosti pojmd, bylo by vhodné
nyni, na pocatku, pojmy, které by mohly vyvolavat dojem
viceznaénosti, vymezit a uvést do kontextu, v némz se mohou v této
praci vyskytnout. VétSina téchto nejednosmysinych pojmi pfimo
vychazi zoblasti sociologie prace ¢&i organizace, proto bude
nejvhodné;jsi zacgit pravé témito pojmy.

Zakladni definici sociologie prace vytvoiil uz Georges
Friedmann, kdyzZ ji oznacil za studium v$ech lidskych celki a skupin,
které se vytvareji za Gdelem prace.! Nyni je v ramci sociologie prace
zkoumana zejména jako vilastni €innost (charakter a obsah, vyvoj a
jeho socialni dopady), hodnota (motivace, vztah k praci, uspokojeni a
seberealizace), jako faktor socializace (zaklad socialnich vztah(l a
skupin), utvarejici socialni strukturu spole¢nosti (délba prace, sektory
statniho hospodaristvi, podily na statnim diichodu, zaméstnanost) i
¢lovéka (jeho socialni i profesionalni status, kvalifikaci, socialni typ).2

Sociologie prace je tésné spjata se sociologii organizace,
ktera studuje povahu a fungovani organizaci, respektive tak zvané
formalnich organizaci®.

Formalni organizace pak podle Kellera predstavuji umeély
prostiedek koordinace aktivit vétsiho poétu lidi za uréitym Géelem.*
Definuje je jako uméle ustaveny socialni atvar vybaveny

formalizovanymi procedurami za G&elem mobilizace a koordinace

! Alaluf, M.: Sociologie du travail, Brusel: P.U.B., 2002, str. 15.

? Havlova, J.: Sociologie prace a podniku. In: Sociologické texty I1. ( Specialni a aplikovana
sociologie), Praha: Karolinum, 1995, str.54.

’ Velky sociologicky slovnik, Praha: Karolinum, 1996, str. 1113.

* Keller, J.: Sociologie byrokracie a organizace, Praha: SLON, 1997, str. 11.

10



kolektivniho Usili k dosaZeni stanovenych cilil.® Pojem organizace

vsak lze pouzivat i v jinych vyznamech, a to:

. jednak ve smyslu strukturni vlastnosti- organizovanosti,

° zamérné &innosti vedouci k organizovanosti,

. ale take jako vysledek této €innosti, tedy organizace jako
podnik.®

Podobnou nejednoznaénou pozici ma pojem spoleénost.
V SirSim slova smysiu je synonymem pro lidstvo jako celek, &i
v nejcastéjSim pouziti se jim oznaduje stat, zejména moderni narodni
stat. AvSak miize nabyvat i uzsiho slova smyslu, obdobného jako
podnik, coz se v nasledujicim textu vzhledem ktématu bude
objevovat pravdépodobné nejéastéji.

K organizaci se nesporné také vaze pojem management, kiery
terminologicky odpovida zhruba €eskému fizeni. AvSak Ize ho obecné
spise vymezit jako soubor pfistupl, nazorll, zkusenosti, doporuceni a
metod, které vedouci pracovnici uzivaji ke zvladnuti manaZerskych
funkci, sméfujicich k dosaZeni cilli organizace.” Druhou moZnosti, jak
Ize pojem management pouzit, je oznadit jim skupinu vyssich fidicich
pracovniki. Casto se o takové skupiné hovoii jako o top-

managementu.

2.2 Vznik sociologie prace

Za pocatky sociologie prace mizeme povaZzovat konec
19.stoleti, kdy dochazi k vyraznym zménam v oblasti zaméstnani,
pracovnich podminek a zpusobu prace. Spole¢nost se méni pod
vlivem rozvijejiciho se primysiu, technika i technologie se
zdokonaluji, diiraz se klade na produktivitu prace a rozvoj pasové

vyroby lidem umozZznuje ve vétsi mife vyuzivat volny ¢as.

S Keller, I.: Sociologie byrokracie a organizace, Praha: SLON, 1997, str. 13-14.
¢ Velky sociologicky slovnik, Praha: Karolinum, 1996, str. 723.
7 Velky sociologicky slovnik, Praha: Karolinum, 1996, str. 585.
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Pozornost se stale vice obraci kjednotlivei jako nositeli
efektivity vyroby, kzaméstnanciim, na kterych zavisi mnozstvi
vyprodukovanych statki a tedy finanéni vynos. Spolu se
zaméstnancem se ve stfedu zajmu ocita organizace prace jako prvek,
prostfednictvim néhoz Ize ovlivnit a dale zvysit objem vyprodukovany
pramyslem.

Teorie organizace od té doby prosla znaCnym vyvojem a

zaznamenala nékolik kliCovych paradigmat.

3. Teorie organizace

Jednotlivé pfistupy, které lze v pribéhu dvacatého stoleti
nalézt, lze rozdlenit do &ty kliCovych skupin. V jejich &lenéni je
zachovana chronologicka posloupnost a jelikoz pfesné roky vzniku
teorii lze jen téZzko urdit, pro pfehlednost vychazim z roku 1900 jako
z pocatku soustavného zajmu o teorii organizace a jednotlivé ¢asové
aseky zaokrouhluji na desetileti.?

Teorie lze rozliSit podle hlavnich dvou dichotomickych
kategorii, v prvnim pfipadé na jedné strané stoji teorie zalozené na
racionalité- vyznavaji racionalni pfistup korganizaci a na prvek
racionality se zaméfuji i v lidském jednani a fungovani organizace.
Tu chapou jako subjekt orientovany na realizaci svych specifickych
cili. Tyto organizace predstavuji relativné vysoce formalizované
struktury. Na strané druhé stoji teorie zaloZzené na socialni dimenzi
spolecnosti, piirozeném systému, orientované humanisticky spise nez
technicky. Organizace pojimaji jako soucasti vétSiho systému, ve
kterém se podileji na spole€ném zajmu pieziti systému a jsou
zavazani ke kolektivnim aktivitam. Jejich struktura byva spise
neformalni.

Druhou diferenciaéni kategorii, mezi jejimiz poly se organizace
nachazeji, je otevienost €i uzavienost organizace. Pfistup chapajici

organizaci jako uzavienou ji povazuje za systém uzavienych aktivit,

¥ Wilkin, L.:Principes généraux d’organisation et gestion, Brusel: P.U.B., 2005.
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relativné izolovanych od okolniho prostfedi. Organizace ma snadno
stanovitelné cile a Gcely, jeji management musi pouze rozhodnout,
jak postupovat co nejefektivnéji. Naopak na protipdlu stoji organizace
oteviené, participujici na svém okoli. Prostiedi je ovliviiuje, jsou jim
limitovani, ale zaroveh jim poskytuje zdroje, ze kterych mohou
vychazet a Cerpat. Na své prostredi jsou napojeny siti proménlivych
vztah(, prostiednictvim nichz dochazi kvzajemnym vyménam
s okolim. Jejich rozhodnuti jsou ovliviiovdna vybé&rem hodnot
vyplyvaijicim z organizaéni kultury. °

Pokud spojime tato dvé hlediska, teorie lze rozdélit do

nasledujici tabulky:

Tabulka ¢.1: Systematizace teorii organizace 20.stoleti.

MODELY ZALOZENE RACIONALNE

1900-1930 1960-1970

UZAVRENY OTEVR}:NY
SYSTEM SYSTEM

1930-1960 1970- dosud

MODELY ZALOZENE SOCIALNE

? Mazalkova, 1.: K sociologii managementu, Sociologické aspekty managementu, In:

Sociologické texty II., Praha: Karolinum, 1995, str.97.
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3.1 1900- 1930

Do prvniho kvadrantu bychom mohli zaradit upiny pod&atek
teorii organizace, a to technicky smér reprezentovany taylorismem.
Zakladatelem je americky inzenyr Frederick Taylor, ktery je také
nazyvan otcem védeckého managementu. Specializoval se na
organizaci prace, analyzoval ji a snazil se nalézt nejlepsi zplsob, jak
ji vykonavat- ,One Best Way“. Rozlozil cely pracovni proces na
jednotlivé kroky, maximalné specializované, a kazdy krok pfesné
zméfil.  Tim usiloval o minimalizaci zbyte¢né &asové prodievy,
jednotlivé pracovni ukoly standardizoval a snaZil se dosahnout toho,
aby pracovnici byli vzajemné zastupitelni. Ve snaze o co
nejefektivnéjsi praci usiloval o minimalizaci fenoménu ,ulejvani*
délniki a jako podporu pouzival pobidkovy systém odménuijici
nadstandardni vykon. Své hlavni zdsady uvedl ve své knize The
Principles of Scientific Management, ktera vysla roku 1911.
Taylorismus se da vyjadrit ve ¢tyfech bodech:

° Zavést metody prace zaloZzené na védeckém studiu
tkond.
] Védecky vybrat, =zau€it a rozvinout kazdého

zameéstnance.

U Spolupracovat s délniky, a tak se ujistovat, Ze nasleduiji
védecky vyvinuté metody.

L Rozdélit praci stejnym dilem mezi manazery a délniky-
manazefi planuji praci pomoci principli védeckého

managementu a délnici vykonavaji ukoly.

Ve stejné dobé pfichazi se svymi Gvahami o byrokracii Max
Weber. VEfil, Zze organizace miize efektivné fungovat, bude-li se
opirat vyhradné o odborné dovednosti svych ¢lenli a bude-li striktné
dodrZzovat nékolik zakladnich pravidel. Pokud jsou pravidla
etablovana racionalné tak, aby vedla kdosazeni cill, v podobé

byrokracie pfejdou v pravo, stanou se abstrakini a ziskaji tak
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neosobni charakter. Jsou tedy stejna pro v8echny a vylucuji tak
jakékoliv formy diskriminace. Byrokracie tedy funguje na hlavnich
dvou principech, kterymi jsou racionalita a legalita.

Lidé, ktefi vtakové organizaci pracuji, maji jasné uréenou
hierarchii, kazda funkce se vyznaduje svou sférou kompetenci, ktera
je limitovana. Zaméstnanci jsou placeni fixné, coZz vyluCuje osobni
zajem na svych ukolech. Plati zde pravidlo starsiho, tedy kariéra se
odviji od doby, po kterou pracovnik funkci zastava. V byrokratické
organizaci nefunguje Zadny arbitr, individua jsou svobodna
v aplikovani pravidel, avSak disciplina je sledovana interné, coz vede
ke stale vétSimu mnozstvi administrativy. Ackoliv Weber uznaval
na byrokracii fadu zasadnich nedostatk(l, jeji pozitiva spatfoval
zejména ve dvou zakladnich bodech'?:

o organizace s touto strukturou je velmi efektivni, funguje

rychle na zakladé pravidel,

. zaroven zarucuje rovnost jednani pro vSechny.

Jeho analyzy byly vydany az posmriné v dile Wirtschaft und
Gesellschaft roku 1925.

Tretim autorem, kterého Ize fadit do tohoto obdobi i sméru je
Henri Fayol. Své uvahy a nazory vyjadfil v knize Exposé des
principes généraux d’administration vydané roku 1908. Fayol oproti
Taylorovu védeckému fizeni nesleduje jen jednotlivce, ale zabyva se
celou organizaci a jeji strukturou. Tento jeho pfistup je nazyvan
obecnou teorii administrace. Spoleéné méli usili o stanoveni obecné
platnych principQ, jejichz dodrzovani by maximalizovalo Gc&innost
fungovani jakékoliv organizace. Fayol svou pozornost vénoval spise
vrcholnému managementu, pro ktery popsal &tyfi hlavni funkce, jez by
mel vykonavat: planovat, organizovat, vést a kontrolovat. Zaroven

definoval &trnact zakladnich princip(i fizeni a administrativy™:

19 Louzek, M.: Max Weber.Zivot a dilo. Weberovské interpretace. Praha: Karolinum, 2005.
" Crainer, S.: Moderni management. Zakladni my3lenkové sméry, Praha: Management
Press, 2000, str.21.
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o Specializace pracovnikli- délba prace redukuje obsah
pozornosti, a tak vyZaduje men8i aktivitu, zaroven specializace

povzbuzuje neustalé sebezlepSovani.

. Autorita- vzajemna souvislost pravomoci a
zodpovéednosti.

. Disciplina- Zadné uvoliovani pravidel.

. Jednota pfikazovani- pouze jeden nadfizeny.

o Jednota vedeni- jeden nadfizeny tvofi jeden plan, v

némz ma kazdy svou roli.

. Podfizenost osobnich  zajmi- sledovani pouze
pracovnich zajmQ.

. Odménovani- zaméstnanci dostavaji odménu podle

toho, kolik si zaslouzi, ne tolik, kolik mize podnik postradat.

. Centralizace- rozhodnuti  vznikaji na  vrcholu
managementu.
. Retézec vztahG- formalni fetézec piikazd sméfuje

nepietrzité shora dol(l.

. Poradek- vS8echen personal a material ma své misto,
kazdy ukol ma svou specifikaci.

o Korektnost- rovnocenné nakladani se zaméstnanci.

. Stabilita personalu- minimalni fluktuace zaméstnancg,
dozivotni zaméstnani pro vyborné zaméstnance.

o Iniciativnost- povzbuzovani zaméstnanci k vytvoreni
planu a jeho uskutecnéni.

o Kolegialita- soudrznost mezi personalem.

Poslednim teoretikem, ktery svym zaméfenim patii ktéto
skupiné, je Herbert Alexandr Simon. Svou teorii rozhodovani
publikoval az vroce 1947 ve své disertani praci nazvané
Administrative Behavior. Cely Zivot se zabyval problematikou
spravného rozhodnuti, kdy takové rozhodnuti musi byt efektivni a
zaroven musi vychazet zdostupnych prostfedkd. Racionalni

rozhodnuti ma tedy vybrat tu alternativu, kterd sméfuje
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k nejpreferovanéj§imu  z moznych  disledki, pficemz kazdé
rozhodnuti vychazi obvykle z faktd a hodnot. V pfipadé organizace
lze fakta uc¢inné pifenést k zaméstnanci prostfednictvim autority,
tim, jak identifikovat zajmy jednotlivce se zajmy organizace.

Pro organizaci je kliCové rozpoznat, Ze osobni a skupinova
identifikace muaze usnadnit & zablokovat spravné rozhodnuti
vzhledem k organiza¢nim cilim. Organizace tedy musi své cile a
hodnoty specifikovat a vyjadfovat velmi obezietné a jasné. Ty pak
zaméstnanec internalizuje, coz je organizaci posilovano

prostfednictvim odmén a trest(. '

Pfistup téchto teoretiki je ¢asto oznadovan jako
dehumanizujici vzhledem ktomu, Ze se organizace ve jménu
dosazeni svého cile snazi zcela popfit individuum a jakékoliv jeho
osobni vlivy na vykonavanou praci. Z pracovnikd se snazi vytvorit co
nejefektivnéjSi stroje, které pfijimaji jediné spravna feseni sledujici
strikiné dané organizacni cile. VSechna jednani jsou tedy zaloZena na
racionalité zaméfené na zisk, pfiCemz organizace je chapana jako

uzavieny systém bez vnéjsich vliv({.
3.2 1930-1960

Ve fficatych letech se jako opozice k dosavadnim nazorim
objevuji teorie zabyvajici se lidskymi vztahy v organizaci, prvek
jedince a jeho motivace se stavaji sttedem zkoumani. Tento posun od
predstavy Clovéka jako stroje k Elovéku jako osobnosti je ovlivnén
rozvojem souvisejicich disciplin, jako napfiklad socialni antropologie,
které poukazaly na opomijeni lidského faktoru. Tyto nové teorie

s jinym, humannéj8§im pohledem na zaméstnance jsou znamé pod

12 Herbert Simon Collection [online]. [cit. 2007-04-02]. Dostupné z:
<http://diva.library.cmu.edw/Simon/index.htm1>.
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nadzvem Skola lidskych vztahl- Human Relations. Nejznaméj$im
predstavitelem je Elton Mayo."

Elton Mayo byl d¢lenem skupiny, ktera se proslavila
Hawthornskymi studiemi zacinajicimi vroce 1924. Jednalo se o
nékolik vyzkumnych projektll v elektrarné, kde sledovali zavislost
objektivnich pracovnich podminek jako osvétleni, teplota a podobné
na vykonu zameéstnancl. Vysledky byly pro Maya a jeho skupinu
piekvapujici. Pii jakékoliv zméné okolniho prostredi doslo k zvySeni
vykonu zaméstnancl. Kdykoli byla skupina sledovana vyzkumniky, i
v pfipadé, Ze se podminky prace zhorSily, nasledkem byla vétsi
produktivita prace. Vyzkumnici dospéli ke zjisténi, ze prvkem, ktery
vede ke zvySeni vykonu zaméstnancll, je pozornost, jez byla
pracovnikiim vénovana. Ke stejnym vysledkim totiz dospéli i
v pfipadé, zZe ke zméné podminek v zadném sméru nedoslo.
Podobné experimenty ukazaly také tendenci zaméstnanci vytvaret si
v pracovnich skupinach jakési podskupiny se vzajemnymi vazbami,
v nichz si pracovnici neformalné vytvareli viastni normy oéekavaného
pracovniho vykonu. Dodrzovani téchto neformalnich norem se
odrazelo ve vysi socialni pozice, na které se poté pracovnik ocital.
Tedy pokud nedodrZoval tyto nepsané pracovni normy, nemohl
pocitat s pfijatelnou pozici ve své pracovni skupiné. Vysledkem tedy
bylo zjisténi, Ze kaZdy pracovnik musi byt chapan jako &len skupiny,
ne izolovana pracovni jednotka. Zaroveih ma pro n€j vétsi vyznam
pocit sounaleZitosti se svou skupinou nez ekonomické pobidky ze
strany podniku. Tento Hawthornsky efekt je tedy znam jako placebo
efekt a dosud se toto pojmenovani pouziva pro pfipady, kdy se vykon
pracovnikG zvySuje v disledku jejich zafazeni do vyzkumného
projektu™.

Tyto vyzkumy znamenaly revoluci v pojeti organizace fizeni a
vedly k zaloZeni jiz zmin&né Skoly lidskych vztaht. Prokazaly, Ze

 Bedrnova, E., Novy, L: Psychologie a sociologie fizeni, Praha: Management Press, 2002,
str. 311.

" B&lohlavek, F.: Organizaéni chovani, Olomouc: Rubico, 1996.
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¢lovék neni jednoduchy ekonomicky systém, interpersonalni vztahy

vvvvvv

jsou jednim z nejdulezitéjSich motivaénich faktorl a pro zaméstnance

weywew s

délnikl, jejich satisfakci a k pFistupu k nim.

V podobném duchu uvazoval i Abraham Maslow, avsak
vytvofil celou vzestupnou fadu lidskych potfeb, pocinaje teplem,
pribytkem a potravou a konée seberealizaci a uplatnénim osobniho
potencialu.’  Hierarchie vychazela zpredpokladu, Ze jakmile je
potfeba uspokojena, neni nadale motivacnim faktorem. Pokud ma
jedinec uspokojeny potfeby fyziologické, motivaci se pro néj stavaji
potieby umisténé vySe, a to potfeba bezpeli a jistoty. Za potiebu
nejvyssi Maslow povazoval potfebu sebeaktualizace, ¢imz oznacoval

lidskou snahu vyuzit své schopnosti a dosahnout svych cill.

Motivaci se zabyval také americky psycholog Frederick
Herzberg. V roce 1959 priSel s teorii dvou faktor(i lidské motivace
v pracovni oblasti.'® Uspokojeni a moznost psychického riistu &lovéku
pfinasi motivaéni faktory. Mezi né fadil uspéch, poznani, pracovni
identitu, odpovédnost, povySeni a rlist. Naopak nespokojenost je
disledkem nedostatku hygienickych faktorl jako jsou plat, vedlejsi
pfiplatky a bonusy, vztahy se spolupracovniky, fyzické prostiedi a
vztah k nadfizenym. Kombinaci uspokojeni téchto dvou faktor(i vznika
realna mira motivace u kazdého jedince v organizaci vzhledem ke

svym pracovnim Gkoldm.

Dalsi, nékdy povaZzovanou az za extrémni, reakci na Weberovu
teorii byrokracie byla kniha Chestera Irvinga Barnarda vydana roku

1938 The Functions of the Executive'’. Barnard vychazi z pfistupu

13 Zimmermann, M.: Theory of Human Motivation by Abraham Maslow (1943) [online].
[cit. 2007-02-04]. Dostupné z: < http://emotionalliteracyeducation.com/abraham-maslow-
theory-human-motivation.shtml>.

'* Armstrong M.: Rizenf lidskych zdrojii, Praha: Grada, 2002, str 168.

17 Keller, J.: Sociologie byrokracie a organizace, Praha: SLON, 1996.
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Human Relations, avSak dochazi jesté dale, zajima se o organizaci
jako prostiedek k uspokojeni potieb jedincd. Do jaké miry je
organizace schopna vyhovét potfebam svych ¢lend, a to zejména
diky neformainim skupinam a vztahlm, které tyto skupiny produkuiji-
tedy kooperativnim systémim. U organizace rozliSuje efektivnost a
uspokojivost. Efektivnost je chapana obvyklym zplsobem, jako
schopnost dosahnout specifickych cilli organizace. Na druhé strané
uspokojivost je proménna tykajici se pfimo zaméstnancll, je to
stupen, na kterém je organizace schopna zajistit splnéni individualni
potieby svych zameéstnancl. ZjednoduSené& pocet lidi, ktery se
organizaci podafi zmobilizovat, a jejich ochota pfispét ke spolupraci’®.
Pokud se podafri vyhoveét individualnim narok(im jednotlivc( a zaroveri
je dosazeno organiza¢niho cile, kooperace mezi zaméstnanci bude
trvat i nadale. V tomto pfipadé se tedy pfistup zcela obratil a oproti
klasickému obdobi Fredericka Taylora a Maxe Webera se organizace
dostava do pozadi, az za individualni potfeby jedincu.

Celkové je tedy obdobi tficatych, Ctyficatych a padesatych let
dvacatého stoleti odklonem od pojeti individua jako stroje, ktery plni
organizaéni cile. Pozornost se zcela obratila k ¢lovéku jako osobnosti
s vlastnimi zajmy a potfebami, socialni rozmér prevazil nad
racionalitou, ktera byla do¢asné zasunuta do pozadi. Organizace se
stale v postaté nezabyva svym okolim, neuvaZuje vlivy prostfedi a

funguje jako systém sam o sobé.
3.3 1960-1970

V Sedesatych letech se tendence v jisttm sméru navraci, ve
stfedu pozornosti se ocitd organizace spiSe nezZ jedinec, cilem se
stava vysvétleni podstaty jejiho fungovani jako celku. Pristup je v§ak
zcela novatorsky, jelikoZ poprvé se klade diraz na vztahy organizace
a prostiedi. Ta jiz neni chapana jako izolovany celek, av$ak
realisticky se uvaZzuji také vlivy jejiho okoli, limity a moznosti, které

'8 Keller, J.: Sociologie byrokracie a organizace, Praha: SLON, 1996, str.38.

20



zného vyplyvaji. Usili teoretikii smé&fuje k nalezeni univerzalniho
principu, ktery umozni objasnit veSkeré organiza¢ni déni. Avsak

vychodiska, na nichZ své teorie stavi, se od jednoho k druhému lisi.

Teorie omezené racionality je dilem americkych psychologl
Herberta Alexandra Simona a Jamese Marche. Simon rozpracoval
svou teorii, kterou jsem jiZz zminila, a pfipustil vliv prostfedi na
rozhodovaci procesy. Spolu s Marchem pak vydali roku 1958 knihu
Organizations. Jejich teorie pracuje s pfedpokladem, Ze lidska
racionalita, na zakladé které se Clovék rozhoduje, je omezena. Tedy
komplexné a vybrat jako feSeni tu nejlepsi moznou variantu, tu, ktera
zaruCuje nejlepsi vysledek ve vSech ohledech. Takto ¢lovéka chapal
model Homo economicus'®. Kazdy jedinec se rozhoduje na zakladé
toho, jak momentalné vnima pfitomnost a zejména svou pozici.
Reseni je vZdy jen &asteéné, a to takové, které mu pfipada alespori
Castecné uspokojivé. Takto postupuje po &astech, kdy vzdy zvazi jen
omezeneé mnoZstvi informaci. Jako podklad pro své tvrzeni Simon a
March uvadéji omezenost lidské predstavivosti a nemoZnost znat
vSechny alternativy i s jejich dlsledky pfedem. V souvislosti s tim
organizaci chapou jako systém, jenZ umoZnuje snizit mnozZstvi
alternativ, které se jedinci v jednani nabizeji. Tim, Ze rozhodovani je
v organizaci rozdéleno horizontalni i vertikdlni strukturou a
pravomocemi, kazdy zaméstnanec ma jen omezenou sféru, o niz
uvazuje. Tak se redukuje zmatek vyplyvajici z nadmérného mnozstvi
alternativ feSeni a toto zjednoduseni na dil€ich stupnich umoziuje
pribliZit se k tomu nejlepSimu feSeni na urovni komplexni. To pak

zvySuje organizacni efektivitu plynouci z t&chto rozhodnuti.

' Homo economicus- abstraktni model lidského jednani, ktery vychazi z predpokladu, Ze
kazdy jedinec hleda uspokojeni svych potieb takovym zpisobem, Ze vidy bere ohled na
vynaloZené prostfedky, a to tak, aby byly co nejmensi. NeuvaZuje do minulosti ani do
budoucnosti, vychazi jen z toho, co nabizi pfitomnost a jedinym méFitkem je mu co nejvyssi

zisk pfi vynaloZeni co nejmensgich vkladd ze své strany.
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S ¢astecné jinym pfistupem piichazeji vtéto dobé teorie
strukturalni kontingence. Hiedaji sice také co nejefektivnéjsi zplsob
fizeni organizace, ale netvrdi, Ze mlzZe existovat fizeni, které bude
efektivni v kaZdé situaci. Vychazeji ze tii hlavnich pfedpokladi:

o Organizace je otevieny systém, ktery €eli rozmanitému

okoli, jeji preziti zavisi na schopnosti odpovidat na své

prostiedi tim, Ze mu pfizplsobi svou strukturu.

o Tlaky okoli (kontingence) tedy wuréuji strukturu
organizace.
. Pokud je struktura organizace a tlaky okoli v souladu,

vysledkem je vysoka produktivita organizace.

Schématicky tento model popsal americky profesor Lex
Donaldson v roce 1995. Nazval ho SARFIT ( Structural Adjustment to
Regain Fit) a popsal v ném situaci, kdy organizace musi zménit svou
strukturu, aby zachovala soulad se svym okolim ( tento soulad

oznaduje slovem FIT). %

Tabulka ¢. 2: Model SARFIT.

FAKTOR ,
KONTINGENCE OSTATNI VLIVY
<< FIT >> > VYKON
I Lo ADAPTACNI ZMENY l )
ORGANIZACNI POKUD NEN[ )
STRUKTURA < USPOKOJUJICI

* Donaldson, L.: American Anti-Management Theories of Organization: A Critique of
Paradigma Proliferation {online]. [cit. 2007-01-28]. Dostupné
z:<http://www.agsm.unsw.edu.au/eajm/9612/pdf/clegg.pdf>.

22



Teoriemi kontingence se zabyvalo mnoho autord, ja bych zde
uvedla tfi, a to Joan Woorward, ktera se zabyvala zejména
technologii, Thomase Burnse a G.M.Stalkera zaméfené na okolni
prostfedi a Henry Mintzberga a jeho kritickou syntézu.

Joan Woodward, americka profesorka zamérena zejména na
organizaéni strukturu vsouviéirosti ”é"'technologii, reaguje na oba
proudy, které dominovaly dfive, tedy na klasické obdobi i Skolu
~Human Relations®. Jako tézko obhaijitelna se ji zda teze, podle nizZ by
mélo existovat optimaini strukturni usporadani, které by bylo
univerzalné platné. Proto se zaméfuje na studium organizaénich
struktur, pfi némz vychazi zejména z problému, jak a proé jsou
organizacni usporadani proménliva a z jakého dilvodu jsou néktera
spojena s vétSim komerénim uspéchem nez jina. Zjejich prvnich
vyzkumi vyplynulo, Ze neexistuje pfimy vztah mezi komerénim
uspéchem organizace a typem jeji struktury. Proto se uchyluje k dalsi
analyze, v niz sleduje vztah struktury a efektivity vzhledem
k proménné- technologii. Na zakladé téchto prvkil rozliSuje tfi typy
produkce:”'

o Produkce prototypli a malych sérii- tento typ produkce

Ize sledovat v podnicich, které vyrabéji rozdilné vyrobky, malo

standardizované, zejména podle individualnich pfani klient(

nebo podle aktualng se ménici poptavky. Casto se jedna o

vyrobu prototypll nebo vétsich zafizeni, av§ak po etapach.

. Masova ¢&i sériova produkce- je opakem vyroby

pfedchoziho typu. Firmy s touto produkci vyrabéji zbozi, které

se vzajemné jen velmi malo odliSuje, jedna se zpravidla o

velka mnozstvi standardizovanych vyrobkd.

° Procesni vyroba- znamena postupné utvareni vyrobku,

kdy konecny produkt je vysledkem déle trvajiciho procesu.

Casto se jedna o chemické nebo farmaceutické vyroby.

'Wilkin, L.: Principes généraux d’organisation et de gestion, Brusel: P.U.B., 2005, str. 42-
61.
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. Kombinovana produkce- do této posiedni kategorie
spadaji firmy, kieré nemohou byt zafazeny do piedeSlych

kategorii, protoze se v nich sbiha nékolik typl produkce.

/

Kazdy ztéchto typd p?éfduk/(:e ‘ma  urdite naroky na
zaméstnance, coz se odrazi ve struktufe organizace. Napfiklad
spolec¢nost, ktera vyrabi své vyrobky masové, ve velkém mnozZstvi,
potfebuje mnoho zameéstnancli s nizkou kvalifikaci, zaroven
komunikace v této organizaci bude probihat spiSe horizontalné.
Naopak firma vyrabéjici v malych sériich podle pfani zakaznika
potfebuje kvalifikované pracovniky, ktefi maji ne zcela jasné
specifikované vzajemné se prekryvajici role a komunikace zde
probiha spiSe na vertikalni Grovni. Typ procesni vyroby vyuziva takeé
vice kvalifikované pracovniky, avSak ti nepracuji manualné, a funguje
v ni vice stupiili fizeni nez u pfedchoziho typu.

Z jejich vyzkum{ a analyz vyplynulo, Ze organizace ma tim
lepsi ekonomicky vykon, &im lépe svou organizacni strukturu
pfizplisobi typu své produkce a také specifikim tykajicim se jejich
zaméstnancll. Pfimy vztah mezi usporadanim organizace a jejim
vykonem nefunguje tedy proto, Ze do tohoto vztahu vstupuje jesté
dalsi proménna, kterou je typ produkce. Ta je kli€ova pro urCeni
nejlépe funguijici struktury organizace.

Pro kazdy ze tfi typl produkce pak Woodward urcila
nejvhodnéjsi organizacni strukturu. V pfipadé produkce prototyp(l a
malych sérii vyrobkli jako nejefektivnéjsi strukturu oznadila
organickou. Pro firmy s masovou produkci je nejvhodngjsi struktura
byrokraticko-mechanisticka. U posledniho typu vyroby neni konkrétni
struktura organizaci tak dllezita jako u pfedchozich dvou typ(, av§ak
velky dlraz je kladen na socialni potfeby zaméstnanclh. Tyto
organizace nepotifebuji Zadny pfimy mechanismus pro koordinaci

prace, jejich hlavnim principem je socialno uvniti organizace.

Existenci souvislosti mezi organizacni strukturou a prostfedim

vzali v ivahu jako jedni z prvnich Thomas Burns a G.M.Stalker. Ve

24



své analyze se tedy zabyvali

vztahem systému praktického

managementu v organizaci a charakteristikami prostfedi, ve kterém

tato organizace uskuteCfiuje své aktivity. Vytvofili dva idealni typy

organizace- systém mechanisticky a systém organicky. Ty predstavuji

protipély, mezi nimiz se kazda organizace ocitd. Charakteristikami

téchto dvou systém jsou:

mechanisticky typ

o Jeden obecny cil i Ukol.-

o Individualni ukoly  jsou
definovany abstrakiné a snaha
objasnit vztah mezi témito
individualnimi  Gkoly a cilem
organizace neni prili§ velka.

o Individualni vysledky jsou
neustale srovhavany a

kontrolovany nadfizenym.

o Kazda pozice je jasné

definovana.

o Respekt k pravidi{im,
povinnostem a metodam
prace.

o Struktura je jasné
hierarchizovana, vysoka

kontrola a autorita.

25

organisticky typ

o Specializované  zkuSenosti

pfispivajici  k obecnému  cili
organizace.

o Individualni ukoly  maiji
prakticky charakter,

zameéstnanec vi, co déla v ramci

celé produkce.

o Individualni  dkoly  jsou
neustale predefinovavany na
zakladé interakce mezi cleny
organizace.

o Zodpovédnost neni striktné

rozdélena mezi pozice, je
sdilena.

o Zameéstnanci maiji
k organizaci zavazek, ktery

nahrazuje obecna pravidla.
o Struktura ma podobu sité,
vSemi

komunikace probiha

smeéry, zaméstnanci se fidi
uznanim komunity spiSe nez

nadfizeného.



o Kili¢ové informace jsou na

vrcholu hierarchie.

o Interakce mezi zaméstnanci
jsou vertikaini.

o Diraz na loajalitu
k organizaci.

o Pozornost je vénovana
mistnim znalostem a

zkusenostem.

o Organizace neni striktné
fizena jen seshora, vyuziva
struktury sité.

o Interakce probihaji vSemi
smery.

o Zavazek spise kcillm
organizace neZ k ni samotné.
o Pozornost je obracena
spise k pramysiovému

prostfedi, vnéj§imu vzhledem

k firmé.

Mechanistickou strukturu povazuji autofi za efektivni
v pifipadech, kdy je prostfedi charakterizovano nizkou udrovni
technologickych zmén a organizace se pohybuje na stabilnim trhu.

Naopak pokud jsou zmeény technologii Castéj§i a prostiedi je

vvvvv

Autorem, ktery reagoval na ostatni teorie kontingence a pfitom
ve svych teoriich bral v ivahu vSechny kontingenéni vlivy, byl Henry
Mintzberg. Rozlidil pét zakladnich Casti organizace- strategicky
vrchol (top management), operaéni centrum, ideologii (organizacni
kultura), technostrukturu a podpdrné sluzby.?® Na zakladé miry
rozvinutosti téchto soucasti rozlisil pét zakladnich typ( organizaéni

struktury?#

*2 Theory of Mechanistic and Organic Systéme [online]. [cit. 2007-03-13]. Dostupné z:
<http://www.12manage.com/methods burns mechanistic organic_systems.html>.

3 Viz. ptiloha &. 1

** Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii, Praha: Grada, 2002, str.185.

¥ Viz. ptiloha &. 2
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. Jednoducha struktura- nejdllezitéj§i ¢asti je vrchol
organizace, ktery ma vysokeé rozpéti kontroly a zajistuje
vysokou miru integrace. Takova organizace je centralizovana,
flexibilni, menSi, spiSe neformalni a je schopna rychle
odpovédét na meénici se prostfedi. Av8ak malo rozvinuta
technostruktura a podplirmé sluzby mohou vytstovat
v nejistotu a problémy administrativniho razu.

. Mechanisticka (byrokraticka) struktura- je typicka vysoce
rozvinutou technostrukturou, pracovni Udkony jsou v ni
standardizované , specializované, prace je pfesné rozdélena a
vée je planovano pifedem. Tézko se pfizplisobuje zménam,
del§i periody stability jsou preruSovany krizemi, pfi nichz
dochazi k vyraznéj§im zménam. Takova organizace je velka,
stabilni, ale zarover i nemoderni.

o Profesionalni  byrokracie- vtéto  struktuie je
nejrozvinutéj§i operaéni centrum, dllezity je i top
management. Kvalifikace zaméstnancl jsou standardizované,
prace je jasné horizontalné specializovana a jsou jasné dana
pravidla jednani. Uvnitf funguje kolegialita a uzavienost vigi
okoli. Tato organizace miva problémy s koordinaci a
pifehnanym byrokratizovanim.

° Divizionalni struktura- je hodné decentralizovana, mensi
divize vznikaji na zakiadé pozadavkl trhu. Dllezitou Casti je
hierarchicka linie, skrze ni dochazi kfizeni a kontrole
jednotlivych divizi. Ty maji lokalni strategie podle jednotlivych
trhG. Vtéto organizaci se snadno vyvazuji rizika spojena
s pfipadnym neuspéchem jedné divize, avSak k negativim
patfi nestabilita struktury a problémy s lidmi- zaméstnanci a
jejich participaci na jednotlivych diviznich Gkolech.

. Adhokracie- sitova organizace vytvofena pro dosazeni
specifického cile. Jsou 2zde volné vztahy, komunikace
pfevazné horizontalni, avsak také konflikty roli a absence

jednoty fizeni.
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Téchto pét konfiguraci znazorfuje idealni typy, vétsina
redlnych organizaci se pohybuje mezi témito vzory anebo tvori

smésici vice typul.
3.4 1970-...

Od sedmdesatych let dvacatého stoleti 1ze pozorovat prikion
spiSe kteoriim, které zdiraznuji socialni rozmeér, c¢lovék jako
zaméstnanec se vraci do stfedu zajmu, je chapan jako proménna,
s niz je tfeba pocditat. Toto obdobi znamena také odklon od velkych
teorii, od univerzalinich vyklad(i, které by vysvétlily fungovani kazdé

organizace. Pristup k organizacim se méni, je uznana jejich Siroka

rozmanitost, a proto se objevuji spiﬁéﬁér teorie s navrhy dil€ich feseni
problémit.

Optimistické predpovédi tykajici se vlivu obrovského
technologického rozvoje na produktivitu a efektivitu se nepotvrdily,
proto se pozornost obraci ktéto problematice. Vysvétleni tohoto
rozporu nabidli Eric Trist a Fred Emery.?® Ve své socio-technické
teorii rozliSili dva subsystémy organizace. Technicky subsystém
zahrnujici nastroje, pfistroje, nafadi a techniku potrebnou k preméné
vyrobnich vstupl na vystupy a socidlni subsystém oznadujici
zameéstnance na vS8ech urovnich, dovednosti, védomosti, hodnoty,
potfeby, mocensky systém i benefity. Aby byla organizace efektivni a
mohla maximalizovat svou vykonnost, je tfeba uvést tyto dva
subsystémy v soulad. Organizace musi pochopit, Ze socialni a
zajmem organizace musi byt jejich vzajemna adekvatnost. Na tuto
teorii navazalo mnoho autorll, pozdéji byla také rozsifena o
enviromentaini subsystém zahrnujici zakazniky, dodavatele a

formalni i neformalni pravidla. Princip nalezeni souladu mezi

26 Clark, W.: SocioTechnical Models Eric Trist [online]. [cit. 2007-03-22]. Dostupné z:

<http://www.onepine.info/systrist.htm>.
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subsystémy vSak zUstal zachovan a je nazyvan socio-technickou

teorii.

Problematikou vnimani organizace se zabyval socialni
psycholog Karl E. Weick. Podle tohoto autora neni realita vCetné
organizace ni¢im mimo nas, ale existuje uvnitf nas, v nasich myslich.
Nejdllezitéjsi tedy neni organizace, ale aktér a samotny akt
organizovani. To, €im bychom se méli zabyvat, neni struktura, ale
proces.?’ Organizace je podle Weicka jen jakysi mytus. Ve
skuteCnosti jsou to vzajemné propojené udalosti, jejichz poradi,
nadasovani a formu myiné spojujeme dohromady a oznacujeme jako
organizaci. Realné k procesu vnimani dochazi prostiednictvim
takzvané dvoijité interakce. Tento proces ma tfi faze a probiha mezi
dvéma aktéry. Prvni faze se oznaCuje jako akce a spociva
v interpretaci, kterou individuum pfisuzuje jednani druhého individua.
Druha faze- interakce je reakci tohoto druhého individua na
interpretaci, kterd mu byla predlozena. Ma moznost tuto interpretaci
odmitnout, akceptovat nebo modifikovat. Ve tfeti fazi- dvojité
interpretaci se jednd o pozici, kterou prvni individuum pfijme
vzhledem k reakci toho druhého. Reakci miize byt zrevidovani své
interpretace, trvani na ni nebo jeji zruSeni. Tim individuum opét
rozehrava dal$i akce, interpretace a dvojité interpretace.?® Organizace
je tak postavena na interpretovaném vyznamu v individualnich
interakcich jedinct. Cely tento interpretaéni proces autor nazyva
organizovani, tedy ujasfiovani si nejednoznaCnosti bézné se

vyskytujicich v okolnim prostiedi.

7 Rollag, K.: Weick’s Model of Organizing [online]. [cit. 2007-01-16]. Dostupné z:
<http://faculty.babson.edu/krollag/org_site/encyclop/weick.htmi>.

28 Autissier, D.: Recomposition stratégique des systémes d'information par le concept
d'urbanisme [online]. [cit. 2007-01-16]. Dostupné z:
<http://www.davidautissier.fr/documents/articles/autissier-

recomposition_sys_info_concept urbanisme.pdf>.
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Dostupnost externich zdroji pro organizaci nezbytnych a
podminky pro jejich ziskavani popsali ve své teorii zavislosti na
zdrojich J.Pfeffer a G. Salancik. Vychozim faktem pro tuto teorii je
zavislost organizace na okolnim prostiedi jako podminka pro jeji
preziti. Tyto zavislosti formuji vzajemné vztahy mezi organizacemi a
pokud je takova zavislost oboustranna, pomaha redukovat nejistotu
v téchto vztazich. Aby organizace zmirnila nejistotu v pfipadé, Ze je
zavisla na jiné, snazi se kontrolovat a udrZzovat tuto vzdjemnou
zavislost. Dlsledkem takovych podminek je, Ze skupiny, které
kontroluji nejpodstatnéjsi zdroje nebo ty, které mohou snizit nejistotu
organizaci, maji nejvétsi moc. V chovani organizacnich subjektd tak

Vg waw s

reagovat na pozadavky vnéjSich aktérl ¢i subjektd, na jejichz zdrojich

je zavisla, a tuto zavislost se bude snazit co nejvice minimalizovat. 2°

Pifimou souvislost mezi organizacni strukturou a vnéjSim
prosttedim povazuje za vychozi také populacni ekologie
M.T.Hannana a J.Freemana. Podle jejich teorie v modernich
spoleénostech hraji organizace klicovou roli, a proto rychlost a smér
socialni zmény zavisi na dynamicnosti organizace. Ony tedy uréuji
podobu spoleénosti. Hannan a Freeman se domnivaji, Zze
dlouhotrvajici proména organizaénich forem probiha spiSe procesem
selekce neZ adaptace. Mnoho organizaci se vyznacuje organizaéni
strnulosti, ktera brani adaptaci na ménici se okolni podminky. Takové
organizace, které se stavaji nevyhovujici okolnim podminkam, byvaji
nahrazeny jinymi lépe se hodicimi k externimu prostfedi. Proces,
vnémz jsou nahrazeny staré organizace novymi, vhodné&jSimi, je
rychlejSi nez vyvoj, béhem néhoz by se staré organizace byly
schopné pfizpisobit novym podminkam. Z uvedenych tvah je ziejmé,

=

Ze tato teorie je zaméfena spiSe na rozsahlejSi Casové obdobi nez

¥ Rollag, K.: The External Control of Organizations, by Pfeffer and Salancik (1978)
[online]. [cit. 2007-02-07]. Dostupné z:
<http://faculty.babson.edu/krollag/org_site/org_theory/Scott_articles/pfeff salan extc.html>
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ostatni teorie. To potvrzuje i neobvykle dlouha doba, béhem niz autofi

podklady pro svou teorii shromazdovali.*®

Od sedmdesatych let se néktefi teoretikové managementu
vlivem nového institucionalismu zacali hloubé&ji zabyvat vztahem
organizace a instituce. Toto téma se stalo stfedem zajmu také
P.J.DiMaggia a W.Powella. Jejich teorie vychazela ze zakladniho
prfedpokladu nového institucionalismu, tedy Ze kazda instituce se
nachazi v prostiedi ostatnich instituci a cilem organizace je v tomto
prostiedi prezit. Musi se tedy snazit nejen o ekonomicky Uspéch, ale
potiebuji také ziskat legitimitu v okolnim svété. Podle DiMaggia a
Powella se v této dobé zménily podminky pro utvafeni organizacni
struktury. Neni utvarena jen s cilem uspét na ekonomickém trhu, ale
pfedevSim zavisi na instituciondlnich tlacich vyvijenych zejména
statem. Proces, jeZ nuti jednotky populace podobat se ostatnim a
vytvorit tak strukturni homogenitu, je autory nazyvan izomorfismus.
Tato sila plsobi stejnym zplisobem i na organizace, které jsou tak
nuceny co nejvice se podobat ostatnim organizacim existujicim ve
stejné oblasti, na stejném oborovém poli. Podle téchto autorl tedy
organizace meéni svou strukturu zejména v zavislosti na ostatnich,
homogenita je podfizena ekonomické efekdtivits.*'

Své dilo vénoval tématu instituci také Philip Selznick. Za
organizace ma svou vlastni existenci. Formaini struktury v této
organizaci si nikdy nemohou zcela podrobit neracionalni dimenzi
organiza¢niho chovani. Jako individua nikdy nejednaji jen racionainé,
stejné tak i organizace v disledku toho nemizZe byt zaloZena pouze
na formalnich strukturach. Jiné nez formalni zajmy individui ztéZuji

organizaci Cisté racionalni rozhodovani, které by bylo nejlepsi pro jeji

3% Rollag, K.: M. T. Hannan and J. Freeman, "Organizations and Social Structure” in
Organizational Ecology [online]. [cit. 2007-02-06]. Dostupné z:
<http://faculty.babson.edu/krollag/org_site/org_theory/Scott_articles/han free orgec.html>.
*'The External Control of Organizations, by Pfeffer and Salancik (1978) [online]. [2007-02-
08]. Dostupné z: <http://www.stanford.edu/~jchong/articles/soc363a/>.
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efektivitu. Institucionalizaci pak definuje jako proces, prostfednictvim
néhoZ organizace rozviji a upevnuje svou typickou strukturu. Vedouci
management definuje cil, kterym za&tituje typicky charakter
organizace. Ta se pak stava instituci, pokud se preméni z nastroje na
spoleéenstvi. Takové spoleCenstvi s pevnou strukiurou a
internalizovanym spoleénym cilem v disledku toho nepotiebuje silnou

hierarchickou kontrolu. Lze tim tedy eliminovat prvky byrokracie.

Toto posledni obdobi je typické organizaénimi teoriemi, které

se vyznaduji v prvé fadé socialnim myslenim. Av8ak na rozdil od

obdobi tficatych, Ctyficatych a padesatych let dvacatého stoleti se -

k nému pfipojuje i védomi o organizaci jako otevieném systému.

V této dobeé jiz nelze popfit organizaci, kiera musi pocitat s vlivy okoli,
se situaci v niZ se aktualné nachazi, okoli se stava ve skuteénosti
jedinym zdrojem a zakladem, na némz se formuje. Vzajemné relace
s konkrétnim prostiedim jsou hlavni proménnou organizace. Zaroveni
bychom dnes jen t&€Zko nalezli organizaci, ktera by se dokazala zcela
vyhnout socialnimu rozméru reality. Pokud si uvédomime, Ze jednim
z nejdulezitéjSich Cinitelll organizace je jeji zaméstnanec, musime
pfipustit, Ze spolu stimto prvkem  ¢lovéka- individua pfichazi
neoddéliteiné i oblast socialni. Stredem zajmu se zaslouzené stava
prvek informace, ten je klic¢em kmoci, at uz v podobé& spravné
interpretace jednani druhého vteorii Weickové nebo klicové
informace o zavislych organizaci v teorii Pfeffera a Salancika.

Po dosazeni vySe uvedenych teorii do schématu vznikne

tabulka organizaénich teorii:



Tabulka €. 3: Organizacni teorie podle zaméreni a doby

vzniku.

1900-1930

Védecké tizeni prace (Taylor)
Teorie byrokracie (Weber)
Teorie administrace (Fayol)

Teorie rozhodovani ( Simon)

MODELY ZALOZENE RACIONALNE

1960-1970

Limitovana racionalita (March, Simnon)

Teorie strukturdlni kontingence (Woodward,
Burns&Stalker, Mintzberg)

UZAVRENY OTEVRENY
SYSTEM SYSTEM
1930-1960 1970- dosud
Skola ,,Human Relations* (Mayo, Sociotechnické systémy (Emery&Trist)
Maslow, Herzberg)
Organizovani (Weick)
Teorie kooperativnich systémi
(Barnard) Zavislost na zdrojich (Pfeffer&Satancik)

Populaéni ekologie (Hannan&Freeman)

Instituce (DiMaggio&Powell, Selznick)

MODELY ZALOZENE SOCIALNE

3.5 Teorie podie jejich orientace a Grovné, kterou

se zabyvaji

Pfedchozi pfehled organizacnich teorii vychazel
z chronologického pfistupu a akcentoval dvé hlediska, podle kterych
lze teorie rozliSovat- otevienost k okoli a racionalni &i socialni pojeti.
Ve vyvoji pohledu na organizaci lze sledovat pfeménu téchto dvou
hledisek, jejich prolinani a tedy zejména zmény jejich vzajemného
vztahu. AvSak na organizaci [ze pohliZet i z hlediska jinych aspektl a
tyto teorie tfidit podle jiného kli¢e nez chronologického.

Jsou teorie, které o organizacich uvaZzuji spiSe na makro

arovni, zabyvaji se zejména celymi sitémi organizaci a organizaci
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s jejimi €leny chapou jako jakousi populaci. Na druhé strané stoji
pojeti organizace jako jednotky, jednoho uceleného prvku.

Jinym rozliSujicim prvkem miize byt to, zda je teorie
orientovana spiSe deterministicky & voluntaristicky. Deterministické
pojeti chape chovani organizace jako reakci na své okoli, kazdy
subjekt je vystaven vné&jSim tlakim, které ho nuti jednat urcitym
zplsobem. Naopak voluntaristické pojeti chape jedince a jejich
instituce jako autonomni, proaktivni a samofidici. Lidé jsou
povazovani za zaklad kazdé zmény, ta vZdy musi pochazet prvotné
od nich. Spojenim téchto dvou hledisek dostaneme novy kli¢, podle
néhoz Ize o organiza¢nich teoriich uvazovat.

Spojenim deterministické orientace a makro pohledu na
organizaci vznika pfistup, podle néjz pfetrvavaji ty organizaéni formy,
které projdou tfifazovym procesem variace- selekce- ukotveni,
pfiCemZ tento proces se vyviji na zakladé principu maximalizace
efektivity. Tedy pretrvaji ty formy organizace, které pfinaseji nejvyssi
efektivitu. Tento model 1ze nazvat pfirozenou selekci a da se prirovnat
k fungovani ekosystému.* Mezi organiza&nimi teoriemi z takového
pojeti vychazi napfiklad populacni ekologie Hannana a Freemana.

Totoznou orientaci av8ak z pohledu mikro drovné lze oznadit
za systémové strukturaini model. Role a pozice v organizaci jsou
usporadany zplUsobem co nejefektivnéj§im vzhledem k funkcim
organizace, pfi€emz tyto funkce tvori spole¢né systém. Organizacni
struktury diferencuji a integruji tyto role tak, aby dochazelo
k dostate¢né adaptaci na chovani okoli, pouzivanou technologii a
velikost organizace. Typickym pfikladem teorii s timto pfistupem jsou
teorie strukturalni kontingence.

Pokud se zaméfime na orientaci voluntaristickou a zlistaneme
u mikro urovné, zaméfujeme se na modely strategické volby.
Podstatou takového pfistupu je pfedpoklad, Ze organizace spolu se
svymi charakteristkami a zplsoby fungovani jsou modelovany

zaméry a jednanim individui, pfesnéji fe€eno témi, ktefi drzi v rukou

*2 Wilkin L.: Principes généraux d’organisation et de gestion, Brusel: P.U.B., 2005.
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moc. Takto uvazovali autofi jako byl Herbert Simon nebo Weber,
podobnymi principy se fidi také strategicky management™.

Voluntaristickd orientace spoleéné se zaméfenim na makro
uroven je modelem kolektivni akce. Organizace se zapojuji jako
autonomni clenové do siti s cilem modifikovat a vytvoiit si své
spolec¢né prostfedi, pravidla fungovani a sféru jednani. Ktomu
dochazi mechanismy vyjednavani, kompromisy a vzajemnym
pfizplsobovanim ¢lenl. Akcentovanim vztahGt mezi lidskymi
spoleenstvimi a jejich fyzickym prostiedim se vyznacuje zejména
socialni ekologie. Jako prvni pfinesla tento pfistup Chicagska $kola®
a nasledovala ho také Skola Human Relation.

Tabulka podle tohoto kli€e pak vypada nasledovné:

33 Predmétem strategického managementu jsou spravné zvolené strategické cile a cesty k
jejich naplnéni vychazejici ze souasné situace a moznosti firmy. Je to manaZersky proces
tvorby a udrZeni redlné shody mezi cili a zdroji podniku a jeho ménicimi se trznimi
prileZitostmi. Cilem strategického managementu je zformovani a neustalé pretvafeni

podnikani firmy a vyrobkdi tak, aby ji zabezpecovaly uspokojivé vysledky a jeji riist.

** Chicagsk4 $kola je ozna&eni myslenkového proudu, ktery se zadal utvaret ve 20. letech
20. stoleti na univerzité v Chicagu. Mezi zajmy autori hlasicich se k této skole patfila
pfedev$im sociologie mésta a kriminologie. Chicagska $kola je téZ proslula tviiréim
experimentovanim s vyzkumnymi metodami: chicag§ti badatelé vyznamné rozvinuli napf.
metodologii terénniho vyzkumu, ptimého pozorovani nebo koncept pfipadovych studii.
Badatelé chicagské skoly se také jako prvni zabyvali vyzkumem vefejného minéni v
dneSnim slova smyslu. Mezi éleny patfili zejména R.E.Park, E.Burgess, G.H.Mead,
W.1.Thomas, F.Znaniecki a dalsi.
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Tabulka €. 4: Teorie podle jejich orientace a urovné reality,

kterou se zabyvaiji.

ORIENTACE ORIENTACE
DETERMINISTICKA VOLUNTARISTICKA
MAKRO model piirozeného model kolektivni akce
UROVEN vybéru
MIKRO model systémové- model strategické volby
UROVEN strukturdlni




4. Determinismus a voluntarismus na drovni

zameéstnance

Aspekty determinismu ¢&i voluntarismus se ov8em netykaji jen
urovné organizacnich siti & organizaci jako celku. | uvniti organizace
se tyto orientace uplatiiuji a znacné ovliviiuji jeji podobu a Gspé&snost.

Na takové jesté niZsi a detailnéjsi arovni vzhledem k pfedchozi
tabulce si mizeme realné prfedstavit samotného zaméstnance a
determinismus &i voluntarismus aplikovat na zplisob, jakym jsou
zameéstnanci na pozice vybirani. Strategie vybéru se mize pohybovat
mezi témito dvéma tendencemi a pomér, v jakém je determinismus a
voluntarismus kombinovan, by mél byt charakteristicky pro pozici,
ktera ma byt obsazena.

Pfi uplatfiovani strikiné deterministického pfistupu na urovni
jednotlivce se jedna zejména o pozice malo kvalifikovane, vyZzadujici
jednotvarné pracovni tkony. Vybér pracovnik( na tato pracovni mista
je nejméné komplikovany, jedinym kritériem byva schopnost
uchaze€e zvladnout jednoduchy pracovni ukon mensiho rozsahu,
ktery by v budoucnu vykonaval.*® Proto v téchto pfipadech dochazi
k uplathovani zejména systémové-strukturalniho pfistupu. Hlavnim a
jedinym cilem je obsadit zcela jasné specifikované pracovni misto
jedincem, ktery pfesné splfiuje poZadavky na tuto pozici. Jiné
vlastnosti & schopnosti uchazece nebyvaji brany v potaz a neovlivriuji
tak koneény vybér. Pokud se o otevienou pracovni pozici uchazi vice
jedincli, byva uplatiiovano jednoduché c¢asové pravidlo- uchazeé,
ktery projevi o pozici zajem dfive, ji ziska.

Naopak se zvySujicimi se poZadavky na kvalifikovanost
uchazecte se hledisko €asové stava méné dulezité. U téchto vyssich
pozic (technicko-hospodaiskych) probiha vybérové fizeni, v némz se
posuzuje vhodnost uchazee na poptavanou pozici, ale také jeho
ostatni schopnosti a charakteristiky osobnosti, které budou ovliviiovat

v s Mg vy

vykon dané pozice. Cim je pozice vy$Si, tim se stava také dilezit&jsi

33 Robins, S.P., Coulter, M..: Management, Praha: Grada, 2004, 5.296.
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hiedisko osobniho pfinosu jednotlivce, a to individualnim pfistupem
nebo napfiklad zku$enostmi z pfedchozich pusobist. Pokud je
nalezen vhodny kandidat u vysoce kvalifikovanych pozic, ¢asto se
také stava, Ze budouci zaméstnavatel je ochoten na tohoto
zaméstnance ¢ekat del$i dobu, neZ po kterou mélo plivodné vybérové
fizeni trvat. Takovy pfistup vychazi z modelu strategické volby, kdy
zameéstnavatel hleda v prvé fadé nejlepsi feSeni, a to vhodnou
volbou kandidata, ostatni podminky se pfitom stavaji az druhofadé.
Rozdilnost téchto dvou pristupd vychazejicich
z kvalifikovanosti pracovniho mista je dobie pozorovatelna v priibéhu
celého naborového procesu v organizaci véetné zpuasob(, jak hledat
nové pracovni sily, kde je hledat i samotného vybéru mezi kandidaty.
Kmakro a mikro pohledu na organizaci tak Ize pfipojit uroven
samotného zaméstnance v organizaci, na niz Ize uplatnit stejné

rozliSovaci hledisko:

Tabulka €. 5: Paralela mezi tfidénim organizacnich teorii a

postavenim jedince v organizaci.

ORIENTACE ) ORIENTACE ]
DETERMINISTICKA VOLUNTARISTICKA
MAKRO model pfirozeného model kolektivni akce
UROVEN vybéru
model systémove- s 1x
model strategické volb
MIKRO strukturalni 8 oy
UROVEN
UROVEN malo kvalifikované vice kvalifikované
JEDINCE V pozice pozice
ORGANIZACI




5. Nabor pracovni sily

Existuji-li volna mista, lze zahajit proces naboru, neboli proces
hledani, identifikovani a ziskavani schopnych kandidatid. AvSak nez
organizace dospéje k rozhodnuti najmout nové pracovniky, ize zvazit i
alternativni feSeni potfeby novych pracovnich sil, v nichz lze také
pozorovat rozdilnost pfistupu podle typu pracovniho mista a

pozadavku na jeho kvalifikaci.
5.1 Alternativni reseni potifeby nové pracovni sily

‘Kazdé zméné v oblasti poCtu zaméstnancl piedchazi zjisténi,
Ze je treba zvysit produktivitu_ subjektu. Pokud tedy organizace
'/"ddspéje k faktu, ze jeji@is:e\'hﬂg_‘rggngpe;)ie nedostateény, prvotnim
krokem by mélo byt rozhodnuti, zda je nutny nabor novych
zaméstnancl, ¢i zda lze tuto potfebu fesit z vnitfnich zdroji. Ne vzdy
je klasicky nabor zvnéjSich zdroji nutny, Casto lze v organizaci
podniknout takové kroky, které jsou pro organizaci mnohem
jednodudsi a hlavné méné nakladné, pficemz vysledek bude zcela

uspokojujici.
5.1.1 Zvyseni produktivity

Prvnim zplsobem miZe byt samotné’zvjégg;: _produktivity
jednotlivych zaméstnancd. { Toho Ize dosérﬁwrigﬁ—tﬁ vice zplsoby,
napfiklad inovaci a rozSifenim technickych zafizeni, vétSim
vyuzivanim vypocetni techniky, omezenim nékterych
administrativnich krokll nebo jednoduse rozsSifenim kompetenci
patficich k pracovni pozici.*® MoZnost aplikace téchto metod se ligi
v navaznosti na typ prace, u niz se o zvyseni produktivity jedna.

Pokud se zvySeni produktivity tyka niZsich, tedy délnickych

pozic, vétSinu ztéchto fedeni lze s uspéchem pouzit. Pofizenim

3 Eraly, A.: Administration et bestiin du personnel, Brusel: P.U.B., 2004.
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novych technickych zafizeni a nahrazenim téch zastaravajicich nebo
nahrazenim dosud manuainé ,v‘ykonévané prace praci st}ojo_yqu lz¢
znacné zvysit produkci vyroby\\i nékolikanasobné, pfiéemz ovSem
" neopomenutelnym negativem se stava cena téchto novych zafizent.
Ta v porovnani s cenou nové pracovni sily, kterd by nahradila tato
technicka zarizeni, nemusi byt pro organizaci pfijateln&jsi. Tim se toto
feSeni mize jevit jako ne zcela vyhodné, av3ak v delSim Casovém
horizontu se organizaci pravdépodobné vyplati.

Omezeni administrativnich kroki u vykonu niZ8ich pozic
vétSinou Uzce souvisi pravé se zavadénim novych technickych
zafizeni. Zmirnénim ¢asové prodlevy zplisobené administrativou Ize
produktivitu zvySit, ale je otazkou, nakolik Ize sniZit administrativni
kroky ve slozitéjSim vyrobnim procesu a zarovei zachovat
dostateénou miru organizace, piehlednost a moznost kontroly

fungovani.

rAYAR

Rl

= RozSifeni kompetenéi fe moznosti s hejnlzsmi naklady,
v podéf?aﬂfé' ht}vjl‘ovrymi. ’Pfo oréénizaci by se tedy toto feSeni mohlo zdat
_ jako nejefektivné&jsi, ovSem je tfeba vzit v ivahu kapacitu jedince a to
tak, aby S$ife Ukoll na jedince kladenych byla jeSté takova, Ze bude
schopen tyto dkoly vykonavat uspokojivé. Nalézt tuto hranici, kde
zaméstnanec je pro organizaci nejefektivnéjsi i z hlediska
dlouhodobého, je jednim z hlavnich cilli kazdé organizace.

U pracovnikll na vysSich postech je zvySovani produktivity
problemati€téjsi. Samotné posuzovani a méreni produktivity u vyssich
pozic byva obtiznéjSi. VySe kvalifikovani zaméstnanci ve velké mife
pracuji spiSe se svymi duSevnimi schopnostmi, proto posoudit, do
jaké miry jsou schopni zvySit efektivitu své prace, nebyva snadné.
Technicka zafizeni i vypocetni technika dokazi znaéné pomoci i u
téchto pracovnich pozic, avSak jadro pracovni ¢innosti ziistava ¢asto
zavislé na kapacité a schopnostech zaméstnance. Pak Ize pfistoupit
ke slozitéjSim zpusob(im, jak zvysit jejich kapacitu pracovniho vykonu,
a to prostiednictvim plsobeni na jejich zdravi a dusevni regeneraci.
Omezeni administrativnich Gkoll miZe pomoci i na téchto pozicich,

av8ak problematika tohoto fesSeni je totozna jako u nizsich posta.
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5.1.2 Doéasné pfizplisobeni pracovni doby

Dalsim zplsobem feSeni zvySené potieby pracovniho vykonu

je docasné prizpisobeni pracovni doby. V dneSni dobé lze
sledovat zvySujici se tendence k feSeni tohoto typu, zamestnavatelé
hotovych vyrobki, nevyuzivat dostate¢né drahé kapacity, ale také
platit drazsi pfesCasovou praci. Projevuje se tedy snaha
pfizplsobovat pracovni dobu okamzité potfebé&, poptavce nebo
sez6né. Tim, Ze zaméstnavatel pfizplsobi pracovni dobu okamzité
potfebé, pozitivné ovlivni naklady (spojené s pfes€asovou praci,
nahradou mzdy, vazanosti obéZnych prostfedk( v zasobach apod.),
dodaci Ihlity nebo ¢as, po ktery je k dispozici zakaznikliim, a zvysi tak
své konkurenéni moznosti. AvSak to vyrazné zasahuje do Zivota

3" Na druhou stranu stale

zameéstnanclh a vyzaduje jejich vstficnos
vice zaméstnancl vitd moznost flexibilni pracovni doby, coz ovSem
pro zaméstnavatele znamena nejen prodiuzovat pracovni dobu podle
momentalni potieby, ale také dat zaméstnanclim prileZitost k vyuZiti
zkracené pracovni doby. To byva problematické pfi zachovani
plynulosti fungovani organizace.

Jinou alternativou je docCasné vyuzit pres€asovou praci
zaméstnancll. Na organizaci toto feSeni klade zvySené pozadavky
financni, coz se v porovnani s naklady na najmuti nové pracovni sily
mize zdat jako nevyhodné, avSak pfildakani, vybér novych
zaméstnancll a jejich zaucovani znamena pro organizaci prekazku
zejména c¢asovou. Proto se pfilezitostné prodlouZeni pracovni doby
muiize stat dobrym feSenim, zejména pokud si je zaméstnavatel jist,
Ze zvySena poptavka po pracovnim vykonu je opravdu do¢asna.

U pozic nizSich je dofasné rozSifeni prace presCas béznégjsi
nez LT W;):/__éwémwk\iaml‘iﬁykg\}énych”' porzic./;lvak’ | ukazu1e pfiidhé &.1 u
-

%7 Hiittlova, E.: Flexibilni pracovni reZimy [online]. [cit. 2007-03-06]. Dostupné z:
<http://ppam.elanor.cz/01-99/>.
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zaméstnani s nizsi kvalifikaci byl zjistén vétsi podil placené prace
piescas. Vyse kvalifikovana zaméstnani vykazuji vétsi pocet hodin
prace piesCas, av3ak vétdina této prace neni placena. Nizsi
pracovnici ¢asto nejsou ochotni pracovat presCas bez odpovidajici
finanéni nahrady a naopak u vys$Sich pozic je zameéstnavateli
prodluzovani pracovni doby bez finan¢ni nahrady ¢asto povazovano

za normu.
5.1.3 Interni zdroje

Dalsim zplsobem, u kterého Ize wvyuzit interni zdroje
organizace, je obsadit volnou pracovni pozici z vnitfnich zdroja.
K takové situaci mize dojit v pfipadech, kdy vzniknou pracovni sny
uspofené v dusledku technlckeho rozvoje nebo jsou pracovnici
Gmgm; Ze stavancnch pracovnlch pozic v souvislosti s ukonéenim
Casti vyroby nebo jinymi organizaénimi zménami. Takové feSeni Ize
uspésné pouzit u nizSich délnickych pozic, kde hlavnim kvalifikacnim
poZzadavkem je ur€ita mira zru€nosti a manualni vykonnosti. U
vys$Sich pracovnikii je tento zplisob obsazeni pracovniho mista také
mozny, avsak je tfeba dbat na to, aby snaha umistit pracovniky ze
zruSenych pozic na pozice jiné nepfevazila nad snahou nalézt
vhodného kandidata pro uréitou pozici. Musi byt tedy zachovana
kvalifikacni kritéria a vedie interniho kandidata bychom se méli snazit
nalézt vhodné kandidaty i z externich zdroji. Volna pracovni pozice
by pak méla byt nabidnuta opravdu tomu kandidatovi, ktery nejlépe
spliuje kritéria.

K internim pfesuniim zaméstnanci miize dochazet i v takovych
pfipadech, kdy zaméstnance zname a vime, ze ;tﬁ/je na svém misté
podhodnocen a mohl by vykonavat naro¢néjsi praci, nez jakou
vykonava dosud. Vtéto situaci se stava interni zdroj nejlepsim
feSenim pro zaméstnavatele. Pracovnik i organizace jiz vi, co maze
od druhé strany ocekavat, zarovern tak lze G¢inné zvysit moralku a
motivaci zaméstnancl. Podobné Ize vyuzit i zaméstnance, ktery je

ucelné vyuZit na stavajicim pracovisti, avSak sam projevi zajem o
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nové uvolnéné & vytvofené misto.® Pokud se stane vhodnym
kandidatem, je toto feSeni pro organizaci vyhodné. Zaméstnavateli se
tak navraci investice do zaméstnancll viozené a miize tak vyuzit
zkuSenosti, které jiz tito pracovnici v podniku dfive ziskali. Tento
pfesun zaméstnancl v$ak klade nové pozadavky na obsazeni mist
uvolnénych témito pracovniky. Za pfedpokladu, Zze témito internimi
pfesuny umoziiujeme zaméstnanciim povySovani, a tedy dochazi
k pfesuniim z niz8ich pozic na vy$si, by mélo byt pro zaméstnavatele
snazsi nalézt pracovni silu pro nizsi, a tedy i méné kvalifikovanou
pozici. Na druhé strané pokud ktakovym presunim dochazi
v organizaci €asto, mohou se projevit negativné na strnulosti a
snizené mife inovativnosti podniku.®*® Piece jen kazdy novy
zaméstnanec zejména na vy$Sim postu pfinasi do organizace i
ur€itou miru vlastni invence a novy pfistup, coz je dllezité pro
udrzovani uréité miry konkurenceschopnosti organizace a zachovani

jejiho realistického pohledu na okolni prostiedi.
5.1.4 DoCcasné zaméstnani

DalSi z moznosti, jak se vypofadat s pozadavkem vyssi
produktivity spoleCnosti, aniz bychom pfijimali nové zaméstnance
z externich zdroja, je do¢asné zaméstnani. Toto feSeni mize mit
podobu pracovniho poméru na dobu uréitou, dohody o provedeni
prace Ci dohody o pracovni €innosti. VSechny tyto formy prace maiji
pro zaméstnavatele velké mnozZstvi vyhod, jednou z nejvétSich je
flexibilita. Organizace pomoci téchto pracovnich poméri muize
pohotové reagovat na zmény na trhu, na proménlivou poptavku a
sezonni vykyvy v produkci. Nespornym pozitivem je také mozZnost
snadného ukonceni pracovniho poméru & moznost vyzkouSet si
zaméstnance predtim, nez mu je nabidnuta klasicka pracovni

smlouva na dobu neurcitou. Organizace nabizeji ¢asové omezené

3% Koubek, J.: Rizen{ lidskych zdrojl, Praha: Management Press, 1997, s. 103.
3 Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii, Praha: Management Press, 1997, s. 104,
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zameéstnani pfimo, nebo vyuzZivaji sluZzeb zprostfedkovatelskych
agentur- outsourcingu. Tyto agentury disponuji rozsahlou siti
pracovnik(, ktefi jsou k dispozici, a v pfipadé potieby si organizace u
téchto agentur pracovniky pronajimaji. Casto se jedna o
specializované pracovniky, ktefi se u€astni Casové omezené prace na
konkrétnim projektu. Takto se d'aji ziskat Gzce zameérfeni odbornici,
jejichz dlouhodobéjsi zaméstnani by bylo pro firmu finanéné narocné
a zarovenn by nedokazala jejich sluzeb wvyuzit po celou dobu
pracovniho pomeéru. Velké mnozstvi takto najimanych pracovniki
vSak tvori i malo kvalifikované pracovni sily, které jsou vyuzivany
zejména ve vyrobnich podnicich, kde napfiklad pifed koncem kazdého
roku pravidelné stoupa tlak na zvySeni produkce a splnéni vSech
zakazek do konce roku. Dal$im problémem, ktery Ize timto zplsobem
resit, je relativni nedostatek pracovnich sil v uréitém regionu. Pokud je
tfeba narazové najmout vétsi mnozstvi lidi, v oblasti s vice vyrobnimi
podniky mize nastat problém s dostupnosti pracovni sily. Nékteré
personaini agentury se proto zaméfuji na dovazeni zaméstnancl
z oblasti s vysokou nezaméstnanosti do mist, kde je po nich vysoka
poptavka. To funguje nejen v ramci republiky, ale napfiklad také fada
slovenskych & bulharskych  personalnich agentur dovazi
zameéstnance pro ceské spolecnosti vyuzivajici velké mnozZstvi malo

kvalifikované pracovni sily.
5.2 Hledany profil

Pokud organizace zvazi moznosti, které jsem zminila vyse,
tedy fesit potiebu vétsi produktivity pomoci sou¢asnych zaméstnancu
bez najimani novych lidi, a tyto mozZnosti se ji nezdaji uspokojujici &i
dostatené, méla by pfistoupit k naboru novych zaméstnanc.

Aby personalni utvar v dané spole€nosti védél, koho hledat a
jakym zpusobem, je tfeba se nejdfive dobfe informovat o samotném
pracovnim misté, které ma byt obsazeno- o popisu innosti tykajicich
se této pozice, o hodnoceni tohoto mista, o kvalifikacnich

pozadavcich na tuto pozici ¢ o ostatnich viastnostech, jez by mél
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uchaze¢ mit.*® NejdUlezit&jsi zt&chto charakteristik pak tvofi
naborova kritéria'!, stavaji se soudasti informaci obsazenych
v nabidce pracovniho mista a umoznuji potencionalnimu uchazedi

rozhodnout se, zda na nabidku reagovat.

5.2.1 Popis pracovniho mista

Jednim z nejdllezitéjSich informaci pro jedince hledajiciho
pracovni misto je jeho popis, tedy naplh prace. Je prvotnim udajem,
ktery uchazeé v pracovni nabidce hleda a podle né&jz se Fidi.** Popis
by meél obsahovat nazev pozice a konkrétni pracovni procesy a
postupy tykajici se této pozice. Ty by mély byt dostatecné konkrétni,
aby si potencionalni uchaze¢ dokazal pfedstavit toto pracovni misto.
Zaroven by naborovy pracovnik mél mit dostatek informaci a piehled
o tomto misté&, aby v pfipadé dotazlli uchazeél prokazal znalost
obsazované pozice a mohl tak zodpovédét dodateéné otazky.
Personalista by mél také znat misto, na némz se tato pozice nachazi
ve firemni struktufe, tedy na jaké pozici se nachazi vzhledem k arovni
fizeni, jaké a kolik bude mit nadiizenych a podrizenych.

DalSim (dajem tykajicim se pracovni pozice je jeji hodnoceni.
Odviji se od vyznamu pozice, jejiho zafazeni ve struktufe a odrazi se
v celkovém mzdovém ohodnoceni. Na celkové finanéni ohodnoceni
ovéem miva také vliv dostupnost vhodnych kandidat( na tuto pozici a
konkrétni vybrany kandidat. Pokud se jedna o oblast s nedostatkem
odbornikli, bude se cena pracovniho mista zvySovat. Stejné tak
v pfipadé, Ze se nam podafi ziskat uznavaného odbornika s bohatou
praxi, budeme se snazit vyhovét jeho finanénim pozadavkim, které
budou patrné vyS§si nez u ostatnich méné erudovanych kandidatd.

Napln prace a hodnoceni pozice jsou informace, které zajimaji

kandidaty a podle nichz se fidi pfi vyb&ru mezi nabidkami pracovnich

“* Viz. piloha &.3
*! Trénink vybé&rovych pohovort, Praha: Gradua-CEGOS, 2006.
2 Koubek J.. Rizeni lidskych zdrojii, Praha: Management Press, 2001, str.124.
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mist. AvSak kazdé pracovni misto je specifikovano i po strance

pozadavk, tedy kritérii, jez musi uchazedi také respektovat.
5.2.2 Pozadavky na kvalifikaci

Jednim ze zakladnich kritérii je poZzadovana kvalifikace. Jedna
se o dosazené vzdélani, které byva prvnim kritériem pro tridéni
potencionainich uchazecl. Dalsim dilezitym hlediskem v této oblasti
je obor, v némz bylo daného vzdélani dosazeno. Zejména u vyssich
pozic jsou znalosti zdaného oboru podminkou pro Uspésné
vykonavani pracovnich Ukold. S tim souvisi i Udaje o déice praxe
vdaném oboru nebo na dané pozici. U urditych technicky
zamérenych pozic jsou podminkou i nékteré zakonné kvalifikaéni
predpoklady- fidi¢sky prikaz, svareCské zkousky, certifikaty a
podobné&.*

Hlediskem, které se stava ¢im dal vice dilezité, je jazykova
vybavenost uchazeéll. Zejména pokud se jedna o vétsi organizaci,
komunikativni znalost alespon jednoho ciziho jazyka byva Casto
nutnosti. Stejné mizZzeme pohlizet i na znalosti vypocetni techniky.
UZivatelska znalost je dnes minimem, bez néhoZ nelze vykonavat
vétSinu pracovnich ukoli, vyjimku mohou tvofit nejméné kvalifikované
délnické pozice.

K pozadavkim na kandidata se vétSinou jesté pfipojuji
informace o tom, jaké viastnosti ¢i schopnosti by mél kandidat mit- tak
zvané ,soft skills'.** Do této skupiny se fadi pozadavky na schopnost
vedeni lidi, na vy$8i miru komunikativnosti, schopnost organizovat a

podobné.

* Vedeni vybérového rozhovoru manaZera s uchazetem o zaméstnani, Praha: Pragoeduca,
rok vydani neuveden.

* Culo, S.: Schopnosti, které v Zivotopise nenajdete [online]. [cit. 2007-03-15]. Dostupné z:
<http://www.jobpilot.cz/content/service/jobjournal/skills/skills.htm1>.
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Souhrnem v$ech téchto pozadavkil na pracovnika vznikne
podklad pro uchazecée i pro personalisty, podle n&jz se vytvaii uzsi
skupina kandidat(.

Jak bylo zminéno jiz vySe, u nizsich pozic byva pozadavkl na
uchazece méné nez u vyssich, vySe specializovanych pozic. Proto
zde plati, ze kliCovym hiediskem, podle néhoz se mezi kandidaty na
niz§i délnicka mista rozhoduje, je €as, ve kterém se o misto uchazeji.
Niz§i pozice maji jasné urCené pozadavky a u uchazecl se pfili§
nepfihlizi k ostatnim viastnostem &i schopnostem. Naopak u vy$Sich
pozic se piiklada vyssi dullezitost viastnostem uchaze€e a pfinosu,
ktery m(ize organizaci poskytnout. Kazdy uchaze€ je posuzovan
nejen podle své kvalifikace a objektivnich udajll, které o sobé& miize
uvést, ale setkdva se osobné s personalistou i potencionainim
vedoucim a absolvuje pohovor, v némz si personalista snazi utvorit
obraz i o subjektivnich viastnostech uchazeée a vlivu téchto viastnosti

na nabizenou pozici.
5.3 Zdroje nové pracovni sily

Pokud ma personalista vytvofen souhrn pozadavkd a nabidku
tykajici se konkrétniho pracovniho mista, mize zacit vyhledavat
kandidaty. Vhodné kandidaty lze najit pomoci rlznych zdroji, tyto

zdroje jsou v zasadé ovlivnény tremi faktory**:

. Mistnim trhem prace- ¢im je trh vétsi, tim je nabor
shazsi.
. Urovni dané pracovni pozice- &im vys$i specializace,

tim vétsi asili pfi naboru.

° Velikosti organizace- ¢im vétsi organizace, tim snazsi

nabor.

Metod, jimiZ se novi pracovnici ziskavaji, je vice. Organizace
se vétSinou nezamérfuji jen na jednu, ale vyuzivaji jich vice, také

podle typu pozice, kterou se snaZzi obsadit. Ne vSechny metody jsou

> Robbins, S.P., Coulter M.: Management, Praha: Grada, 2004, str. 290.

47



vhodné pro vyhledavani kandidatil na veskeré pozice, kazda metoda
se zaméfuje na ur€ity typ zaméstnancl. Vybér spravné metody je

tedy jednim z klicovych bod majicich vliv na Gspésnost naboru.
5.3.1 Urady prace

Levnou metodu ziskavani pracovnikll predstavuje spoluprace s
ufadem prace. Naklady této c¢innosti jsou hrazeny ze statnich
prostfedk(i a v pfipadech osob ze zménénou pracovni schopnosti
miZe zaméstnavatel ziskat i pfispévek na zaméstnavani tohoto
pracovnika. Zarover zde lze najit nejvice nabidek zaméstnani, jelikoz
kazdy zaméstnavatel by zde mél nahlaSovat sva volna pracovni
mista. Sem pfichazeji uchazedi o zaméstnani a bud sami pomoci
vyvések a seznamil volnych mist nebo za pomoci zprostredkovatel(
hledaji pracovni mista, ktera jim vyhovuji a ktera odpovidaji jejich
kvalifikaci. S pomoci Grfadi prace vSak lze nalézt pfevazné meéné
kvalifikované pracovniky, zaroven kandidati posilani urady prace do
poptavajicich organizaci vétsinou nemaji dostateé¢né dovednosti*®.

Dals§im zp(sobem, jak miiZe organizace vyuZit fungovani
aradt prace, je vyjet pfimo na tento Urfad a snazit se pfilakat
nezaméstnané osobné. Zastupci personalniho utvaru mohou po
domluvé s afadem prace vyuzit jeho prostor a uspofadat predem
inzerovanou prezentaci spojenou s naborovou akci pfimo na misté.
Tento zplsob je dobie pouzitelny zejména v regionu a S$ir§im okoli
pusobisté firmy, kde potencionalni uchazeéi nemusi mit dostateéné
informace o spole€nosti a nabizené praci. Vhodnou prezentaci a
prfedstavenim firmy mohou personalisté pfesvédéit uchazece
k zaméstnani ve spoleCnosti a k pfipadnému dojizdéni, spolecné s
informacemi o moZnostech dopravy tak Ize oslovit jedince, ktefi o této

moznosti pfedtim neuvazovali.

*® Nabidka a poptavka na trhu prace [online]. [cit. 2007-03-06]. Dostupné z:
<http://portal. mpsv.cz/sz/stat/trh>.
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5.3.2 Inzerce

Dulezitou roli v kontaktovani moznych budoucich uchazeé
hraje inzerce. V soucasnosti je nejrozSifenéjSi metodou ziskavani
pracovniki a mnoho personalnich oddéleni na ni stavi svou &innost.
Inzerce mlze probihat ve sdélovacich prostifedcich, na internetu, v
periodikach, ¢i odbornych c¢asopisech zaméfenych na cilovou
profesni skupinu. Podle obtiznosti naborového procesu u konkrétni
pozice lze také zvazit plsobnost inzerce, mizZe pokryvat pouze
region, av8ak u vysSich specializovanych pozic je jeji u€innost
znatelné vysSi, tykad se i uzemi celého statu. V pfipadé moznosti
zaméstnavat i cizince miize mit mezinarodni charakter.*’

Charakter inzeratu ma vyznamny vliv na mnozstvi zajemcl o
praci. Mél by byt dostate¢né podrobny, aby popsal pracovni pozici a
zaroven selektoval potencionalni uchazece. Na druhou stranu pfilis
podrobny inzerat mize odradit velké mnoZstvi jedincu, ktefi se mohou
zaleknout nékterych kritérii, a zajemcl pak bude pfili§ malo na
provedeni dostatecné kvalitniho vybérového fizeni. Dobfe sestaveny
inzerat by meél tedy veést k ziskdni pomérné malého poétu dobfe
kvalifikovanych uchazecl. Takovy inzerat ma byt nastrojem prvni
selekce.

Zpusobl, jak vytvofit inzerat, je mnoho a vétSinou se Fidi
urcitou $ablonou, kterou si kazda firma vytvofi v pribéhu inzerovani.
Inzerat je tak typicky svou grafickou podobou a dominantni barvou
(vétsinou se shoduje s barvou loga spolecnosti), ¢imZ se stava lépe
identifikovatelnym pro d&tenafe. Zvlasté pokud firma vyhledava
uchazecle touto formou pravidelné.

Aby byl inzerat usp&sny, mél by obsahovat uréité informace*?,
jejichz charakter vychazi z principu psychologie trhu a reklamy
AIDA.*° Tato zkratka shrnuje slova attention, interest, desire, action-

tedy pfitahnout pozornost, vyvolat zajem, podnitit touhu, dovést

" Koubek, 1.: Rizeni lidskych zdrojd, Praha: Management Press, 1997, str. 114,
*® Viz. ptiloha ¢4, 5, 6
** Styblo, J.: Personalni management, Praha: Grada, 1993, str. 244.
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k aktivité. Pokud budeme vychazet ztohoto predpokladu, kazdy
inzerat na pracovni nabidku by mél obsahovat zretelny nazev pozice,
ktera je pohledavana, podrobnéjSi popis pracovni innosti, uroven
fizeni a dalSi charakteristiky, které &tenafi pfiblizi pozici. Dale
vinzeratu musi byt uvedeny poZadavky na kandidata, tedy co
spoleénost ocekava. Touhu by nasledné mély vyvolat informace o
tom, co je zaméstnancim nabizeno. Zde ma spoleCnost moznost
nalakat &tenafe na baliCky zaméstnaneckych vyhod a jiné beneﬁty,
které nabizi. Inzerat by mély uzavirat idaje o moznosti kontaktovat
zadavatele a konkrétné osobu personalisty, ktery ma pfisludny
naborovy proces vést. Samoziejmosti je vyrazné logo spole€nosti,

které je soucasti grafické podoby inzeratu.
5.3.3 Personalni agentury

Persondlni agentury jsou subjekty specializované na
vyhledavani kandidatl pro firmy poptavajici volna pracovni mista.
Tyto agentury shromazduji Zivotopisy kandidatl, prostfednictvim
pohovoru si vytvari nazor na kandidata a poté se snaZzi nabidnout tyto
kandidaty firmam.

Vétsina personalnich agentur pracuje tak, Zze pokud je kandidat
spoleCnosti vybran, personaini agentufe je za tohoto jedince
zaplaceno. Tedy z hlediska firmy tento zplsob vyhledavani kandidatt
nepatii mezi nejlevnéjsi, avsak v pfipadé velkych firem se cenovy
rozdil mezi timto. a ostatnimi naborovymi prostfedky stira. Vyhledani
kvalitnino kandidata zejména vy3Si kvalifikace a odbornosti je pro
samotnou personalni jednotku spolecnosti Casto ¢asové naroéné,
pfiemz agentura ma k dispozici uchazece ve své databazi, a ti jsou
jiz Easte€né provéfeni a Ize o nich jiZ pfedem firmé poskytnout urdité
reference.

Na druhé strané pro kandidata je s timto postupem spojena
neprijemnost dvojiho pohovoru- v personalni agentufe a poté i ve
spole¢nosti, vzdy také existuje riziko, Ze pohovor v personalni

agentuie nezanecha dobry dojem a kandidat pak neni doporuc¢en ke
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konkrétnimu vybérovému fizeni. Pro firmu tak vznika riziko ztraty
kandidati, ktefi by pfipadné na personaini uGtvar spoleé¢nosti
zapusobili jinak neZ na personalni agenturu.

Existuje v§ak mnoho padnych davodu, proc je tato sluzba stale
vice a Castéji pouzZivana. Vyhoda pro podnik spociva nejen
v profesionalni praci, ktera mize ¢aste¢né nahradit Usili naborového
oddéleni, ale také vtom, Ze pokud agentura vyhledava pro firmu
kandidaty, na pracovni trh vstupuje svym jménem, aniz je zminka o
podniku, ktery vhodné lidi ve skute€nosti hleda. Z tohoto faktu ¢asto
tézi velké podniky s vysokou fluktuaci, které nechtéji, aby se tato
skute€nost dostavala na vefejnost.

Nékteré personalni agentury pouzZivaji metodu ,executive
search’. Jedna se o vyhledavani a vybér pracovnikil zejména pro
vysoké funkce v okruhu lidi, ktefi pracuji ve stejném nebo pfibuzném
oboru. Pfi tomto vyhledavani se oslovuji i ti, ktefi jsou vhodnymi
kandidaty a stavajici firmu nebo misto opustit nechté&ji nebo o tom
dosud nepifemysileli. Cilem je tedy vhodného kandidata najit a oslovit
ho s nabidkou natolik, Ze se rozhodne zménit zaméstnavatele. Tato
metoda je specificka pro vyssi pozice, protoze nelze pfili§ ofekavat,
Ze by se vysoci specialisté, o které je zvySeny zajem, ozvali na
inzerat sami. V prubéhu naborového procesu s témito lidmi také nelze
vétsinu otazek fesit pisemné. Takovy naborovy proces se znaéné lisi
od bézného postupu, kterym prochazeji ostatni kandidati. Pro svou
specifi¢nost je tedy vhodné ho svéfit personalni agentufe, piestoze
ceny za tyto sluZzby jsou vysoké- odbornik takto ziskany se svym

pfinosem spolec¢nosti vyplati.

Zpasoby, kde ziskat kandidata, popsané vysSe patfi mezi ty
nejpouzivanéjsi. Existuji ale i podplrné prostiedky naboru, mezi néz
patfi Dny otevienych dvefi nebo prezentace na Veletrzich pracovnich

prilezitosti na vysokych Skolach.

30 Casto nazgvano také head hunting“ — viz. Styblo, I.: Personalni management, Praha:
Grada, 1993, str. 248.
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Den otevienych dvefi je pro firmu pfileZitosti prezentovat se a
prilakat tak mozné kandidaty. Tim, Ze spolecnost otevie své prostory
k nahlédnuti, umoZnuje lidem nechat se nalakat na prijemné prostredi
firmy, seznamit se bliZze s procesy probihajicimi ve firmé a ziskat tak
na svou stranu jedince, ktefi neméli jasnou pfedstavu o firmé &i ty,
ktefi napfiklad nemaji pfistup k periodikiim, ve kterych spoleénost
volna mista inzeruje, tfeba na internetovych strankach. Vétsinou na
téchto dnech probihaji prezentace o firmé, je pfitomen tym naborarq,
s nimz se mohou Kkandidati setkat pfimo. Pro spole¢nost je to
pfilezitost, jak si naklonit vefejnost na svou stranu a udélat si u ni
dobré jméno.

Veletrhy pracovnich prilezitosti probihaji Casto pfimo na
univerzitach a byvaji zameéfené na budouci absolventy. Cilem byva
zprostiedkovat kontakt mezi studenty a zaméstnavateli, ktefi by
pripadné mohli nabidnout uplatnéni studentim urcitych obord.
Prezentujici se spoleCnosti se tedy snazi dostat do povédomi
studentq, predstavit jim blize sféru svého plsobeni a pfipadné i ziskat
kontakt na ty, ktefi budou absolvovat v nejbliz§i dobé&. Pfi této
pfileZitosti mohou studenti vyuzit také moznosti zajistit si praxi &i
spolupraci a podporu pii psani diplomové prace.®*

Na studenty je také zaméfena metoda nazyvana ,trainee
program‘. Jedna se o program pro studenty poslednich ro¢nika, ktefi
dostanou moznost spolupracovat s firmou a zaroven se zavazi, Zze u
ni po uritou dobu po absolvovani budou pracovat. Takto si firma
miZe pfilakat absolventy oborl, jichZz je nedostatek a zarovenn ma
moznost je vyskolit jiZ pfed nastupem do pracovniho pomeéru. Pro
studenty je vyhodou jistota budouciho zaméstnani a zaroven urita
finanéni podpora po dobu priibéhu tohoto programu. Nevyhodou se
pak ovSem stava svazanost tykajici se budouciho zaméstnani a tedy

nutnost setrvat u spole€nosti i v pfipadé jiné, lepsi pracovni nabidky.

5! Veletrhy pracovnich ptileZitosti [online]. [cit. 2007-03-20]. Dostupné z:
<http://www.ikariera.cz/?p=vpp>.
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Pokud shrneme moznosti naborového procesu, které se
nejCastéji pouZivaji, jejich vyhody a nevyhody ilustruje nasledujici
tabulka®%:

Tabulka ¢. 6: Zdroje novych zaméstnancu.

ZDROJ vyhody nevyhody
Pracovni tfady zadné nebo nizké poplatky kandidati vétSinou nemaji
dostate¢né schopnosti a
kvalifikaci

Inzerce velké pokryti, moznost mnoho nedostatecné

zaméfit se na specifické kvalifikovanych kandidatt
skupiny
Personalni rozsahlé kontakty, moznost vysoké naklady
agentury piedvybéru

5.4 Vybérové fizeni

KdyZz jsou inzeraty vyvéSeny & jednoduSe organizace da
najevo, ze je oteviena nova volna pozice, za¢ina vybérovy proces.
Ten vznika v momenté, kdy uchazedi projevi zadjem o danou pozici, a
koné&i ve chvili, kdy je rozhodnuto o pfijeti nového zaméstnance.
Postupy, ke kterym dochazi mezi témito dvéma body, slouZi
k porovnani potfeb uchazece o praci a organizace53.

V pfipadé obsazovani délnickych pozic je tento proces kratsi a
pro uchazele i personalisty znaéné jednodussi. Prvni kontakt a
posouzeni uchazeée probiha jiZ osobné. Jak jiz bylo uvedeno vyse,
zakladem byva posouzeni manualni zru€nosti podminujici moznost

vykonavat pracovni pozici, popfipadé byva po kandidatovi

52 Robbins, S.P., Coulter, M.: Management lidskych zdrojii, Praha: Grada, 2004, str.290,
upraveno.
** Viz. piloha &.7
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pozadovano potvrzeni o zdravotni zpUsobilosti ke konkrétni pracovni
naplni. Pokud tyto podminky spini, byva na misto pfijat.

V pfipadé vysSich (technicko-hospodaiskych pozic) ma vybér
nékolik stuprill, prostifednictvim nichz se kandidati filtruji a zuzuje se
tak skupina vhodnych kandidatd.

5.4.1 Prvotni predvybér kandidatu

Po vyhladeni vybérového fizeni se zpravidia zatnou o pozici
zajimat potencionalni kandidati. V textu inzeratu ¢&i na jiném misté,
kde se zajemci o vybérovém fizeni dozvédi, by mél byt uveden dalsi
postup v pfipadé zajmu ¢&i kontakt na osobu personalisty, ktery mam
nabor pravé této pozice na starosti. VétSinou se tedy jedna o adresu,
kam lze zaslat Zivotopis, pfi inzerci na nékterych internetovych
strankach mohou mit zajemci k dispozici formulaf, ktery vyplni, pfiloZi
pfipadné Zivotopis a poptavajici firmé je automaticky odeslano
hiaSeni s pfilozenym Zivotopisem. V pfipadé personalnich agentur
tuto agendu vykonava agentura sama.

Personalni pracovnik tak obdrzi informaci o lidech, ktefi by méli
zajem o danou pozici, a zarover jiz ma k dispozici jejich Zivotopis.
Posouzeni Zivotopisu je prvnim krokem ve vybérovem fizeni vSech
uchazecl o vyssi pracovni pozice. Zakladem byva kontrola spinénych
pozadavk(, které v inzeratu byly uvedeny. MizZe se stat, Ze kandidat
povazuje své zkusenosti za vyhovuijici vzhledem k pracovnimu mistu,
kterého se vybérové fizeni tyka, pfestoZe tomu tak neni. Personalista
byl mél byt detailné seznamen se vSemi nezbytnymi naroky na
potencialni uchazeCe, miize tedy posoudit, zda kandidatova
dosavadni praxe je opravdu dostacujici. Dochazi tak k prvnimu tridéni
kandidatli, jehoz pfedpokladem je to, Ze se Zivotopisy téchto
kandidat(i dostanou do rukou personalisty, ktery ma dobrou znalost
pozadavk(l na kandidata k dané pozici. Takio mohou byt vytiidéni
kandidati, jejichz Zivotopis neodpovida hledanému profilu.

U nékterych specifickych pracovnich pozic je zakladni

podminkou mit nékteré dovednosti na uréité urovni (napfiklad
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jazykové schopnosti u pozice prekladatele, znalost u&tovani u
Ucetniho), proto miZze byt kandidat bezprostfedné po zvaZovani
Zivotopisu kontaktovan s zadosti o provéfeni téchto dovednosti
zkouskou. Uchazeé je podroben testu, jehoz vysledek podmifiuje
schopnost dobfe vykonavat danou pozici a je tak hlavni podminkou
pro postup uchazece na dalsi stuperi vybéroveho fizeni.

Zivotopisy, které personalista uzna za vhodné (spliiujici
inzerované podminky) i vysledky piipadnych testd, by mély byt dale
postoupeny konkrétnim pracovnikim (vedoucim, nadfizenym,
managerum), ktefi nového pracovnika hledaji. Ti by meéli vybrat
uchazece, jez maji byt zafazeni do dalSiho vybérového fizeni a

pozvani na osobni pohovor.
5.4.2 Pohovor

Prijimaci pohovor je oficidlni rozhovor, jehoz cilem je zhodnotit,
zda je mozné uchazeée o praci prijmout. ,Ugelem tohoto pohovoru je
ziskat a posoudit takové informace o uchazedi, které umozni
pfedpovédét jeho budouci pracovni vykon na pracovnim misté a
porovnat jej s predpokladanym vykonem jinych uchaze&d.”** Zakladni
otazky, na néz by mél odpovédeét, se tykaji toho, zda uchazeé mize
vykonavat danou praci (ma pro ni schopnosti), zda ji chce vykonavat
(e dobife motivovan) a do jaké miry bude schopen sZit se

S organizaci.
5.4.2.1 V\yhody a nevyhody

Jedna se o nejcastéjSi metodu vybéru zaméstnancu, jejiz
popularita vyplyva zejména z jeji pruznosti. Mohou byt upraveny pro

s v

informaci ve dvou smérech- zaméstnavatel se dozvida potifebné

** Vedeni vyb&rového rozhovoru mana¥era s uchazefem o zaméstnani, Praha: Pragoeduca,
2006, str.6.
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informace o uchaze&i a uchazet¢ o zaméstnavateli.®® Poskytuji
pfilezitost pokladat kontrolni a do hloubky jdouci otazky tykajici se
dosavadnich zkuSenosti a prozkoumat, do jaké miry jsou schopnosti
v souladu s tim, co pozaduje dané pracovni misto.

Maji vS8ak i ur€ité nedostatky. Jejich nejvyznamnéjsim
nedostatkem je slaba validita pramenici z moznych chyb ve vedeni
rozhovoru a subjektivity posuzovani uchazeCe. Ten, kdo pohovor
vede, se mize dopustit klasickych chyb v hodnoceni- halo efektu®,
prvniho dojmu®’ nebo efektu mirnosti®®. | posuzovany jedinec ovéem
mize doplatit Spatnym vysiedkem na svou momentalni indispozici &i

vysokou hiadinu stresu, kterou Spatné zvliada.
5.4.2.2 Zasady

Ve snaze o co nejvétsi minimalizaci znehodnocujicich viiva na
pohovor, by se mél odvijet od nasledujicich zasad:

o Zakladni je pfiprava rozhovoru. Tazatel by si mél vytvofit

pfibliznou osnovu rozhovoru, kterou by mél dodrZovat u v8ech

uchaze¢l. To mu umozni nasledné dobie kandidaty porovnat.

Osnova by méla vychazet zkritérii vybéru, ta by se méla

odrazet v typu otazek a jejich posloupnosti.

o DiilezZitou roli hraje i misto pohovoru. Mélo by byt klidné,

prubéh rozhovoru by nemél byt ni¢im naruSovan. Vhodnou

atmosféru by mélo vytvofit i uspofadani, mezi tazatelem a

kandidatem by nemély byt Zadné prostorové bariéry.

. Z Casového hlediska by mélo byt pohovoru vénovano

minimainé 30 minut, na vySSi pozice i vice.

. Tazatel by mél mit k dispozici zivotopis uchazece a méli

by si v prib&hu vést poznamky, hodnoceni. DulezZita je snaha

v v

5 Werther, W.B., Davis, K.: Lidsky faktor a personalni management, Praha: Victoria
Publishing, 1992.

> Halo efektem je nazyvana tendence hodnotit jedince podle jednoho rysu.

°7 Hodnoceni se odviji od prvniho dojmu, kterym jedinec pisobil. Hodnotitel mu nedéva
Sanci zménit tento dojem.

’8 Efekt mirnosti se projevuje tim, Ze jedince, ktefi se ndm podobaji, posuzujeme mirn&ji.
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. Veétsina éasu by méla byt vénovana ziskavani informaci

od uchazece.

Personalista i manaZer by si pii rozhovoru vedle informaci a
sdélovanych faktl meli vSimat také komunikaéni dovednosti
kandidata, jeho postojli, verbalniho projevu, mimiky a gest, zejména
co se tyka miry primérenosti. Dllezity byva také celkovy dojem, ktery
kandidat po sobé zanecha.

5.4.2.3 Pribéh

Vlastni obsah rozhovoru by mél vzdy obsahovat tfi zakladni
¢asti, a to dvod, tedy pfivitani uCastnika, podékovani za zajem a
seznameni s obsahem pohovoru, jeho osnovou. Poté pfichazi hlavni
¢ast a na konci by mél byt kazdy rozhovor uzavien informacemi o
dalsim postupu ve vybérovém fizeni, kandidatovi by méla byt dana
moznost polozit otazky, zeptat se na nejasnosti. V této posledni fazi
by mél personalista také prejit k podrobnéjSim informacim o profilu
pracovniho mista a specifikovat poZzadavky. Rozhovor by mél takeé
obsahovat informace o spolecnosti zprostfedkované tazatelem, ty
byvaji podavany na zadatku®® nebo na konci pohovoru®, zalezi na
okolnostech.

Hlavni obsah rozhovoru je veden s cilem dozvédét se co
nejvice informaci o uchazeéi a udélat si obrazek o tom, zda by se na
pozici hodil. Na poc¢atku je dobré vychazet z Zivotopisu uchazecle,
ujasnit ¢i doplnit si informace, které jsou nekompletni, mozné je projit
s uchazecem cely jeho Zivotopis s tim, Ze kandidat dopliiuje uvedené
Gdaje vlastnim komentafem, ktery muize byt pro personalistu velmi
cenny. Otazky se tedy nejCastéji tykaji vzdélani a pracovnich
zkuSenosti ¢ poznatkl. Nasledovat by meély otazky sméfujici
k novému pracovnimu uplatnéni, tykajici se oéekavani, cill, predstav

uchazeCe. VétSinou navazuji otazky tykajici se sebehodnoceni

5 Styblo J.: Personalni management, Praha: Grada, 1993.

60 Werther, W.B., Davis, K.: Lidsky faktor a personalni management, Praha: Victoria
Publishing, 1992.
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pracovnika, jeho pfedstavy o sobé. Obecné plati, Ze pokud se chce
tazatel dozvédét co nejvice informaci, mél by se ptat tak, aby
kandidat neodpovidal pouze ano ¢i ne. Je tedy dobré ptat se na
dlvody, zpUsoby, pobizet kandidata k popisiim a srovnavani.

Pfi celém vybérovém fizeni vétSinou probiha rozhovori vice,
po prvotnim obecnéjdim s personalistou by mél probéhnout i rozhovor
s vedoucim ¢ manazerem, pod néhoz obsazovana pozice spada. Ti
by maéli posoudit do hloubky dovednosti uchazede, které ve svém
Zivotopise uvadi a které jsou po kandidatovi pozadovany. Tento
rozhovor byva veden na odbornéj§i uUrovni, uchaze¢ mize byt
seznamen se zcela konkrétni podobou pracovni pozice a takeé ma
moznost se seznamit se svym pfipadnym budoucim nadfizenym.

Obecné plati, ze ¢im se jedna o vySsi pozici, tim je béznéjsi
vétsi pocet pohovord a delsi vybérové fizeni. Manazerské pozice jsou

typické pravé vétsim podtem kol, v nichz jsou kandidati selektovani.
5.4.2.4 Chyby hodnotitell

Uginnost pohovoru se znaéné sniZuje, pokud tazatel neni

dostate&né zkugeny a nevyvaruje se nasledujicich chyb®":

o halo efekt- tendence hodnotit jedince podle jediného
rysu,
. prvni dojem- hodnoceni se odviji od prvniho dojmu,

ktery uchaze€ udélal, hodnotitel mu nedava Sanci zménit
dojem, ktery vytvoril,

. pifedsudky- souvisi s rozporem mezi tim, co hodnotitel
oCekaval a co zjistil, tento rozpor pak dusti vtendenci
nadhodnocovat nebo podhodnocovat,

o stereotyp- mame tendenci lidem pfipisovat viastnosti
podle néjakého vyznamneho rysu ( napf. starSi lidé jsou

rozvazni, zeny mirnégjsi),

6 st x o > ¥ % ror
! Vedeni vybérového rozhovoru manaZera s uchazetem o zamé&stnani, Praha: Pragoeduca,
2006, str.6.

58



. pfili§ mnoho miuveni- uchaze¢ ma malo prostoru se

projevit
. mirnost- jedince, kitefi se nam podobaji, posuzujeme
mirnégji,
. favoritismus- jedince, kterého si hodnotitel oblibi,

posuzuje pozitivnéji a nevidi jeho slabé stranky.
. zapominani informaci z prostiedni ¢asti rozhovoru
. snaha zjistit, zda je uchaze¢ dlvéryhodny, spolehlivy a

podobné, coz se da na zakladé rozhovoru téZzko posoudit.
5.4.3 Assessment centum
5.4.3.1 Co je Assessment centrum

Assessment Centrum (AC) je specialni diagnosticka metoda,
ktera se pouziva pro vybér zaméstnancl z vétsiho poétu uchazeci.
Termin Assessment centrum je mozno pielozit do ¢estiny jako
hodnotici centrum nebo diagnosticko-vycvikovy program62. Je to tedy
nastroj ke zhodnoceni potencidlu pracovnikQ pro vybér, posouzeni a
hodnoceni, zaméfeny na rozvoj lidskych zdroji a jejich uvedeni do
souladu s potfebami firmy. Jedna se o souhrn diagnostickych a
rozvojovych metod, pozorovani nezavislymi pozorovateli podle
raznych kritérii béhem delSiho ¢asového Useku a zhodnoceni silnych
stranek a rozvojovych potfeb.®

Aby spadaly do AC, mély by tyto metody zahrnovat:

. pfedem jasné definované parametry, které chceme
zjistovat,

o vice druh( technik,

. vétdina téchto technik by méla zkoumat ucastniky v

takovych situacich, které se blizi situacim, vnichz se

52 Montag, P.: Assessment centre, Praha: Pragoeduca, 2002.
8 Jelen, V.: Hodnotitel v Assessment/Development Centre, Pracovni material k otevienému
seminafi, Praha: Expertis, 2006.

59



zjiStované charakteristiky pravdépodobné uplatni (v

soucasnosti nebo v budoucnosti),

. vice vyskolenych hodnotiteld (at uz internich ¢&i

externich, poskytnutych dodavatelskou firmou),

. zavéreCnou zpravu jako komplex vSech ziskanych

vysledkd.

Mnozstvi a naro¢nost pouzitych metod odpovida kritériim,
ktera byla pro hodnoceni Géastnikl stanovena. Hlavnim rysem AC je
pfitomnost vice hodnotitelli, ktefi posuzuji kandidata z rlznych
hledisek a podle rlznych kritérii béhem delSiho ¢asového Useku.
Ugastnici jsou hodnoceni v konkrétnich situacich, které simuluji
realné problémy - rozhoduiji se, vytvaieji tym a vzajemné komunikuji.
To umoZiiuje poznat Ucéastnika z mnoha UGhld a vytvorfit si tak

komplexni nahled.
5.4.3.2 \VyuZiti Assessment center

Jak bylo fe¢eno, AC je nastroj k vybéru zaméstnancll z vétsiho
poctu kandidatl. Existuje ale vice persondlnich proces(, pfi kterych
se tato metoda Gspé&sné pouziva.®

Prvnim, nejcastéjsim zpusobem pouziti je vybérové fizeni na
pracovni pozici, kdy se na tuto pozici hlasi vétSi pocet kandidatd,
které jiz neni moZno filtrovat na zakladé kvalifikace &i jinych
pozadavki vyplyvajicich z daného pracovniho mista. V tomto pfipadé
je tfeba si uvédomit, Ze kandidati nebudou mit zadné specifické
vliastnosti, cvieni tedy musi byt zaméfena spiSe obecnéji s cilem
zjistit rozvojovy potencial kandidatl a charakteristické rysy, které by
mél vhodny kandidat mit. Zvlastnim pfipadem tohoto typu je
individualni assessment, kdy jde o posouzeni pouze jednoho
kandidata, cviéeni a modelové situace jsou pfizptisobeny pouze praci
s timto jednotlivcem. Tento druh se pouzZiva a vysokych pozic, kde je

tfeba do vybéru kandidata investovat vice ¢asu.

54 Assessment Centre [online]. [cit. 2007-3-13]. Dostupné z:
<http://www.assessmentcentre.info/>
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Daldim moznym vyuZziti je posouzeni internich kandidata pfi
vybéru na nové pozice nebo pfi povySovani. Zde mizeme pocditat
s tim, Ze UCastnici maji dostatek zkusSenosti a konkrétnich znalosti a
tomu Ize pfizplsobit jednotlivé modelové situace a cvi¢eni. AC tak
v tomto pfipadé zjiStuje predikci jejich uspé&Snosti v nové pozici.

Treti moZnosti, jak pouzit tuto metodu, je vycvik tyma i
jednotliveu, orientovany na budouci situace. Zde se vyuZiva
moznosti, kterou AC poskytuje, a to namodelovat v podstaté
libovolnou situaci, u niz je pravdépodobné, Ze by mohia v budoucnu
nastat. Zaroven [ze vnaset do takovych situaci proménné a timto
obménovat jednotlivé nacvi¢ované pfipady. Stejné tak je mozné takto
zrekonstruovat fungovani budouciho tymu a ujasnit si jednotlivé role
UCastnikll. Pfi AC je prostor a ¢as prodiskutovat nejasné situace a
problémy a natrénovat budouci spolupraci.

Jedna se o jediny pfipad pouZziti této techniky, kde neni nutna
pfitomnost nadfizeného. Celé cviéeni probiha mezi trenérem a
ucastniky, cilem tedy neni hodnoceni, ale u¢ebni proces, pfi némz
dochazi k osvojeni novych dovednosti i tymové prace.

Ctvrtym moZnym vyuZitim se stalo zji§fovani rozvojovych a
vzdélavacich potreb- development centrum. Development centrum
(DC) je komplexni metoda, ktera se vyviji v poslednich letech na
zakladé zkusenosti z AC. Je zaméfena na zjiSténi potencialu
pracovnikll s ohledem na jejich dal$i rozvoj. Zatimco AC ma za cil
zhodnoceni potencialu ¢lovéka nebo vybér nejlepsiho kandidata, DC
mapuje Ucastnika tak, aby se identifikovala jeho rozvojova potieba a
nastavil se individualni rozvojovy program k riistu jeho potencialu.®®

Mezi hodnotiteli byvaji pracovnici personalniho oddéleni a
psychologové spiSe nez piimi nadiizeni a manazefi. Vysledkem by
mela byt uréita klasifikace, porovnani silnych a slabych stranek
Géastnika s pozadovanym idealnim profilem. DC by v tomto pfipadé
mélo byt schopno odlisit rizné dimenze a charakteristiky, které

mohou na prvni pohled splyvat- napf.schopnost prosadit se od

6 Kyrianové4, H.: Development centrum [online]. [cit. 2007-2-23]. Dostupné z: <
http://www.expertis.cz/>.
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fidicich schopnosti®®. Pouzivané techniky proto musi byt dobre
promyslené a zvolené tak, aby bylo mozno tyto splyvajici dimenze

diferencovat s roziisit.
5.4.3.3 Hodnotitel v Assessment centru

Hodnotitelé jsou vSechny osoby uG&astnici se AC mimo
kandidatd, pfipadného moderatora a manazera, ktery si vybira svého
podfizeného. Vétsinou to byva psycholog (interni & externi), a dalsi
zastupci zadavatele (personalni feditel, obchodni feditel) i firmy, ktera
AC realizuje. Vyhodou internich hodnotitelil je vyborna znalost
prostfedi firmy, externi hodnotitelé jsou vétsimi odborniky v oblasti
vybéru lidi a psychologie osobnosti.®’

Role hodnotitele zahrnuje dovednost vSimat si nejriznéjSich
projevil Gc¢astnika v pribéhu AC/DC, vytvafeni Gsudku o ném a
pfevadéni tohoto Gsudku na pfedem definovana kritéria®®. Zakladnim
nastrojem hodnotitele je tedy pozorovani.

Pfi kazdém cviCeni si hodnotitele vedou zaznamy, vétSinou se
jedna o vypliiovani zaznamového archu pro tento Géel vytvofeného.®
Chovani a reakce jedincl jsou posuzovany Skalou hodnot, které
pozdéji umoziuji pfehledné porovnani jednotlivych ucastnikd.
Skalova hodnota u kaZdého uchazede oznaduje, nakolik splfiuje
dané, pfedem urCené, kriterium. Vhodné je, kdyz si zapisovatel
poznamenava, pro¢ se rozhodl pro pfidéleni urdité Skalove hodnoty.
Vysledkem byva jak celek namérenych hodnot, tak slovni zprava o

konkrétnich projevech chovani.

5.4.3.4 Techniky pouzivané v Assessment centrech

6 Jelen, V.: Hodnotitel v Assessment/Development Centre, Pracovni material k otevienému
semindfi, Praha: Expertis, 2006, str.15.

57 Mlynatova, A.: Assessment centrum v otazkach a odpovédich [online]. [cit. 2007-2-23].
Dostupné z: <, http://www_orlita.cz/>.

%8 Viz. ptiloha &. 8

% Viz. pilohy &. 9
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o Skupinova diskuse- tato metoda je jednou
z nejpouzivanéjSich pfi metodice AC, odhaluje vztahy ve
skupiné a styl jednani jednotlivce. Mezi charakteristikami, které
lze takto zjistit, nejCastéji byvaji aktivita-pasivita, dominance-
submisivita, schopnost stat si za svym nazorem a obhajit ho,
schopnost naslouchat, zobecriovat, empatie & obecné
komunikacni dovednosti.

° Tridéni doslé posty- toto cvieni je také nékdy nazyvano
in-basket cviCeni a slouzi ke zjisténi schopnosti organizace
kandidata. Ten se ocita ve fiktivni firmé, kde zastava konkrétni
pozici a musi feSit kazdodenni ukoly, pfiemZz se potyka
s nedostatkem €asu. Jeho Ukolem byva priorizovat urcité tlohy
a co nejlépe tak vyresit svou situaci. Pri pouziti této techniky
Ize odhalit zvladani stresové zatéZze kandidatem, rozhodnost &i
schopnost stanovit si priority.

. Hrani roli- tato technika po uCastnicich vyzaduje, aby
pfemysleli a jednali v pfedem uréenych rolich, poskytuje tak
naznak jednani, chovani, zvolenych postupli a prozitk{
v reainé situaci. Mize se jednat o navozené situace, které se
zamérfuji na hrani role vedouciho, zakaznika, podfizeného a
podobné. Vyhodou v tomto pfipadé je jednoduchost metody a
dale také nepieberné mnozstvi obmén pro rizné obsazované
pozice. Zaroven vSak je tfeba si uvédomit, Ze prezentuje pouze
urity vysek reality a pozorovani unikaji dalSi souvislosti,
v nichz skuteény vykon probiha.

) Prezentace- metoda je zaloZena na zadaném ukolu,
ktery ucastnik vyieSi samostainé, a poté prezentuje pfed
skupinou své nazory, pfipadné je musi obhgjit pfed
posuzovateli. Alternativou je, Ze kandidat obhajuje vysledek
spole¢né diskuse nebo Ze stanovisko, které ma obhaijit, je mu
sdéleno. V téchto pfipadech v8ak pro kandidata miize byt
problematicka schopnost ztotozZnit se s nazorem, ktery on sam



nezastava. Tim pak mlzZe byt oviivnéna i jeho pfesvédCovaci
schopnost.

Moznosti obmény ale existuje vice, role hodnotitelll maze byt
aktivni nebo pouze pasivni, zapojit se mohou i ostatni G€astnici
AC. Témata mohou byt uréena i nahodné, a to napfiklad
losovanim. Prezentujici mize byt také zamérné vyrusovan,
hodnotitelé mu mohou cilené ztéZzovat situaci, aby tak
vyzkouseli jeho odolnost i viiéi t&émto viivim.

. ManaZerské hry- tyto hry simuluji organizaci a jeji vnitfni
i vnéjsi prostfedi a vyZaduji po ucastnicich pfijmout co
nejucinnéjsi fedeni v dané situaci. Ti jsou rozdéleni do skupin-
tym(, které reprezentuji jednotiivé firmy. VSem tymim je
definovano trzni prostiedi, obor podnikani firem, jejich chovani.
Vysledek a uspéch jejich tymu je ovlivnén nejen jejich feSenim,
ale i dohodou ostatnich firem. V pfedem zadanych etapach
firmy komunikuji, zjistuji své vysledky vzhledem k ostatnim a
dostavaji tak zpétnou vazbu na své aktivity. Obvykle se
v téchto cviceni zjistuji schopnosti rozhodovaci, zvladani
stresové zatéze, schopnost tymové spoluprace, prosazeni se a
komunikaéni dovednosti.

. Ptipadova studie’®- jedna se o rozbor smyslenych &i
skuteénych pfipadd z praxe, kdy ucastnici jednotlivé nebo ve
skupiné posuzuji zakladni fakta pfipadu, rozliuji podstatné a
vedlejdi, mozné a skuteéné. Kandidati identifikuji hlavni
problémy, navrhuji varianty feSeni a pfijimaji rozhodnuti, ktera
pak v diskuzi mohou obhajovat. Studie by meély byt blizké
moznostem pozice, ktera je obsazovana, a mély by brat ohled
na postaveni a zkuSenosti Géastnikd. Reseni takovych studii
vyZaduje emodéni i intelekiovou angazovanost, ize pak na
zakladé ného dobfe komplexné vyhodnotit podany vykon.
Posoudit lze také schopnosti jako jsou argumentovani,

70 Viz. ptilohy &. 10, 11, 12
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pifesvédCovani, diagnostikovani, uméni analyzovat a
syntetizovat problémy a podobné.
. Psychodiagnostické metody- ztéchto metod se
nejCastéji pouZivaji testy na zjiStovani takovych stranek
kandidatovy osobnosti, které souviseji s pracovni Uspésnosti
na konkrétni pozici (motivace k vykonu, flexibilita, peclivost,
vykonnost, schopnost tymové prace, stabilita osobnosti). Mély
by v8ak byt spide doplfikovou &asti AC, rozhodné ne jejich
tézistem. Vyhodou téchto testll je jejich objektivnost, vysledky
jsou tedy snadno kvantifikovatelné, pomeéfovatelng,
hodnotitelné. Nevyhodou je neschopnost indikovat, zda
nameéifené dovednosti jsou uzZivany v profesni nebo osobni
sféfe.
o Rozhovor- vzdy by mél byt soucasti metodiky AC, €asto
je zafazen na konec a uzavira tak cely tento proces. Je
zplUsobem, jak zjistit dalSi informace o Ucastnikovi, ujasnit si
pfipadné nejasnosti vyplyvajici z pribé&hu cvieni, &astetné
shrnout priibéh AC a pfipadné poskytnout uc¢astnikovi zpétnou
vazbu & vysvétleni. Z velké Casti se podoba pohovoru pfi
vybérovém fizeni.
Toto je pfiklad téch nejpouzivanéjSich metod pfi AC, avsak
pouZivaji se i takové jako vykonové a pracovni vzorky, skupinove

fedeni problému, konzultace s experty a podobné.

5.4.3.5 Vyhodnoceni Assessment centra

Vystup zmetody AC mlZze mit dvé zakladni podoby-
kvalitativni a kvantitativni. Kvalitativni vyhodnoceni nevychazi exaktné
ze Skalovych hodnot dosaZenych v jednotlivych cviCenich, ty slouZi
spiSe jako pomilcka pro hodnotitele. Vyhodnoceni ma tedy spise
podobu spoleé¢né diskuse vSech hodnotitel, snahy o utvofeni
spole¢ného nazoru na Géastnika a zaznamenani véech komentari do
zavéretné zpravy. Kvantitativni vyhodnoceni se odviji od $kal, do

nichZ hodnotitelé v pribéhu cvi¢eni zaznamenavali, nakolik uchazeé¢
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spifuje dané kritérium. Tyto Skalové hodnoty od vSech hodnotitell
jsou nasledné zprimérovany. Aby mohlo byt posouzeno, ktery
uCastnik AC nejlépe vyhovuje pozadavkim na nové obsazované
misto, je tfeba zvaZzit jednotliva kritéria podle toho, nakolik jsou

ddlezita pro vykonavanou pozici.
5.5 Koneéné rozhodnuti

Rozmanitost jednotlivych zpusobi testovani a
nejednoznacnost postupt pfi vybéru kandidatl ukazuje, jak je tézké
najit nejlepsi zplsob naborového procesu a identifikovat nejlepsiho
kandidata. Pohovor reprezentuje osvédéenou, nejpouZivanéjsi
metodu, ktera na zaméstnavatele neklade vysoké finanéni naroky,
avSak zaroven neposkytuje pfili§ vysokou miru validity. Assessment
centrum je jednou z nejmodernéjSich a nejkomplexnéjSich metod,
s vy88i mirou validity’', ovéem finanéni a &asové naroky jsou
nékolikanasobné. Jak tedy vysiedky téchto technik nejlépe vyuzit a
urcit toho, kdo by mél zaujmout obsazované misto?

Z informaci, které mame pfi vybérovém fizeni k dispozici, by
mél vyplynout vysledek, pfiéemz rozhodujici kritéria pro vybér
nejvhodnéjSich uchaze€i by meéla byt nasleduijici:

e vzdélani,

e dosavadni praxe a zkuSenosti,
° osobnostni viastnosti,

e potencial.”

Kazdé ztéchto kritérii je vi¢i sobé pinohodnotné a tvofi
rozhodnuti. Jini odbornici uvadé&ji misto potencialu (ktery téZko
exakiné zméfime a bude se pravdépodobné téZko rozpoznavat

b&hem pohovoru) rozhodnuti pfimého nadfizeného.”® At uz se

' Viz. ptiloha &. 13
72 Navarové, H:. Persondlni poradenstvi, in: Sociologické texty II., Praha: Karolinum, 1995.

B elen, V: Jelen V.: Hodnotitel v Assessment/Development Centre, Pracovni material
k otevienému seminéfi, Praha: Expertis, 2006.
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pfiklonime ke kterékoliv varianté, je ziejmé, Ze je potieba pfihlédnout
k jak objektivnim charakteristikam jako jsou délka praxe & dosazené
vzdélani, tak ksubjektivnimu pohledu a udsudku o osobnosti
kandidata. PrestoZze nékdy mohou vyborné znalosti a praxe vyvazit
nedostatky v osobnosini sféfe a naopak pfi vybéru ¢lena tymu
muUzZeme upfednostnit kandidata, ktery lépe zapadne mezi ostatni
¢leny nehledé na jeho nizsi vzdélani, obé slozky maiji znaény vliv na
kandidatovu UspéSnost. Volba vhodného jedince se se zvysujici se
dllezitosti a komplexnosti pozice stava pro organizaci strategickou
volbou orientovanou na budoucnost.

Ov&em cely vybérovy proces nekonéi ve chvili, kdy je
rozhodnuto o nejvhodnéjSim kandidatovi, ale az v okamziku, kdy
kandidat danou praci pf_iirpg.iéstatni uchazedi, ktefi nebyli pfijati, by
meéli byt o této skuteCnosti uvédoméni. Tento krok ale byva dobré
ponechat aZz na dobu, kdy vybrany kandidat potvrdil, Ze nabidku
pfijima. V pfipadé, Ze tento uchazel uspéje ve vice vybérovych
fizenich, je mozné, Ze nakonec zvoli a pfijme jinou nabidku.
V takovém pripadé je pak vhodné vyuZit ostatni kandidaty, nejspise
ty, ktefi skoncili bezprostiedné za tim nejlepSim.

Nékdy je v8ak mozné ostatni kandidaty vyuzit na jina volna
mista, zejména pokud bylo do vybérového fizeni investovano mnoho
¢asu a prostfedki a mame tak dobry pfehled i o ostatnich
kandidatech. U velkych podnikl byva obvykie otevieno vice
pracovnich pozic a takto Ize usetiit personalnim pracovnikiim dalsi
vybérové fizeni. V pfipadé, Ze pro tyto kandidaty nemame Zzadné
vhodné a zaroven voiné pozice, jejich Zivotopisy a vysledky testl ¢&i
cviceni by si spole€nost méla ponechat v evidenci s mozZnosti vyuziti

v budoucnu.
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6. Zaver

Vychozim zamérem této prace bylo popsat postupny vyvoj
teorii organizace od pocatkii, kdy se samotna organizace prace
dostala do popfedi zajmu, az k nékterym nedavnym teoriim, typickym
zejména uzkou problematikou, kterou se zabyvaiji.

Jednotlivé diferenciaéni prvky, jimiZ se teorie od sebe
navzajem lisi, ¢i thly pohledu, skrze nézZ teorie na realitu organizace
pohlizeji, ilustruji promeénlivost pfistupu k organizaci v priibéhu celého
dvacatého stoleti. Zaroveri v8ak Ize pozorovat, Ze nékteré tendence,
od nichz bylo upusténo, nebyvaji pfekonany navzdy, a jak dokazuji
opakované navraty racionainiho a socialniho pfistupu k organizaci a
jedinci v ni, mohou se opét objevit, av8ak v trochu jiné podobé a
s odliSnym pfistupem.

Tridicich hledisek, prostfednictvim nichZz Ize organizace
odliSovat a nahlizet na né, mlzZe byt vice. Jedno takové mi umozZnilo
najit paralelu mezi rozdilnosti organizaci jako celkl a odli$nymi
pozicemi jedincl uvnitf organizace samotné. Stejné jako nékteré
nazory na organizaci vychazeji z pohledu deterministického, tak i
urcité pozice v organizaci maji spiSe deterministicky charakter, podle
néhoz se k nim pfistupuje.

Dobfe popsat a vysvétlit tuto odlidnost mi pomohl naborovy
proces, v némz je zfetelna rozdilnost postupt a pouzivanych technik
pravé podle charakteru pozice. Je jednim z procesl v organizaci,
ktery je znaéné proménlivy a nutné se pfizpisobuje profilu jedince a
mife volnich viastnosti Zadoucich u idealniho kandidata. Hledany
profil se timto zplUsobem odrazi v jednotlivych etapach naborového
procesu tak, jak je popsano v posledni ¢asti této prace.

Jak a kde hledat kandidaty, jakym zplisobem a hlavné s jakym
cilem, to jsou témata, kterym se tato €ast vénuje a ilustruje jejich
vzajemnou diferenciaci. Vice prostoru je vé&novano tém technikam,

vvvvvv

rozsahlej§im hledanym profilem. Tento fakt ov8em nutné vyplyva
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z vétsi ¢asové narocnosti naboru téchto lidi a z nutnosti detailngjsiho
pfistupu k nim.

Cil této prace, podle néhoz mél text vedle popisu vyvoje
organizacnich teorii postihnout i situaci uvnitf organizace tykajici se
naborového procesu a najit na téchto dvou Urovnich spole¢né prvky,
byl dodrZzen. Umoznil tak uchopit tato témata spole¢né&, mozna trochu
netradiénim zplsobem, av$ak sv(j explanac¢ni a deskriptivni zamér
spinil a zaroven tak problematiku ukazal v trochu jiném svétle nez
byva obvykié.

Proces naboru zaméstnancli vSak neni zcela ur¢ité jedina
oblast v organizaci, kde Ize takové diferenciacni prvky nalézt. Proto
se nabizi do budoucna mozZnost zdokumentovat i jiné organizacni
stranky i procesy s dlrazem na takové odliSnosti a vytvofit tim

komplexni pohled na organizaci a jeji dil¢i specifika.
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10. Prilohy

Priloha €. 1: Pét zakladnich &asti organizace podle Mintzberga.

IDEOLOGIE

STRATEGICKY
YRGHOL

PCDPURNE SLUZBY

TECHNOSTRUKTURA

OPERACNI CENTRUR

Zdroj: Wilkin, L.: Principes généraux d’organisation et de

gestion. Brusel: P.U.B., 2005.
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Ptiloha &. 2: Pét typu organizacéni struktury podle Mintzberga.

o

Jednoducha struktura Mechanistickd (byrokratickd)

struktura

Profesiondini byrokracie

Divizionalni struktura

P ——t
i

i .
| ]
}

1

i

N

Adhokracie

Zdroj: Wilkkin, L.: Principes généraux d’organisation et de
gestion. Brusel: P.U.B., 2005.
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Priloha ¢. 3: Naborova kriteria.

NABOROVA KRITERIA - MANAZER UDRZBY

0. Schopnost zastoupit nstatni Bleny manaZerského tymu dle poiadavku

FYZICKE POZADAVKY DULE2ITE VHODNE JAK TESTOVANO
Pohovor
1. PHjemny vzhied > + Zadostipohovar
2. 2. Rozumnd fyzicka kondice - schopen 18zt Zebfiky 4
KVALIFIKACE
1. Stavebni dozor HNC/CIOB nebo podobné Zédost
ZKU§ENOST|
ZkuSenosti s nadjemniky Pohovor
2. Minimaing 5 let zkudenost! s tdribou budov ) Zéadost/pohovor
3, Sestavovan! a fizeni rozpodétl v Pohovor
4. Piedchozl zkuSenosti s praci s vefejnosti a ndjemci budov v Zadost/pohovor
5. Uéast na vedeni kurzd Pohovor
6. Predchozi zkuSenosti s fizenim pracoviiki J Pohovor
7. ZkuSenosti s jednanim s obchodniky, dodavatell a se smlouvami Pohovor
SCHOPNOSTI
Pohovor
1. Dabré interpersondlni a komunikatn! schopnosti jak v technickych, tak manaZerskych vécech ¥ Pohovor
2. Schopnost poradit sifreagovat na naléhavé situace/krize. :ﬁ Pohavor
3. Vitatireagovat a adaptovat se zménam. J Pohovor
4,  Efektivna idit a koordinovat v3echny zdrgje. N Pohovor
5. Dobra znalost a chapani problémi Fizeni pracovnikad. Pohovor
6. Vedouci schopnosti, tj. schopnost motivovat, fidit, poradit si s obtiZemi. \ Zadostpohovor
7. Vyhorné verbaini a pisemné dovednosti. N Pohovar
8, Schopnost vyivafet vzd&lavac! iniciativy, die poZadavkd pracovnika, Prezentace
9. Ukazat dobré schopnosti prezentace. Pohovor
1

79



ZNALOSTI A CHAPANI DULE2ITE  IVHODNE JAX TESTOVANO
1. Znalost a chapani probléml a odpovédnosti &lena manaZerského tymu, v Pohovor
2. Znalosti a finandni proziravost pii urovani rozpotovych priorit. v Pohovor
3. Znalost rozsahu Pravidla romych moZnosii tykajiciho se této pozice. \ Pohovor
4. Dokonalé znalost stavebniho primyslu. Pohovor
5. Chépéni uelu a prace domovnich asociacl. J Pohovor
6. Zakladni chapani vyuziti vypodetn! techniky J y Pohovor =z
7. Relevantni legislativa v oblesti zdravl a bezpednosti. N J Pohovor <
8. Zakon o stavebnich kontraktech. J Pohovor g
9. Znalost a praktické zkuSenosti s projektovymi specifikacem. Ponovor D—
>
DISPOZICE :gz_),
c
1. Spolehlivost v Pohovor/prezentace 5
2. Smysl pro humor J y Pohovor 2
3. Schopnost pracovat z viastn! iniciativy a bez pfimého dohledu J Pohavor @
4, Ukézat proaktivn{ planovaci schopnosti. Pohavor 2
5. Ukazal chapani toho, Ze udrZba pracuje jako souSést regionu a spolecnosti - Siroké sluzhy. N Pohovor g
6. Chépéni piného rozsahu pede o zakaznika, N Pohovor e
7. Redenl problémi ! N Pohovor o]
8. Pfistupnost N Pohovor _g'
9. Inovativnost y Pohovor/prezentace 9
3 &
20,
OKOLNOSTI/ OBECNE 2
1. Schopnost (astnit se schuzek mimo pracovni dobu. Pohovor Z o
2. Qchota UBastnit se schiizek o vikendech, pokud je to nutné Pohovor = o
3. Ridigsky prikaz. Z4dost g.:'; Q
=8
o
N ©
o]
o
s
o



Priloha ¢.4: Inzerat na pozici pravnika.

jsma mezinarodn! spaleinost patfici mazi
2004 desdtd naj firmav R o do brztu, Nagimi zékaznivy t
Fardubizich jsme vyoudovali evropské produbéni centrum s vice nez 3000 pracovnivy, které ji odtym rokem Uspéénd
rozsituje svoji prodube - findlnf montd? PC, zailzeni pro phipojent b internsty, "Sasi 3 daisich eleksronizkich v
lsme druby nejvatd exportér v {R.

najvatsi svétove vyrebre na triu vipciemi 3 komurikal

Pravnik

plEpla prace:

- obvykld pravni agenda v oblasti obiznckéhe a obchodniho prévaa o
- zastupovani pii jadndnizh pred soudy a Ofady
- zpracovani stancvisak, nd

Lizsti nemovitost
i organy vefeiné spravy
» jaiich piipominkovani

PoZadujeme:

- 4§ pravaihe sméru

- velmi debra znalost

- wynikajici vyiadfovati schopnost v feském i anglickém jazyves
- praza v oblesti ebZanského prava a namovitosti vwhodou

- komunivativnoest, Zodpovédnost, samostatnost, fiaxibilita

Nabizima:

- prac v dynamické mezindredni spolefnosti
- perepsktival a stabilni zaméstnani

- copovidajici nlatové chodnoreni

Zdroj: Foxconn CZ [online]. [cit. 2007-03-20]. Dostupné z:
<http://www.jobs.cz/vpv/pd.php?id=1797724&vpv=1&brand=jobs.cz>
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Priloha £.5: Inzerce na pozici reprezentanta firmy.

Jsme mezindrodni spoletnost zabyvajici se viroiem, viTobou a prodejem Earstvych miétnych vyrobkd. Fro nas dynamicky tfm hledéme
vhodného kandidata /kandidatku na pozici:

MEDICINSKY REPREZENTANT
Gil pozige:

Rozvijet vziahy s praldickymi a odbornyni 18kali ve svém regionu a prezentovat a vysvétiovat zdravotni benefity wiobkd Danone!

Fopis pozice:

* Pianuje jak vytvafet a udrZoval vztahy s prakfickymi a cdbomymi tékafi ve svém piidéleném regionu.
« Pravidelnymi navitévami propaguie wiobky spoleénosti Danone a.s..

* Vyhledava nové abchadnich piileZitosti.

» Pravidelng reportuje visledky navtév.

Profil kandidatii:

+ 35V08 zdravotnického sméry;

» Odborné znalostf o viZivé, vziah ke zdravoinicitvi abecnd;

» Vihomé komunikatni schopnost a profesionalni vystupovéni;

+ Prezentatni a organizagni dovednost;

+ Chuf pracovat na svém osobhim rozvafi; uéit se nové vicl;

» Kreativitz, svedomitost, schopnost timove spoluprace;

* Znialost price s PC (Word, Excel, PowerPoint);

« Riditeky pritkaz skupiny B {aktivni fidig);

+ Znalost angfigting whodo,

« Predehezi zkuSenost na podabné pozici vhodou, nikaliv pedminkeu!

Prace na plny ivazek se smiouvou na dobu neuritou?
Qutsourcovany prajoki - zaméstnavatelem jo spolednost Dendrite, kierd poskytuje spolednosti Banone sludby medicinshkych reprezentantd na
lizemi celé CR!

Hiedéme reprezentanty ze 6 regiond CR:
1.} Brno a okoli,

2.y Olomoucko a Cstravsko,

3.) stfedoSesky kaj {mime Prahy)

4.) Pizefigke a Katlovarsko

5.} Ceské Budéjovice a okoli,

£.) Saverni Cachy

Zdroj: Danone [online]. [cit. 2007-03-20]. Dostupné z:
<http://www.jobs.cz/vpv/pd.php?id=17756899&vpv=18&brand=jobs.cz>
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Pfiloha &.6: inzerat na volnou délnickou pozici.

Foxconn je reqistrovana obchodnl znatka spolefnost Hon Hai Precision Industry Ca., Ltd. Hon Hai Precision Industry
o, Ltd. {"Foxconn i je uzndvanym globalnim leaderem v poskytavani kompletnich FeSeni v oblasti IT a produkei
spotfebnl elektroniky a2 po vwroabu souédstek pro komunikaéni 3 elektronicka zafizeni. Vyrabi vEachny soudast
osobniho poditate s vijimkou Eipd, Jeho zakazniky jsou renomovand spolefnosti svétového viznamu.

73 Sest let své evistence v Caské republice se FOXCOMN CZ stal spalafnosti svstové Urovné s plnou orientacl na sve
zakazniky a priblizil se svému cili stat se poskytovatelem kompletnich sluzeb z jednoho mista. Spoletnost FOXCONN
CZ je druhy nejvatsf exportér v CR,

Skladnik, operator

Naplh prace:
- piijem, vydej materialy,
- evidence materidlu
Pozacdujems:

- znalost prace na PC,
- SAP whodou,
- opradvinéni na VZv vyhodou

Nabizima:

- pra<i v dynamicke mezinarodni spoleinosti

- perspektivni a stabilni zamé&stnani

- odpovidajici finantni chodnoceni

- perspektiva prafesniho a kariérovéhe ristu

- zavodni stravovani

- moznost dalsiho vzdélavani (napf. kurzy anglickeho jazyka, kurzy prace na PC, dalsi odbome vzdélavani
- atraktivii balitek zam#stnaneckych vwhod

Kontakt:
FOXCONN CZ s5.r.0.

Zdroj: Foxconn CZ [online]. [cit. 2007-03-20]. Dostupné z:
<http:/mww.prace.cz/index.php?modul=prace.cz&page=pdjd&lang=c
z&pdjdid=17716025&frame=0>.
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Pfiloha ¢.7: Kvalita nastroji vybéru z hlediska spravného

odhadu.
POZICE
néstroj vybéru m\;trlil;égzlt Sﬁ:iﬁij&éﬁl ostatni rutinni price
Zadost/Zivotopis 2 2 2 2
Pisemné testy 1 1 2 3
Vzorek prace - - 4 4
Assessment
5 5 - -
centrum
Pohovor 4 3 2 2
Ovéieni udaju 3 3 3 3
1
Kontro a: 1 1 1 1
referenci
PiezkousSeni 1 1 1 )

fyzické zdatnosti

2004.

Zdroj: Robbins, S.P., Coulter, M.: Management. Praha: Grada,
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Priloha &. 8: Priklad 8kalovani kompetenci a kritérii.

GENEROVANI

Kompetence predstavujesﬂnou stranku imanazera:

- DOVEDNOSTI ovinmu;e dalsi fidi okelo sebe:
Vytvaii systemovy predpoklad pro rozyoj a uplatnéni
STIMULACE OSTATNICH kompetence s dopadem na ‘Sir3{ organizagnf atvar
HLUBOKE POCHOPEN! Manager je pFipraven pouZit kompetenci na podnét, Vzdy,
6 MISTROVSKE UZITi kdyZ to situace vyzaduje a vyblz: k vyuziti kompetence i
AKTIVITA ostatm
5 DUKLADNA ZNALOST  Mana¥er Zasto pousivi kompetenci na podest zvendi, kdy?
MOTIVACE to situace vyZaduje
4. PRE%%’%%&E ﬁggjf,os:i‘ Manazer ma kompetenc; adekvatne tozvmutou a schopen jir
L AKGEPT ‘ACE siandardne pouzlt ; -
3 ?OROZUMENI_ i Manazer ma kompetenci v podstaté pFipravenou k pouiti, i
SAMOSTATNE UZITH kdyZ ji pravidelné neuziva
= Uroveii kompetence limituje dobry vyken manazera
POVEDOMOST naA - AL < ’
2 it S pouZiva ji vyjimecne (¢i pouze minimaing), i kdyZ to situace
) ASISTOVANE UZIT1 evidentné vyzaduje
{BOVEDNOSTA ZNALOSTI v chovam manazera jsou prltomny negatwm projevy
-€ o kompetence nsbo diisledky jeji absence a predstavup

virazné omereni ofcktivinostiprice manazera -

Zdroj: Jelen, V.: Hodnotitel v Assessment/Development Centre.

Pracovni material k otevienému seminafi.Praha: Expertis, 2006.
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Priloha &.9: Zaznamovy arch hodnotitele.

SEBEPREZENTACE HODNOTICI ARCH JMENO:

INFORMACGNKI STRANKA SDELEN]
RS T GaET e

jasué vyjadrend Gtelu sddleni

wogicky sled a sbuhkua sdfienl, prehiednsst

dok&te stanovR podstatu vicl — vwhmiatnout podstatnd

konkrétnost (SMART), zacileni

NEVERBALNI A EMOGIONALNE S5TRANRA
piimérent vylddieni emoci

viasini zaujeti

souiad s verbainim profevem,

uvolnénast postoje, gest | inimiky
primérencst vizudlnich kontaktd s publikem
prace s pomickou

VERBALN{ PROJEV

srozumitelnost a jasnost sdflen

formaini stranka wyjadieni, plynulost et

orimerencst jazykovich prostiecki publiku i ddelu sdélent

PRESVEDCIVOST ARGUMENTACE

Vyhodnocuje +—, dopad

Sdélue sizika & kriticka mista

Jeho vipavidi jsou vErohodné, vyhybi se obecnym frizim
Originalni argumenty,

Konkrétni, zeap T, padnouct™ pikiady,
vizualizace ’

CELKOVY DOJEM

piirozenast projovu

vérohodnost

komtakt s publikem, udrienai pozomosti
piizpisobivy, pm‘:ny‘v«-= taci i proti Hact
schoDnost seberetiexe

V4
”

Zdroj: Jelen, V.: Hodnotitel v Assessment/Development Centre.

Pracovni material k otevienému seminafi.Praha: Expertis, 2006.
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Pfiloha ¢€.10: Piipadova studie.

Pripadova studie — logistika

Jste Elenem tvmu exportni logistiky a obdrZite poZadavek na pfepravu nového modelu
ke schvaleni do Houstonu, TX. Pozadavek na doruceni je do 72h

- Jaké udaje poticbujete zjistit k expedici zasilky a zpracovani cenové  poptavky?
- Na zékladé jakych (dajd se rozhodnete pro vhodného piepravee?

- Jaké doklady bude tieba k zasilce vytvorit?

Zdroj: Interni podnikovy material.
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Pfiloha €. 11: Piipadova studie.

Jméno, pffmen:

Piprava akce pro zaméstnance — Sporfovii den

Pripravte pro zaméstnarce »Sportovaf den”. Akce je urena pro viechny
zaméstance, kieli projevi zijem - nen stanoven limit. Schvéleny rozpocet &ini 150 000,- K&.

1. Jak byste postupovali pii pripravé a realizaci této akee?

2. Pripravie letdk k této akei.

3. Predpokladejme, Ze _.Sportovai den® probsh! usp#$ng. NapiSte Clanek o pribZhu a
vysledcich. Tento ¢ianek bude uvefejndn na firemnim intranetu, proto je nutné pfipravit
dvoujazyénou verzi — C1 i AL Text musi cbsahovat miniméing 10 vét.

Zdroj: Interni podnikovy material.
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Priloha ¢.12: Pfipadova studie.

Jméno a prijmeni:

PflrpadOVé studie:  order management

1. Zékaznik si objednal 100 ks vyrobkd. Jak budete postupovat, abyste
objedndvku splnili, tzn. hotové vyrobky byly u zikaznika?

2. Praveé jste zjistili, Ze zakézka, kterou zékaznik obdrzel, je vadn4. Chybné
vyrobky se viak nadéle vyrab&jl. Jak budete fesit tuto situaci?

Zdroj: Interni podnikovy material.
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Priloha ¢.13: Stupnice validity jednotlivych prediktord pro vybér

vhodného uchazecde.

Nestrukt.  Pracovni
Vysokoskolské rozhovor inventdr  3iodata Obecné schopnosti

vysledky
NAHODA
(velmi nizka JISTOTA
uroveii
predikce)
| | ! l | l | ! {
0 0! : 02 : 03 ;: 04 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 Lo
Délka Zajem Kontrola  Strokt. Pracovni Assessment
pracovnich referenci  rozhovor vzorek centrum
7kugenosti

{ Kde 1.0 je absoluini skére.)

Zdroj: Interni podnikovy material.
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