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0 Uvod

Uplatnéni psychologie v personalnim fizeni jako téma své bakalafské prace jsem

si nezvolila nahodou.

Je to oblast, které se jiz vice nez deset let prakticky vénuji pfi vykonu svého
povolani. Pracuji v oblasti lidskych zdroji a zabyvam se vybérem, adaptaci,
vzdélavanim a Kkariérovym rozvojem zaméstnancli. Cenné zkuSenosti jsem
ziskala béhem pulsobeni ve velkych modernich spoleénostech s mezindrodni
Udasti, jako byla spoleénost Cesky Telecom a Komeréni banka. Systém
personalni prace je v téchto spolecnostech velmi propracovany a je kladen velky
ddraz na kvalitu poskytovani personalnich sluzeb. Méla jsem moznost podilet se
na projektech, jako napf. budovani nové sité obchodnich center, a stim
spojeném vybéru zaméstnancl formou tzv. assessment center, na vytvareni
kontaktnich mist pro propousténé zameéstnance a pfipravé ,outplacementu®.
V Komeréni bance jsem v roce 2002 byla povéfena vedenim projektu Vzdélavaci
program pro absolventy vysokych Skol. Tento program se stal mezi studenty velmi
popularni a Komeréni banka ziskala diky nému ocenéni Nejzadanéjsi
zaméstnavatel pro absolventy vysokych Skol za rok 2003 a tuto pozici obhdjila i
za rok 2004, 2005 a 2006.

Psychologie tvofi neodmyslitelnou sou¢ast mé kazdodenni prace a uplatfiuje se

ve vSech oblastech personalni prace.

Psychologie je véda, ktera se zabyva zkoumanim duse — psychiky Clovéka, nazev
vychazi z feckého slova psyché — fecky ,duse“ a logos — fecky ,slovo®, ,véda“.
Podle N. Hayesové (20083, s. 9) je psychologie ,studium lidi — toho, jak mysli, co
prozivaji, jak a pro€ jednaji, co je motivuje®. Dle jejiho nazoru vétSinu svého Zivota
stravime tim, Ze se snazime vyznat se v lidech, jsme tedy vSichni v urcitém slova
smyslu ,pfirozeni“ psychologové. Psychologie pravé proto nachazi uplatnéni ve
velké fadé Cinnosti. Mezi odvétvi aplikované psychologie patfi napfiklad klinicka
psychologie, ktera se zabyva lidmi trpicimi duSevnimi poruchami, pedagogicka
psychologie, ktera aplikuje psychologické poznatky do vychovy a vzdélavani,
psychologie sportu, dopravy, Zivotniho prostfedi, reklamy, organizace a

v neposledni fadé také psychologie prace.



Uplatnéni psychologie v personalnim fizeni je velmi Siroké, zahrnuje oblasti od
vyvoje psychologie prace, poradenské psychologie prace, psychologie
organizace, inéehyrské psychologie (tzv. ergonomie), psychologie ¢innosti, az po
psychologii zaméstnancl, a stim spojené psychologie socidlnich skupin,
pracovnich zpusobilosti, kompetenci, hodnoceni a vykonnosti, pracovni

spokojenosti, Unavy a pracovni zatéze.

Mym cilem je zminit vybrané oblasti, kde Ize nalézt Siroké moznosti uplatnéni v
procesu fizeni lidskych zdroju v organizaci a zjistit, jaké jsou nazory odbornikd na
vyuziti psychologie v personalnim fizeni a porovnat své vlastni zkuSenosti
s nazory a zku$enostmi odbornikd v této oblasti. Ve své praci bych se chtéla
zaméfit detailné na oblast uplatnéni poznatki zoboru psychologie pfi
vyhledavani a vybéru uchaze¢l do zaméstnani, nebof je to oblast, ve které
pracuji a mohu tak lépe popsat problematiku zabezpeCovani lidskych zdroju
v této oblasti v kontextu moznosti uplatnéni psychologickych poznatkd. Je to
zéroven klicova oblast, ktera je na zacatku celého personalniho procesu a na
kterou ostatni oblasti navazuji. Komeréni banka mi udélila souhlas, abych mohla
ve své praci uvést konkrétni priklady projektt v oblasti personalniho fizeni, ve
kterych jsem pracovala a na jejich zakladé porovnat praktické a teoretické

moznosti vyuziti psychologie v personalnim fizeni.

V této souvislosti bych chtéla podekovat svému odbornému konzultantovi PhDr.
Ivané Snydrové, CSc., se kterou jsem méla mozZnost spolupracovat béhem
studia na této univerziteé.
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Vyvoj a perspektivy psychologického fizeni v teorii a praxi

Uplatnéni psychologie fizeni v praxi je zndmo od nepaméti, systematicky a
soustavné se vSak témito teoriemi a jejich uvadénim do praxe zabyvaji védci od
pfelomu 19. a 20. stoleti. Souviselo to zejména s rozvojem primyslu a s potfebou
definovat pravidla pro fizeni velkych organizaci. Jak uvadi Tureckiova (2000) ve
skriptech distan¢niho vzdélavani Zaklady teorie fizeni, na zaCatku vznikaly teorie,
které byly zaloZeny spiSe na védeckych metodach pozorovani a méreni, jejichz
uplatiovanim dochéazelo ke zvySovani produktivity prace délnikGd. Ve svém
pozdéjSim rozvoji vSak tyto teorie stale vice zaostavaly za dalSim rozvojem a
dostatecné jiz nezohlednovaly nové pfistupy ve spolecenskovédnich oborech. Az
némecky psycholog a lékaf Hugo Munsterberg, ktery Zil v letech 1863 az 1916,
polozil zaklady nového oboru, tzv. industrialni psychologie. Zabyval se zejména
vztahem mezi vybérem lidi pro ur€itou pracovni pozici a mentalnimi schopnostmi
pracovniku, vztahem psychologickych podminek prace a dosazeného pracovniho
vykonu. Za jeho stézejni dilo je povazovana publikace Psychologie a primyslova
vykonnost. Jako reakce na klasické teorie vzniklo koncem 20. a 30. let 20.stoleti
hnuti lidskych vztahl. Primat vtomto sméru patfi australskému psychologovi
Eltonu Mayovi a jeho spolupracovnikiim. Jejich Hawthorské studie prokazaly vliv
sociologie a psychologie (projevovany zajem o délniky ze strany vyzkumniki,
osobni konzultace) na zvySenou vykonnost zaméstnancl. Teprve vSak povale¢né
obdobi bylo silnéji ovlivnéno tzv. socialné psychologickym pfistupem
k managementu, které na hnuti lidskych vztah(d navazalo. Zakladnim
pfedpokladem téchto teorii je mySlenka, ze urlujicim faktorem zvySovani
efektivity organizace jsou lidé nebo naplfiovani jejich potfeb. Tyto teorie se
zabyvaly zejména otdzkou motivace lidi, typologii ¢lovéka v organizaci, styly
fizeni, efektivitou pracovnich skupin apod. Asi nejznaméjsi je z tohoto obdobi
Maslovova teorie hierarchie potfeb, které Abraham H. Maslow uspofadal do péti
skupin od nejnizSich k nejvysSim, jak ukazuje obrdzek 1 - Maslowova teorie

hierarchie potreb.



Obrazek 1: Maslowova teorie hierarchie potreb

Potfeby uznanf

/ Socidlni potreby \

Potfeby bezpedi

Fyziologické potreby

V 80. a 90. letech vedla orientace na praxi k zaostavani teorie za praxi, jak uvadi
Tureckiova (2000), dochazi k zrychlovani a diskontinuité hospodarského vyvoje a
zatina se ménit podstata fizeni. Dochazi také k prudkému rozvoji technologii a z toho
vyplyvajici narlist konkurenceschopnosti firem, zlep$eni komunikaénich systémd,
rozvoji dopravnich systému a stim spojeny narlst moznosti cestovani na velké
vzdalenosti. Jedinou konstantou zlstava neustdla zména, neustalé a systematické
uceni se ve smyslu osobniho a odborného ristu, nebot informace a hlavné védomosti
jsou povazovany za hlavni kapital organizaci.

Nositeli védomosti jsou lidé, tim se opét potvrzuje klicovy vyznam lidského faktoru
v organizacich a vyvstava otazka, jak ziskat a predevsim, jak v organizaci udrzet
vzdélané a kreativni pracovniky. A zde bude stale vice prostoru nachazet
psychologie, nebot kazda spole¢nost, ktera chce dlouhodobé dosahovat vybornych
vysledkd v oblasti svého pusobeni, potiebuje ke svému fungovani nejen vyborné
technologické zajisténi, marketing, financni zdroje, ale v prvni fadé potfebuje ke
svému provozu i rozvoji pracovné zpusobilé, motivované a loajalni pracovniky.
Potfebuje personal schopny a zaroven odhodlany plnit ulozené pracovni povinnosti a
Ukoly, a zastavat stanovené podnikové funkce. Potfebuje pracovniky zpUsobilé
vykonavat pfidélené pracovni Cinnosti a dodrzovat pfitom pozadované hodnoty
takovych ukazatell, jako je napfiklad vykonnost, spolehlivost, nakladovost, efektivita
nebo odpovédnost. A kone¢né, jako podminku své dlouhodobéjsi prosperity

potfebuje lidi oteviené spolupraci a ochotné ,pracovat na sobé“, rozvijet své



schopnosti, odbornou a tvaréi zplsobilost, socidini dovednosti i pozitivni postoje
k dosahovani organizacnich cild.

Analyzy nékterych psychologl dokladaji, Ze schopnost zformovat lidské zdroje a
vyuzivat je takovym zplUsobem, aby byly plnény cile organizace, je jednim ze

zakladnich ¢&i kritickych faktor(i uspésnosti firem.



2 Koncepce fidici prace v organizaci

Konkrétni koncepce fidici prace podle E. Bedrnové a I. Nového a kol. (1998, s. 25)
pfedstavuje ,soubor praktickych kroku a opatfeni sméfujicich k zvladnuti zakladnich
problém(, které musi fesit management kazdé organizace. Jedna se zejména o
otazky integrace individudlnich a podnikovych potifeb a cili, volby a uplatiovani
uréitého modelu mocenskych vztahl a kontroly v organizaci, o problém koordinace
ginnosti jednotlivych oddéleni a skupin a v neposledni fadé o zajistovani a zvy$ovani
adaptibility vSech pracovniki na vyvojem trhu podminéné zmény. ,,

Koncept fizeni ma dvé zakladni roviny — rovinu subjektivni a objektivni.

Rovina subjektivni je rGzné individualizovana a subjektivné interpretovana
jednotlivymi manazery na zakladé jejich rozdilnych pfedchozich zkuSenostech,
odlisnym profesnim rozvojem jejich kariéry, urovni a systémem vzdélani a
kvalifikace. Proto je velmi dllezité, aby si jednotlivi manazefi zjistili rozdily mezi
individudlni a oficialni koncepci fizeni. Jako prakticky navod Kk ujasnéni svého
individudlniho konceptu uvadéji E. Bedrnova a |. Novy a kol. ve své knize
Psychologie a sociologie fizeni (1998) zodpovézeni nasledujicich otazek:

e Zamysleni se nad pfipadem, kdy jako vedouci pracovnik nékoho doporudil &i
pfijal do manaZerské pozice a jak se tento Clovék odliSoval od ostatnich
kandidatt, jakych vlastnosti si u ného vazil apod.

e Hodnoceni své prace v manazerské pozici - chovani a vysledky, které si
zaslouzily pozitivni & negativni hodnoceni.

e Zména priorit své prace a svych cill a jaké byly dGvody téchto zmén

Nalézat spolec¢né vnimani individualni koncepce manazera a objektivni koncepce
organizace patfi mezi hlavni priority uspésné efektivity jednotlivych organizaci, a
psychologické poznatky mohou velmi vyrazné pfispét ktéto integraci a sblizeni
hodnot.

Objektivni koncepce fidici €innosti v organizaci se v obecné roviné vztahuje k
sprojektovani a fizeni systému vztaht mezi jednotlivymi prvky organizaéni struktury®
(E. Bedrnova — I. Novy a kol, 1998, s. 27). Armstrong (M. Tureckiova, 2002, s. 101)
charakterizuje proces organizovani jako ,vytvafeni, rozvoj, udrzeni systému
koordinovanych ¢innosti, vnémz jedinci a skupiny lidi pracuji kooperativné v zajmu
spole&né pochopenych a dohodnutych cil(i“. Mechanismy, jeZ manaZefi pouzivaji ke

koordinaci a kontrole aktivit v ramci organizace jsou nazyvany zakladnimi prvky



organizacni struktury. Tyto prvky vychazi z vymezeni pozadavkd kladenych na tento
proces od Ernesta Daleho z roku 1965 (M. Tureckiova, 2002, s. 102), které je znamé

jako OSCAR, coz je zkratka tvofena slovy:
e Objectives — cile
e Specialization — specializace
e Coordination — koordinace
e Autority — pravomoc
¢ Responsibility — zodpovédnost

E. Bedrnova a I. Novy (1998, s. 27) uvadeéji nasledujici prvky struktury organizace
podle Aldaga a Stearnse (1987):

e Pracovni specializaci

e Vymezeni Usek( a oddéleni
e Princip uplathovani moci

e Systém kontroly

Organizacni struktury jsou projevem stability organizace, musi vSak byt dostate¢né
flexibilni a adaptibilni, aby podporovaly vyvoj organizace. Dnes je jasné, Zze
autoritarské styly fizeni s pevnou hierarchii fizeni jiz nejsou efektivni ani praktické.
Proto se stale pevnéji uplatiuji koncepce spolutéasti zaméstnanci na fizeni.
Psycholog prace a organizace Marshall Sashkin (in Laura J. Spenser, 1989, s. 15)
zdlraziuje, Ze ,jasné dikazy vyzkumu ukazuji, Ze spolulast na fizeni zlepsuje
vykon.“. Déle uvadi, Ze v trendech na trhu a v pracovni sile je spoluucast stale vice
uznavana cesta jako cesta k budoucnosti. Socidlné psychologické pfistupy zkoumaiji
zejména problematiku neformalnich organizacnich struktur a pfipadnych konfliktd
mezi formalnimi a neformalnimi strukturami, centralizaci moci a jeji vliv na vykon
zaméstnanc(, odpor vic¢i zméné, delegovani apod. V souc¢asné dobé dochazi v radé
spole¢nosti k odmitnuti tradiCnich centralizovanych struktur s pevnym mocenskym
jadrem, a stale vice se uplathuje decentralizované fizeni, lidé pracuji v tymech.
Jedna se o skupiny lidi se znalostmi a dovednostmi, tykajicimi se urcitého oboru a

stanoveného cile. Tymy se zaméfuji na plnéni urcitych ukol(, maji pevné stanovené
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cile. Hlavni aspekty dosahovani tymovych cill uvadi Hayesova (2003, s. 140) a jsou

to:
e Jednoznaénost — tym musi mit jednozna&né vymezené hodnoty, ucel a cile

e Motivace — ¢lenové tymu musi sdilet pfesvédéeni o tom, ze jejich prace ma

hodnotu a smysl|
e Realizovatelnost — tym musi povazovat stanovené cile za dosazitelné

e Sdileni — vSichni ¢lenové tymu véetné jeho vedeni by méli sdilet vymezené
cile, za timto ucelem by se na postupném vyvoji tymu, ktery tak jako tak

vedeni nemUize nafidit méli podilet vSichni jeho ¢lenové

MozZnost rozvijet potencial tymu — cile tymu se musi pfizpisobovat ménicim se
okolnostem, dovednostem jednotlivych &len(i, a ménicim se hodnotam. Psychologie
se uplatiuje vtéto oblasti zejména pfi rozvijeni efektivnich tymovych dovednosti,
zavadénim vhodného odborného vycviku, nejen v oblasti odbornych dovednosti, ale i

komunikacnich dovednosti ¢lend tymu.

Mnoho zaméstnancu se vSak brani zménam ve stylu Fizeni, protoze maiji strach, trpi
chaosem a jsou dezorientovani ve svém svété dosavadnich hodnot. Zaméstnanci
oponujici zménam, mohou zplsobovat organizacim zdvazné problémy a pravé zde
nachazeji uplatnéni psychologové, jejichz ukolem je zjistit pfi¢iny a navrhnout rfeseni.
Jak uvadi Hayesova (2003), jednou z pfi¢in odporu ke zménam je nedostatek

komunikace.

Zavérem lze obecné shrnout, Ze pokud zaméstnanci nejsou v€as a kvalitné
informovani o zménéach, zacénou si vytvaret svoje vlastni konstrukce a zvySuje se
neddvéra a lhostejnost smérem k vedeni, pfichazi pasivita, bezmoc a neduvéra
K iniciatorim zmén. Bezmoc je zavazny stresor a jsme — li ve stresu, mame tendenci
myslet negativisticky a odmitat jakoukoliv zménu. Psychologové proto zdUraziuji, jak
je dualezité informovat zaméstnance o nastavajicich zménach, pFedstavit hlavni
iniciatory zmén a jejich plany.

Rozliseni subjektivni a objektivni roviny koncepce fizeni pfedpoklada, ze pro
organizaci je dualezité, aby obé roviny byly v souladu. Koncepce fizeni organizace
v modernim svété musi neustdle sledovat vyvoj a zmény, management organizace

se nesmi zamérovat pouze na operativni rozhodovani, ale musi véci fesit komplexné.

1l



K tomu mohou vyuzZivat psychologické a sociologické expertizni ¢innosti v organizaci
a ziskat tak udaje, které se tykaji pracovniho i mimopracovniho Zivota zaméstnanct,
jejich vztah(, vzajemného pusobeni, potfeb a zajmu. Tyto informace musi nasledné

vyuzit k definovani strategie firmy, dlouhodobému planovani a dalsi.

Bohuzel zde mohu tuto oblast zminit jen velmi okrajové. Je to Siroké téma, které by

vyzadovalo samostatnou studii.
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3 Personalni management a podnikova kultura

Personéalni management se sklada v zasadé ze dvou vzajemné se ovlivaujicich,
avsak relativné samostatnych funkénich oblasti (E. Bedrnova — I. Novy a kol, 1998, s.
295):

e ... vytvaieni systémovych podminek a pfedpokladd pro ovliviiovani jednani

pracovnikd...

e ...vlastniho vedeni lidi, pfi némz jde jiz o bezprostfedni ovlivhiovani védomi
(postoju, hodnotovych preferenci, socialnich norem a vzord chovani) a jednani

(iniciativa, vykonnost) pracovniku®.

Rozhodujicimi procesy persondlniho managementu z hlediska psychologie a

sociologie, jak uvadéji E. Bedrnova a |. Novy a kol. (1998, s. 297), jsou:
e Vyhledavani pracovniku
e Nabor pracovnikt
e Pfijimani pracovnik(
e Rozmistovani pracovniki
e Pracovni a socialni adaptace
e Vychova a vzdélavani
e Motivace, stimulace
e Hodnoceni
e Profesni kariéra
e Uvolnovani pracovniku

J. Koubek, E. Hutlerova a E. Hrabétova (1995) doplnuji, Ze personalni management
je rozhodujicim nastrojem zvySovani vykonnosti, konkurenceschopnosti, a tedy i

ekonomické Uuspésnosti spolecnosti.

Personalni management slouzi k tomu, aby podnik byl vykonny a snaZi se o to

zvy$ovanim produktivity prace a zlepSovanim vyuziti pracovnich sil.

V souvislosti s tvorbou fidici filozofie organizace se jako zajimavé a podnétné jevi

nasledujici poznatky (Vladimir Provaznik a kol., 2002, s. 45):

13



e Psychologicka atmosféra byva ¢asto pokladana za nejvyznamnéjsi podminku
efektivnosti organizace

vvvvvv

e Vzorce chovani a postoje vrcholového managementu jsou napodobovany na

v§ech stupnich fizeni — §ifi se odshora doll

¢ Na tvorbu podnikové atmosféry ma vliv pfedevS§im koncepce fizeni pfijata

vrcholovym vedenim

Persondlni management a politika tvofi nedilnou soucast podnikové politiky a podili

se vyrazné i na podnikové kultufe dané spole¢nosti.
Co rozumime pod pojmem podnikova kultura?

Psycholog organizace Edgar Schrein (E. Bedrnova a |. Novy a kol., 1998) v roce

1989 definoval kulturu jako vzorce o€ekavani v ramci dané organizace.

E. Bedrnova a I. Novy a kol. uvadéji (1998), Ze podnikova kultura obsahuje vypovédi

o zékladnich a dlouhodobych cilech organizace a zplsobech jejiho dosazeni.

Kazda velka organizace podle Nicky Hayesové (2003) ma svou specifickou kulturu,
pficemz zvyky a provozni praxe se mohou zasadné lisit. Ve své knize Aplikovana
psychologie (2003, s. 145) uvadi tfi urovné kultury organizace podle psychologa E.

Schreina:
e Povrchova uroven — nazev, symboly, loga, motta, historky

¢ Hodnoty, které poskytuji informace o zpusobu rozhodovani a o vécech, které

jsou pro organizaci dulezité

e Zakladni uroveri - je uUrovni sdileni pfesveédéeni a kliCovych océekavani

vzhledem k realité, lidské povaze a vztahim

Pro spole¢nosti je velice dulezité definovat zakladni spoleéné znaky, které je odliSuji
od ostatnich, pomahaji jim vytvafet v zaméstnancich pocit ztotoZnéni se se
spoleénosti, kde pracuji. Umozni zaméstnancim |épe pochopit zakladni principy
spole¢ného vzorce chovani, cild a hodnot, které dana spoleCnost zastava a které ji
reprezentu;ji.

Jako pfiklad dobfe definovanych zékladnich znakd spoleénosti bych uvedla finanéni

skupinu Société Génerale Group. Komeréni bance, kterou vroce 2001 prevzal
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management této vyznamné mezinarodni finanéni skupiny, velmi vyrazné pomohla
jasna definice podnikové kultury nové spolecnosti udrzet si vyznamné postaveni na
trhu, a dokonce i zlepSit své jméno. V roce 2003 ziskala ocenéni Nejdynamictéjsi a
Nejdtvéryhodnéjsi banka roku a nasledné se stala Bankou roku pro rok 2004 a
2005. To vSe pravé diky jasné definované interni strategii podnikové kultury, zejména
definovanim jasnych cill a sdileni spole€nych hodnot, se kterymi se vétSina
zaméstnancl mohla identifikovat. Financni skupina Société Générale Group pusobi
ve vice nez 75 zemich svéta a zaméstnava vice nez 100 000 zaméstnancu po celém
svété, je proto velmi dulezité, aby sdilené hodnoty byly spoleéné pro vSechny
zameéstnance na celém svété. Zaroven je to néco, co je napfi¢ vSemi kontinenty
spojuje a umoznuje jim rozumét celkové strategii spolecnosti. Tyto hodnoty jsou
definovany takto:

,Profesionalita, inovace a tymovy duch — to jsou hodnoty, které tvofi zaklad naseho
mezinarodniho Uspéchu, vytvareji nadi neopakovatelnou identitu a promitaji se do
vSech oblasti a Urovni nasi prace: do vztahll se zakazniky, do zpusobu prace, do
fizeni banky i do vzdélavani a naboru zaméstnancl® (interni ¢asopis KB, 20083, s.
17).
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4 Nabor, vybér a pfijimani zaméstnanc

,Trvaly uspéch firmy, podniku ¢i hospodarské organizace zavisi do zna¢né miry na té
¢asti jejiho kapitalu, ktera predstavuje schopnosti, znalosti, dovednosti, pracovni
ochotu a nasazeni lidi, ktefi v ni pracuji., (E. Bedrnova — I. Novy a kol, 1998, s. 304).
Vtomto pojeti je tedy implicitné obsazeno usili o hospodafeni pracovni silou
spole¢nosti. Kromé toho termin ziskavani pracovnikll lépe vystihuje to, o co se
moderni personalni fizeni snazi predevSim, tj. nejen ziskani potfebného poctu
priméfené kvalifikovanych zaméstnancl, ale také o ziskavani zaméstnancl
motivovanych a zaujatych pro praci, jejichz individualni zajmy se co nejvice ztotoziuji
se zajmy spolec¢nosti. Vybér pracovniki, jeho kvalita, pouzité metody je provazan a
vzajemné se ovliviuje sdalSimi personalnimi Cinnostmi. Efektivni vybér
zaméstnanct mlze redukovat potfebu vzdélavani, zvySovat jejich vykon, ovlivnit
pozadovanou uroven mezd apod.

Rozdélila bych tuto ¢ast do tfi zakladnich oblasti, kde psychologie hraje velmi

dllezitou roli a nachazi stale vétsi uplatnéni. Jsou to:

4.1Vyhledavani uchaze€u na trhu prace
4.2Vlastni vybér uchazeci
4.3Pouzivané metody vybéru

4.3.1. Rozhovor

4.3.2. Psychodiagnostické hodnoceni
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4.1 Vyhledavani uchaze€d na trhu prace

Vyhledavani uchazeCl ve spole€nosti mize byt z internich nebo externich zdroju.
Kazdy z téchto zdrojii ma svuj vyznam a je tfeba vzdy posuzovat individualng, kdy a
jak pozici obsadit.
Vyhody a nevyhody obou zplisobud vyhledavani uchaze&l definuje fada odbornik(i na
personalistiku, napfiklad J. Koubek, E. Hutlerova a E. Hrabétova (1995, s. 59)
uvadéji tyto:
Ziskavani pracovniku z vnitfnich zdroji:
Vyhody:

e Organizace zna lépe silné a slabé stranky uchazece

e Uchaze¢ zna lépe organizaci

e ZvySuje se moralka a motivace zaméstnanct

e LepSi navratnost investic, lepsi vyuziti zkuSenosti, které pracovnici ziskali ve

spole¢nosti

Nevyhody:

e Pracovnici mohou byt povySovani az se dostanou na misto, kde uz nestaci

uspésné plnit ukoly

e SoutéZeni o povySeni muze negativné ovliviiovat moralku a mezilidské vztahy

e Prekazky pronikani novych myslenek a pfistupt z venku
E. Bedrova a I. Novy ( 1998, s. 305) ve své knize Psychologie a sociologie fizeni
doplnuji jako dalsi vyhody ziskavani pracovnikl z vnitinich zdroja:

e rychlejSi obsazeni volného mista

e uvolnéni mista pro mladé zajemce

e pruhlednost personalni politiky

e zabranéni fluktuaci zaméstnancu

Jako nevyhodu vidi ,podnikovou slepotu® (1998, s. 305), omezeny vybér, nutnost
dal$iho vzdélavani pfi zméné mista. Vyhody ziskavani pracovnikll z externich zdrojl
jsou podle ni SirSi moznosti vybéru, nevyhody jsou riziko zkuSebni doby, vyssi
platové predstavy uchazecu, zvyseni fluktuace.

Jak jsem jiz uvadéla ve své pfedchozi praci vramci Programu celozivotniho
vzdélavani (S. Planerova, 2003) ze svych vlastnich zkuSenosti se domnivam, Ze

vyhledavani uchaze&ll z vlastnich zdroju firmy je velmi vhodné pro stabilizované
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spolecnosti, které by mély volit do stfednich a vy$Sich manazerskych pozic lidi spise
z internich zdrojl, kteff jiz maji vhodné odborné znalosti, znaji velmi dobfe firmu, jeji
cile a strategii, jsou proskoleni a vzdélani dle potfeb spoleénosti. Zaroveri nevznikaji
naklady na adaptaci a zkuSebni dobu. ZvySi se také motivace zaméstnancu, ktefi
maji perspektivu profesniho rozvoje a postupu. V obou spoleCnostech, kde jsem
pracovala, jsem méla moznost seznamit se s velmi zajimavym modelem Fizeni
kariéry v oblasti lidskych zdroji. Je to model, ktery se zabyva fizenim kariéry
zaméstnancl a je Ucinnym ndstrojem pravé pfi interni mobilité zaméstnancu, at uz
funkéni ¢&i regionalni. Cilem fizeni kariéry je zajistit kliCové pozice ve spole€nosti
manazery s obsahlymi znalostmi organizace a s potfebnymi odbornymi dovednostmi,
které ziskali béhem svého pusobeni ve spole¢nosti na jinych pozicich. Dal§im cilem
je udrzeni dynamiky spolecnosti s potifebnou flexibilitou a schopnosti stale pruzné
reagovat na zmény. Personalni strategie je zaméfena tak, aby kazdé tfi nebo &tyfi
roky manazer ménil své plsobeni a pfizpusoboval se tak potfebam spolecnosti.
Jakeé jsou hlavni pfinosy fizeni kariéry pro zaméstnance spole¢nosti?
Mohou rozvijet své dovednosti a znalosti a v neposledni fadé maji jasna pravidla pro
rozvoj své kariéry a svého dalSiho rlstu v ramci spole¢nosti. Zakladnim nastrojem je
roéni hodnoceni zaméstnancl. Vysledky a zavéry hodnoceni ziskava kariérovy
poradce z lidskych zdrojl, jehoz ukolem je pracovat stimto materidlem a uUcinné
pomahat zaméstnancim spolecnosti zejména s identifikaci vzdélavacich potieb
jednotlived, odménovanim, motivaci a mobilitou zaméstnancl. Cilem mobility a
kariérového rozvoje je planovani a fizeni rozvoje lidskych zdroja.
Muze jit o mobilitu:

e horizontalni, tzn. profesni

e vertikalni, tzn. povySeni

e geografickou, ktera vyzaduje prestéhovani
Pokud jde o zaméstnance, fizeni kariéry pfispiva k jejich udrzeni a nabizi jim fadu
moznosti v jejich kariérovém rastu. Mohou totiz pracovat na rlznych pozicich
(funkéni mobilita) a pfesunovat se v ramci republiky, pfipadné do zahranici
(geografickd mobilita). VSechny tyto pfinosy pomahaji vytvafet dobry image
spolecnosti jak dovnitf, tak smé&rem ven a nabizet zaméstnancum jistotu kvalitniho a
zajimavého uplatnéni a dal$iho rozvoje.
Hlavni vyhodou ziskavani pracovnikd z vnéjsich zdrojli je zejména moznost zahrnout

do vybéru Sir8i paletu uchazecl, ktefi maji schopnosti a talenty, které mohou byt
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vétsi, nez by bylo mozné nalézt uvnitf podniku. Do organizace mohou byt pfineseny
nové pohledy, nazory, poznatky, zkuSenosti z venku.

Z vlastnich zkusenosti mohu potvrdit, Ze ziskavat vysoce kvalifikované pracovniky,
techniky a manazery z vnéjsich zdroju je levnéjsi, nez je vychovavat v podniku.
Prilakani, kontaktovani a hodnoceni potencidlnich zaméstnancu je obtiznéjsi a také
nakladnéjsi. Mohou vznikat nepfijemnosti s dosavadnimi pracovniky organizace,
ktefi se citili kvalifikovani ¢i opravnéni ziskat obsazené misto.

Cilem naboru obecné je tedy ziskavani odborné a profesné vhodnych pracovnikd,
ktefi budou mit zajem pracovat v daném oboru &innosti. V souasné dobé neustalych
zmén a tlaku konkurence je i ziskavani odborné a profesné vhodnych pracovniki
velmi naro¢ny ukol, ktery ze strany personalistt vyzaduje peclivé sledovani vyvoje na
trhu prace, provadéni dikladné analyzy nebo vyzkumu, a pravé psychologie naléza
stale SirSi moznosti uplatnéni v oblasti, kterd& se nazyva personalni marketing.
,Persondlni marketing je nastrojem, ktery pomaha poznat potieby a pfani sou€asnych
i potencialnich zaméstnancl. Zjisténim a uspokojovanim jejich potfeb tak muze
odhalit konkurenéni vyhody vGC€i ostatnim firmam a zabezpelit si tak
konkurenceschopnost (Rijen 2005, s. 44). Hlavnimi tématy, kterymi se persondini
marketing zabyva jsou predevsim vnitfni a vnéjSi personalni marketing spolecnosti,
aktivity personalniho marketingu, zplUsob komunikace s vefejnosti a image
spole¢nosti, definovani pozadavki na zaméstnance, a kone¢né i zpétna vazba a
hodnoceni personalniho marketingu.

Poradenstvi z oblasti psychologie bychom méli vyuzit tam, kde hledame odpovédi na
otazky jako napfiklad jak bychom chtéli plsobit na trhu prace jako zaméstnavatel,
jakou strategii persondiniho marketingu zvolit, jak upoutat pozornost riznych skupin
uchazecu, jak ovlivnit image spoleénosti jako zajimavého zaméstnavatele na
verejnosti, jak spravné definovat pozadavky na uchazeCe tak, aby zaujaly na prvni
pohled, byly lehce zapamatovatelné, plsobivé, podtrhovaly a dopliiovaly celkovou
image spole¢nosti. Velmi dulezitou skupinou potencialnich uchaze€l na trhu prace
jsou studenti a absolventi. Ziskat pozornost této skupiny uchazecl je velmi naro¢né
tak, jak naro¢nd, sebevédoma a ctizadostiva je i sama skupina téchto uchazecu.
VSechny vyznamné mezinarodni spole¢nosti se predhanéji a svadéji boj o talenty
pfimo ze Skolnich lavic. Dfive to byly pfedevSim podniky, které kladly poZzadavky na

nove pfijimané absolventy $kol. Vétsina absolventd se do svého prvniho zaméstnani
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dostavala viceméné nahodou. Dnes si v8ak voli svého zaméstnavatele mnohem
cilevédoméji. Maji zcela konkrétni pfedstavu o tom, co od svého zaméstnavatele
oCekavaji: mnohostrannou, nikoli jednotvarnou pracovni &innost, praci v zahranici,
flexibilni pracovni dobu, bezpeCné zaméstnani, slusny plat, mozZnost dalSiho
vzdélavani.

V obdobi let 2002 az 2005 byl proveden prizkum mezi absolventy vysokych skol,
ktefi vtomto obdobi nastoupili do Komeréni banky. Cilem bylo zjistit, jaky je
primérny absolvent, jeho vék pfi nastupu do zaméstnani, typ Skoly, studijni obor,
v jaké funkci pracuje, jaky byl jeho plat pfi nastupu do zaméstnani a jaky je nyni, na
zékladé jakych kritérii se rozhodoval pfi vybéru zaméstnavatele, jaké preferuje
benefity, jaké by byly divody, které by ho vedly k pfipadné zméné zaméstnavatele.
Oslovili jsme 84 respondentl zfad absolvent(, ktefi vletech 2002 a 2004 do
Komeréni banky nastoupili. Odpovédi jsme ziskali od 92% respondent(. 77% z nich
bylo ve vékové kategorii 24 — 26 let v dobé svého nastupu do zaméstnani, 79 %
vystudovalo vysokou Skolu s ekonomickym zamérenim, 11 % s technickym
zaméfenim, 10 % sjinym zaméfenim. Nejvice byla zastoupena Vysoka skola
ekonomickd (40 %), jak ukazuje obrdzek &. 2 - Procentudlni podil vybranych
uchaze€u z fad absolvent( dle univerzit. Dale Masarykova univerzita Brno (8 %),
CVUT (10%) a daléi. 94 % absolventd se domluvi anglicky, 36% anglicky a
francouzsky, 12% anglicky a némecky. 43 % absolvent( se zarfadilo jako specialisté
v daném oboru, 12 % jako administrativni pracovnici, coz zahrnuje oblasti jako

ucetnictvi, lidské zdroje, poradenstvi, podpora prodeje.
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Obrazek ¢. 2 — Procentualni podil vybranych uchazect z fad absolventd dle univerzit

Procentualni podil vybranych uchazecu dle
univerzit

'm VSE Praha
'mCVUT Praha
} O MU Brno
40% O VSB-TU Ostrava
mZU Plzen
o CZU Praha
m Charles university
O Universita Pardubice
@m VUT Brno
= MZLU Brno
O Ostatni

8% 10%

J

Samostatné piihlaseni je vSak stale nejCastéjSi cestou, jak ziskat nového
zaméstnance — absolventa, jak jsme zjistili béhem prizkumu. | kdyz od roku 2003
jsme zaznamenali mirny pokles v tomto Cisle (90% respodent v roce 2002, 80%
v roce 2004). Roste oblibenost internetovych server(. | veletrhy prace jsou velmi
efektivni metodou, jak pfilakat nové talenty nebo najit svoji kariérovou pfilezitost.
Pracovni veletrhy jsou nedilnou soucasti personalniho marketingu i v Komeréni
bance. Cilem ucasti na pracovnich veletrzich je umoznit setkani dvéma rdznym
skupinam. Na jedné strané to jsou zastupci nasi spole¢nosti firmy, ktefi hledaji své
budouci zaméstnance, a na strané druhé studenti vysokych $kol, ktefi hledaji své
budouci zaméstnani.

Vyhodou tohoto zpUsobu vyhledavani vhodnych uchazecl je moznost prezentovat
spole¢nost, seznamit Sirokou vefejnost s nabidkou sluzeb a Cinnostmi, které firma
zastupuje, vzajemna vyména informaci mezi zastupci nasi spoleénosti a studenty (viz
pfiloha A - Ukazka prezentace pro absolventy na pracovnich veletrzich).

Komercni banka tak nejen hleda své potencialni zaméstnance, ale zvySuje touto
formou i povédomi o firmé a jeji image. Seznamuje timto zpusobem studenty
s pozadavky, které na né bude klast jako na budouci zaméstnance. Ti se pak mohou
lépe béhem svého studia pfipravovat na své budouci zaméstnani.

Neni proto nahodou, Ze nejatraktivnéjSi podniky uUzce spolupracuji i s vysokymi

Skolami. Vedouci pracovnici napfiklad pfednaseji pfilezitostné na vysokych Skolach a
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zastupci spolecnosti poskytuji informace o podminkach zaméstnani. Nabizeji také
studentim staze, moznost zpracovani diplomovych praci, ve spolupraci se Skolami
maji také moznost pfimo ovliviovat vyuku jednotlivych pfedmétu tak, aby co nejvice
odpovidala pozadavkium praxe. Odbornici z praxe se mohou podilet na pfipravé
odbornych textli do uéebnic, mohou sponzorovat ucebni pomdcky €i vyzkum na
Skolach apod. To vSe spoleénostem umoznuje dostat se do styku se zajimavymi lidmi
a snazit se je ziskat pro spoleénost. Cim dfive vyvolaji zdjem potencialnich
spolupracovnikd, tim maji vétsi Sanci dobre si vybrat. Od roku 2002 Komeréni banka
navazala spolupraci s fadou Ceskych univerzit, se kterymi uzavfela dohody o
partnerstvi a spolupraci. Cilem je rozvinout takovou formu a rozsah spoluprace, které

budou vyhodné pro obé strany.

Spoluprace muze byt zaméfena zejména na:
e Sponzoring odbornych konferenci a seminafl tykajicich se praktickych
aplikaci jednotlivych oborl v sou¢asné podnikatelské praxi firmy, jejich cilem

je obohatit teoreticky vyklad daného oboru pohledem z praxe

e Umoznéni kontaktu vybranym studentim s praxi jejich studijniho oboru —
formou ucCasti v programu odbornych stazi & v programu participace na

projektech

e Poskytovani stipendii vybranym studentim pfi studiu,

e Poskytovani finanénich prostfedkl na financovani zahraniénich stazi studenta,

e Prednaskova ¢innost manazert pro studenty,

e Sponzoring publikaénich materiald, skript, u¢ebnic a védeckych publikaci,

e Nabidku pracovnich pfilezitosti pro mladé absolventy,

e Sponzoring kulturnich akci,

e Moznost Ucasti pfedstavitell a dalSich pracovnikl spolecnosti na odbornych a
spoleCenskych akcich pofadanych Skolou, které umozni kontakt se studenty,

absolventy, pfedstaviteli a pedagogy Skoly.

DalSi oblasti, kterou lze vyuzit v oblasti personalniho marketingu je vydavani
vlastnich propagacnich material, plakatd, brozur pro rizné skupiny uchazecu.
Komeréni banka, ve které pracuji, vyuziva tyto propagaéni materidly pravé pfi

komunikaci se studenty, na kazdé Skole nebo univerzité, se kierou ma dohodu o



spolupraci, mlze publikovat a oslovovat studenty s nabidkou zaméstnani. Velmi
populami se stala pravé brozura pro uchazece z fad absolvent(, ktera zajimavym a
pro studenty poutavym zpusobem informuje o moznosti uplatnéni. Cilem této brozury
bylo oslovit mladé lidi a poskytnout jim zasadni informace o spole¢nosti, jejich
hodnotach a moznostech uplatnéni, a to zdbavnou a zajimavou formou, ktera tuto
cilovou skupinu oslovi a ukaze jim, Ze i tak konzervativni spole¢nost jako banka méni
svoji tvaf, je dynamicka, flexibilni, plnd vzdélanych, cilevedomych a spokojenych

zaméstnancu.
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4.2  Vlastni vybér uchazecu

»Zatimco ulohou naboru je vyhledani a osloveni vhodnych uchazecu, ulohou vybéru
je posouzeni kazdého uchazece vzhledem k uvazované profesi“ (E. Bedrnova a |.
Novy a kol, 1998,s. 304).

Efektivitu vybéru Ize sledovat skrze procento fluktuace. Pfedevsim fluktuace
v prvnich tfech mésicich po nastupu souvisi s vybérovym fizenim, dalsi mésice jiz
pfistupuji i ostatni aspekty (adaptace, vzdélavani, zapracovani, komunikace
s nadfizenym).

Béhem prlazkumu, ktery jsme provadéli na pracovisti Komeréni banky v obdobi 2002
az 2004, jsme zjistili, ze u nahodného vybéru s ryze subjektivnim rozhodnutim je
pravdépodobnost zdarného vybéru 66,6% (2 ze 3), u pfipravovaného vybéru,
fizeného dokumentaci a s pouzitim vicero metod 92 % (10 z 11). To je urcité ddvod,
pro¢ se vyplati do spravné vybraného cClovéka investovat jeSté pred nastupem a
usetfit tak néklady na jeho mzdu, materidlové vybaveni a pfedejit i Skodam, které by

mohl napachat.

Psychologie a pouZziti testll pfi vybéru uchazec¢d nam velmi vyrazné pomuize omezit
riziko chybného vybéru. Samoziejmé, Ze psychometrické testy nejsou dokonalé, jak
uvadi Hayesova (20083, s. 128) ,pfi posuzovani nejsou ani jedinym zdrojem informaci,
na jehoz zakladé odbornici dospivaji ke koneénym zavérim. Poskytuji vSak cenné

informace, které pomahaji formulovat konkrétni zavéry.“
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4.3 Pouzivané metody vybéru

Co vSechno by mél vybér uchaze€l obsahovat a jaké metody se pouzivaji? Pro vybér
spravného zaméstnance je dllezita identifikace pracovniho profilu pozice, na kterou
ma byt pfijat. Naslednym porovnanim profilu pracovniho mista a profilu uchazece
muzeme vybrat nejvhodnéjS§iho uchazeCe, ktery pro danou praci nejlépe spliuje
pozadovana kriteria. Pracovni profil by mél obsahovat identifikaci potfeb spole¢nosti,
které jsou pro danou pozici vhodné. Pro ilustraci uvadim oblasti, které by mél takovy
profil zahrnovat (F. Hronik, 1999, s. 22-31):

e Psychické pozadavky — jako je napfiklad bystrost, pruznost, pamét, pozornost,

samostatnost, vyjadfovaci schopnosti, znalost lidi, technické nadani apod.

¢ Osobnostni vlastnosti - vytrvalost, odolnost v(¢i zatézi a stresu, usilovnost,
ddslednost, zodpovédnost, osobnostni zralost, schopnost socialniho kontaktu,

schopnost spolupracovat, vést jiné lidi, samostatnost, rozhodnost, apod.

e Fyzické pozadavky — odolnost vi&i vnéj§im znakum, napf. klimatické
podminky, hluk, plyny, dym, atd. , pohybové zatiZzeni, osobni tempo, pozadavek
na praci smyslovych organd, zruénost, télesna obratnost, schopnost zvladnout

pohybové stereotypy.

Pred vlastnim vybérem je tedy velmi dulezité spravné definovat potfebu obsazeni
volného mista ve spolecnosti. Je nutné provést tzv. screening pracovniho mista a
uchazece posuzovat podle predem stanovenych kritérii, ktera zahrnuji nejen vlastni
odbornost a kvalifikaéni pozadavky na uchazece, ale také jeho schopnosti psychické,
osobnostni vlastnosti nutné pro vykon dané pozice, fyzické predpoklady a
v neposledni fadé je nutné pfihlédnout i k podnikové kultufe spole¢nosti, hodnotam

spole¢nosti, a k roli, kterou bude novy zaméstnanec v ramci spole¢nosti zastavat.

Na zékladé takto provedené analyzy je mozné zacit s vlastnim vybérem uchazecu.

Zivotopis je vétsinou prvni informaci o uchazedi, kterou spoleénosti ziskaji a na jejimz

zékladé uchazecée poprvé hodnoti. Je velmi dllezité, aby Zivotopis byl pfehledny, dobie

strukturovany, obsahoval vSechny potfebné udaje a stale vice je preferovan zivotopis

doplnény i fotografii uchazede. Zivotopis ndm mnohé napovi o potencidlnim uchazeéi o

zameéstnani. Pokud je nepfehledny, obsahuje velké mnozstvi textu, zvlastni grafické

struktury, netypické pismo, i zda je Zivotopis namnozena kopie ur¢ena k hromadnému

rozesilani na vSechny spolenosti nebo je uren jen pro jednu konkrétni spoleCnost ¢i
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pozici, obsahuje-li gramatické chyby &i pfeklepy, to vSe automaticky plsobi nesolidnim
dojmem a je hodnoceno negativné. Z psychologického hlediska mize obsah a forma
Zivotopisu mnohé o adeptovi naznacit. Mdze to byt napfiklad pouzivani urCitych slov,
slovnich spojeni, diraz na vybrané udaje &i vynechani faktd. V nékterych spole¢nostech
preferuji zasilani strukturovanych Zivotopisu, které jiz dopfedu zajistuji uvedeni viech
faktl od uchazece tak, jak je personalista potfebuje ke své préaci. Je to sice zplsob, ktery
jim usnadni administrativni zpracovani dat, ale ze své vlastni zkuSenosti doporucuji spise
zasilani zivotopist zpracovanych volnym zplUsobem od uchazeCe. Volny Zivotopis
poskytuje vice zdroju k psychologické interpretaci a uchaze¢ ma volny prostor

k tvofivosti.

Dotaznik uchazeCe o zaméstnani je nékdy povazovan za zbyte¢ny, zvlasté pokud je
k dispozici Zivotopis a mnohé spolecnosti tuto moznost nevyuzivaji. Je to vdak vhodny
zpusob ziskani dalSich dopliujicich informaci o uchazeci jesté predtim nez se uskuteéni
osobni pohovor. V nékterych pfipadech dojde i zde k dal$i selekci uchaze¢l na zékladé
ziskanych doplnénych informaci, dudlezitou informaci mize byt i zplsob vypInéni,
rychlost, aktivni pfistup, zdjem ze strany uchazecle, pfipadné i nezajem, nedodrzeni
uchazeCe nez vypliovani formulafe, ktery neplni svlij ucel. Je proto vhodné mit
pfipraveny pro rlizné drovné uchazeCl samostatné dotazniky nebo jeden viceucelovy,
ktery bude dostate¢né pruzny, aby vyhovoval riznym situacim. Dotaznik je vhodnym
nastrojem pro personalisty k ziskani potfebnych standardizovanych dat, pfipadné i jako
podklad k uloZzeni do osobniho spisu. Ma-li vyhovovat i uchazeci a neodradit ho hned na
zacatku procesu naboru, je nutné, aby dotaznik byl interaktivni, obsahoval dotazy na
dopliujici udaje, které se v Zivotopise nevyskytuji a byl pokud mozno struény. Idealni je
dotaznik v elektronické podobé, ktery je rychly na zpracovani a jednoduchy na vyplnéni.
Vladimir Provaznik a kol. (2002, s. 59) uvadi, Zze dotazniky patfi k nejuzivanéj$im
metodam sbéru dat v psychologickych vyzkumech a Setfenich. Stejnou sluzbu pini i
v oblasti personalni. Dotaznik eliminuje nevyhodu rozhovoru — €asovou naro¢nost —
prfevedenim ustnich otazek do pisemné podoby. Jeho prostfednictvim lze zkoumat
nejrliznéjsi psychologické skutecnosti.

Po této uvodni €asti nasleduji dalsi metody vybéru, které byly naplanovany vzdy
s ohledem na pozici, o kterou se kandidati uchazeji. Po dohodé s manazerem spolecnosti

je vhodné nastavit i urCitou modelovou situaci z praxe - navstéva u klienta, sjednani



obchodu, nabidnuti sluzeb, vymahani pohledavky, fizeni porady, pohovor s podfizenym
atd. Pozorovani uchaze€l pfi tymové praci slouzi k vyhodnoceni interpersonalnich
dovednosti. Je totiz velmi dulezité znat kvalitu uchazecovych interpersonélnich
dovednosti, nebot bude vytvaiet hodnoty ve spolupraci s druhymi lidmi. Mezi zakladni
interpersondlni role patfi pfedevSim umeéni odmitnout, sdélit svlj pozadavek, vyjadreni
svych pocitl, uméni empatie a naslouchani, tyto diléi dovednosti Ize pozorovat v rliznych
situacich, z nichz pak mizeme usuzovat na dovednosti:

e Navazani kontaktu

e Kooperace

e Schopnost komunikace

e Vedeni druhych lidi

e Pfijimani vedeni
Zakladni a dle nazoru teoretikll a praktikGl i nejucinnéjsi a nejefektivnéj$i metodou

vybéru je pfedevsim rozhovor s uchazecem.
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4.3.1. Rozhovor s uchazecem.

Strukturu spravné vedeného rozhovoru s uchazeCem Ilze upravit dle struktury
diagnostického rozhovoru tak, jak uvadi 1. Snydrova (2001) ve skriptech
Pedagogicko-psychologicka diagnostika. Obé struktury rozhovoru totiz vychazeji ze
stejného zakladu. Rozhovor muze byt standardizovany nebo nestandardizovany. P¥i
vedeni rozhovoru s uchaze¢i bychom méli pouzivat rozhovor standardizovany,
s pevnou strukturou a postupy. Mél by mit stanoven cil, mize ale plnit i nékolik cild.
Tyto cile jsou vzasadé stejné, a je to navazani kontaktu, vytvofeni divérné
atmosféry a zjisténi udaju potrfebnych pro hodnoceni. Zatimco diagnosticky rozhovor
je vSak zaméren prevazné na ziskavani informaci o individualnim vyvoji osobnosti,
rozhovor s uchazeCem o zaméstnani sleduje tyto oblasti (Josef Koubek, Eva
Hitlerova, a Eva Hrabétova, 1995, s. 78) :

e Ziskat dodate¢né a hlubsi informace o uchazeéi, jeho oekavanich a
pracovnich cilech, popfipadé verifikovat informace uvadéné v pisemnych
dokumentech,

e Poskytnout uchazeéi informace o podniku a praci v podniku, je pfitom duleZité,
aby uchazec ziskal realistickou pfedstavu o praci na obsazovaném pracovnim
misté a nebyl védomé uvadén v omyl,

e Posoudit osobnost uchazeCe (ma se za to, ze posledniho z uvedenych cilli
muzeme dosahnout dokonce lépe nez testy osobnosti).

Ron Ludlow a Fergus Panton ve své knize Zasady uspésného vybéru pracovnikd,
(Grada Publishing, s. r. 0., 1995, s. 59) také vyzdvihuji vybérové pohovory, které
povazuji ,za samo jadro vybérového procesu®. Pfesto vSak upozornuji i na uskali této
metody.

Jako hlavni nedostatky uvadéji:

¢ Nelze pokladat véem kandidatim naprosto shodné otazky, v naprosto stejném
pofadi, proto pohovory nelze standardizovat a vychodiska pro srovnani
kandidatd jsou odlisna

e U tazatell se projevuje tendence pfikladat riiznou hodnotu stejnym informacim

e Pristupy tazatell ovliviuji vyklad odpovédi dotazovanych

¢ Negativni informace plUsobi na tazatele vice nez kladna informace
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o VétSina tazatelll dava prednost nestrukturovanym pohovorim, spolehlivost a
hodnoceni provadéna na jejich zakladé je vSak nizka a tazatelé délaji zavéry
jiz v rané fazi pohovoru

e Chovani dotazovanych je nekonzistentni a vysoce ovlivnéné zplsobem
vedeni pohovoru

e Neéktefi z dotazovanych zvladaji pohovory dobfe, jini nikoliv. Ani v prvnim, ani
v druhém pfipadé se vSak nemusi ukazat, jak se jim povede v redlném svéte.

Velmi dulezitd je proto zejména pfiprava tazatele na rozhovor. Jak uvadéji E.
Bedrnova a |. Novy a kol. (1998, s. 309), mél by se tazatel v pribé&hu rozhovoru
zajimat predevsim o tyto oblasti:

e Popis predchazejiciho zaméstnani uchaze€e a hodnoceni uchazeCe své
dosavadni profesni drahy

e Ddavody sou¢asné zmény zameéstnani

e Poznani postoji uchazeCe a dalSich jeho socidlné psychologickych
charakteristik z hlediska vhodnosti zafazeni do konkrétni pracovni skupiny

e Uroven sebehodnoceni — identifikace vlastnich prfednosti a nedostatki,
Zivotnich i pracovnich uspéchu a nedspéch

e Predstavy o budouci praci, jejich vyhodach a rizikach

e Predpoklady a zajem o odborny rist

¢ Rodinné zazemi a osobni situace uchazece

Tazatel také musi byt schopen vnimat a spravné hodnotit zpUsoby neverbalni
komunikace. Neverbdlni signaly jsou nékdy silngjSi nez slova. Jednou
z nejnapadneéjsich forem neverbalni komunikace dle Nicky Hayesové (2003, s. 90) je
metakomunikace. Metakomunikace je obecny nazev pro rizné dimenze, kterymi Ize
obohatit fe¢. Patfi sem ton hlasu, volba spravného stylu pouziti jazyka tzv. feCovy
registr, ktery zahrnuje pét nejbéznéjSich feCovych registri jako je deklamacni,
formalni, informativni, familiarni, intimni. Mezi vyznamné neverbalni signaly patfi také
o¢ni kontakt a gesta. Celkové Ize shrnout, Ze pravdépodobnost, Ze uvéfime spise
neverbalnim signalim je pétkrat vétsi, pokud nejsou v souladu s verbalnim sdélenim.
Velmi dulezitou technikou k navazani a udrzeni kontaktu s klientem je technika
vedeni rozhovoru a kladeni otazek. Otazky maji byt formulovany tak, aby
provokovaly uchaze€e k obsahlejsim vypovédim. ,Rozhovor neslouzi k prosazovani

osoby tazatele a k posileni jeho sebevédomi, ale k ziskani co nejvice informaci od
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klienta“ (Mojmir Svoboda, 1999, s. 39). Psychologové, jako napf. lvana Snydrova
nebo Mojmir Svoboda (1999, s. 39-40), rozliuji nasledujici typy otazek, které Ize
vyuzit i pfi vedeni rozhovoru s uchazeem :

e PFimé — na konkrétni véc se dotazujeme pfimo

e Nepiimé — ptame se opisem, k jadru véci se dostavame oklikou

e Projektivni — vychazeji z principu identifikace klienta s jinymi lidmi, do nichz

pronikaji jejich postoje, nazory apod.

Ron Ludlow a Fergus Panton (1995) doplfiuji doporuCeni spravné vyvazit pomér
mezi otevienymi a uzavienymi otdzkami. Upozorfiuji, ze pfiliSné uzivani mnoha
otevienych otdzek vede ktomu, Ze rozhovor vyzniva neracionalngé, nemastné a
neslané. A pfilis mnoho uzavienych otazek zase vytvafi atmosféru kfizového
vyslechu.
Vybérovy rozhovor mize mit i méné formalizovany pribéh, Ize ho realizovat pfimo na
uvazovaném pracovisti, mize mit charakter praktického feSeni odborného problému,

pfipadné modelové situace (eventualné s pouzitim ¢asového limitu).

Pokusim se nyni shrnout zakladni informace a popsat optimalni postup pfi pfipravé

rozhovoru.

Zakladnim predpokladem je vytfidit do$lé zadosti uchazecl, porovnat jejich profily
s profilem pozice a vybrat skupinu nejlepSich, ktefi budou k rozhovoru pfizvani.
V idealnim pripadé je postacujici, pokud na jednu pozici pozveme skupinu Sesti az deseti
uchazecu. Pfi pfipravé na rozhovor je nutné pfipravit si osnovu, vytycit priority, seznamit
se dukladné s popisem pracovni pozice, pfipravit si veSkerou dokumentaci, stanovit si

pfiblizny ¢as a vhodné prostiedi.

K pomoci pfi realizaci vybérovych rozhovorl by kazdy tazatel mél mit pfipraven seznam
otazek, které jsou vhodné, jadro zlstava vétsinou stejné, to znamena, ze okruhy otazek
pochazeji ve vétsiné pfipadl ztéchto oblasti: Motivace k praci — pro¢ chce uchazec
danou praci vykonavat, kvalifikaéni pfedpoklady pro vykon dané pozice — do jaké miry
splhuje pozadované kvalifikacni pfedpoklady, vCetné rekapitaluce minulych Uspéchu i
neuspéchd, osobni zajmy a rodinné zazemi uchazeCe, organizaéni zalezitosti —
vyjasnéni praktickych zalezitosti — reference, datum mozného nastupu, predstava o

finanéni odméné apod.
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Rozhovor mze byt veden s jednim tazatelem, pfipadné vice tazateli, napf. personalista,
liniovy manazer a dal$i zastupci spolec¢nosti. Takovému typu rozhovoru se fika panelovy
a je nutné velmi peclivé pfipravit jeho scénaf, zaroven i pocitat s tim, Ze kandidat je

v tomto pfipadé v urcité nevyhodé, kterd se mlze odrazit na jeho celkovém vystupovani.

Idealni situace nastava, pokud kandidat absolvuje prvni uvodni rozhovor s personalistou
nebo pracovnikem naboru, personalista doporu¢i vhodné kandidaty s komentafem na
druhé kolo pohovoru s pfimym nadfizenym. S ur€itym &asovym odstupem je vhodné
zorganizovat jesté jedno zavére¢né kolo pohovorll s pfedstaviteli vy§§iho managementu
a pfimym nadfizenym. Tento pohovor jizZ by mél byt rozhodujici, vétSinou nam umozni
vidét uchazece jesté zjiného uhlu pohledu a také po urcitém ¢asovem odstupu, coz

muze hrat nezanedbatelnou roli.

Celkové Ize shrout, Zze ,kazdy rozhovor — bez ohledu na jeho mozné varianty — musi byt
peclivé pfipraven, musi sledovat pfedem stanoveny cil, z kazdého rozhovoru by mél byt
pofizen zdznam — at uz v podobé pisemné ¢i napi. magnetofonovy pasek.“ (Vladimir
Provaznik a kol. , Psychologie pro manazery a ekonomy, 2002, s. 58).

Doplfiuji, ze dobfe pfipraveny rozhovor vychazi z analyzy udaji shromazdénych o
uchazecich v predchazejicich fazich pfijimaciho fizeni a je zaméfen na nejasnosti,

konfrontaci specifickych pozadavkl pracovniho mista a predpoklad(i uchazecu.
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4.3.2. Psychodiagnostické hodnoceni
Abychom vsak eliminovali veskera rizika, ke kterym muaze dojit b&hem rozhovoru, méli
bychom se zamyslet i nad jinymi metodami, které by vhodné doplnili hodnoceni uchazece
béhem pohovoru. Jak uvadi E. Bedrmnova a |. Novy a kol (1998, s. 319) ,psychologické
posuzovani uchazecl je vyznamnou soucasti posuzovani jejich pracovnich zpusobilosti®
Zejména v této etapé je velmi vhodné uplatnit poznatky z oblasti psychologie a zafadit pro
doplnéni testové metody. ,Testové metody”, jak tvrdi Mojmir Svoboda (1999, s. 45),
,predstavuji standardizovany zplsob vysSetfeni, pfi kterém dodrZzujeme urcita pravidla,
uzivame jednotnych pomucek a jednotnym zplsobem vyhodnocujeme ziskané
informace. Muazeme vyuzit testy vykonové, kam fadime testy inteligence, testy
specidlnich schopnosti, zkousky kreativity, zkouSky potencidlnich a kombinovanych
schopnosti, testy technickych schopnosti a dalsi, a testy osobnosti, kam patfi projektivni
metody, objektivni testy osobnosti, dotazniky, posuzovaci stupnice a dalsi.
Nevyhodou testu, jak uvadi I. Snydrova (Praha 2001), je, Ze je zaméfeny jen na
vyslednou odpovéd a chape danou charakteristiku jako homogenni strukturu. Proto je
tfeba tento zjednoduSujici pfistup vyvazovat aplikaci ,testovych baterii“, které obsahuiji
nékolik testl, z nichz kazdy méfi jen jednu sloZzku psychické charakteristiky a komplexni
obraz se vytvafi jako profil.
Jaké by mély byt viastnosti testu?
Test se stava testem tehdy, pokud splfiuje néktera kriteria. Na prvnim misté je to
reliabilita, coz je ,vlastnost testu, ktera se projevuje ve stalosti, konzistenci testovych
vysledki ziskanych od stejnych jedinctl po uréitém asovém intervalu® (I. Snydrova,
to vlastnost testu, ktera zarucuje, ze test méfi to, co ma méfit. DalSi vlastnosti testu
jsou objektivita, citlivost, uziteCnost a ekonomic¢nost.
V neposledni fadé je tfeba zdUraznit, Ze testové metody mohou provadét pouze
odbornici na danou problematiku, tedy psychologové se zaméfenim na psychologii
prace. Tito odbornici jsou zaroven povinni dodrzovat zdsady etiky a miCenlivosti,
které je zavazuji, ze nebudou zvefejhovat metody nebo jejich Casti a Ze je
neposkytnou nekvalifikovanym osobam. V této souvislosti je velmi dulezité mit v praxi
zpracovany eticky kodex zasad testovani uchaze&l a postupy tak, aby vSechny
problematické casti takové spoluprace jak ze strany psychologl, tak organizace i

uchazeéu, byly spravné nastaveny.
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Ze svych praktickych zkuSenosti mohu -potvrdit, Z2e pravidlo vyuzivani testovych
metod pfi vybéru uchazeclu se velmi osvédCuje a pomahd nejen pfi konetném
rozhodovani o umisténi uchazece, ale slouzi zaroven i nadfizenému pracovnikovi
jako zakladni nastroj pro dalSi planovani kariéry uchazecCe, planu jeho dalSiho
rozvoje, zpusobu motivace apod.

Béhem vybérového procesu je naSim cilem zjistit, ktery uchaze€¢ bude
pravdépodobné nejlépe vyhovovat nejen pozadavkam pfislusného pracovniho mista,
ale pfispéje i k harmonizaci mezilidskych vztah(l na pracovisti. Vybér tedy musi brat
na zfetel nejen odborné, ale i osobnostni charakteristiky uchazece. A zde prave Ize
uplatnit psychologii vychazejici z poznatkl klinické psychologie a psychologie
osobnosti, jejiz znalost nam umozni aplikovat tyto poznatky v praxi a uplatnit je pfi
vybéru. Nejprve je nutné si uvédomit, Ze kazdy Clovék je osobnost neboli je
individualni jednotou biologickych, psychologickych a socialnich aspektl (I.
Snydrova, Praha 2001). Ve struktufe osobnosti mGZeme rozli$ovat schopnosti, rysy,
temperament a charakter.

Schopnosti jsou psychické viastnosti, které umozniuji ¢lovéku naucit se rdznym
¢innostem a vykonavat je. Pro vykonavani urCité Cinnosti ¢lovék potfebuje urcité
prfedpoklady, vlohy, schopnosti, pfipadné nadani a talent. Vzdy vS8ak zélezi na
podminkach, ve kterych k rozvinuti schopnosti dochazi. Schopnosti tedy nejsou
vrozené, ale rozvijeji se na zakladé vioh zamérnym i bezdéénym pusobenim
prostiedi. Jak uvadi Milan Nakonecny (1997, s. 90) — ,schopnosti se vyvijeji z vioh
ucenim, ¢lovék mize mit hezky hlas a hudebni sluch, ale napf. opernim pévcem se
muze stat jen systematickym vycvikem*. RozliSujeme nékolik druhl schopnosti, rada
bych upozornila zejména na intelektové schopnosti, které se posuzuji pomoci tzv.
testu inteligence a s nimiz se bézny uchaze¢ o zaméstnani setkava asi nejcastgji.
Kazdy si definuje pojem inteligence po svém. UrcCité jsme slySeli hodnoceni typu to je
inteligent apod., nékdo hodnoti inteligenci jako dominantni schopnost, ktera velmi
vyrazné souvisi s celkovou Uspésnosti v zZivoté. Pojem inteligence definuji razné i
rlzni védci a psychologové, jako napf. William Stern, spoluzakladatel filosofického
sméru personalismus, podava nasledujici vymezeni: ,Inteligence je vSeobecna
schopnost pfizpusobovat mysleni novym situacim a pozadavkim. Jde o vS§eobecnou
schopnost pfizpUsobit se novym Ukolim a zivotnim podminkam.“ (Albert Lang, 1999,
s. 22).
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Inteligence se méfi pomoci testl, kiteré jsou zaméieny na postizeni mentélnich
vykonu, a jeji uroven je vyjadfovana tzv. 1Q, ktery je pomérem mentalniho a
chronologického véku x 100. Primémy IQ se pohybuje kolem 100 a vyjadiuje
skute¢nost, Ze mentalni vék odpovidd chronologickému. ,Zkoumani struktury
inteligence miize pfinést dllezité poznatky, zda u uchazeée prevazuje konvenni ¢&i
divergentni mysleni, zda je v mysleni abstraktni €i konkrétni, deduktivni €i induktivni,
flexibilni ¢&i rigidni. Napf. u Clovéka, ktery by mél vykonavat koncepCni préaci,
formulovat strategie apod., budeme ocekavat spiSe prevahu divergentniho a
flexibilniho mysleni., (F. Hronik, 1999, s. 220). Existuje celd fada nazor( zrad
odbornych psychologl, jak diagnostikovat strukturu inteligence. Pro pfiklad zde
uvadim 7 zakladnich faktor( inteligence podle L.L. Thurstona, zvefejnéné v publikaci
F. Hronika (1999, s. 220):
e Slovni porozuméni, které znamena chapani slov (pasivni slovni zasoba)
e Slovni plynulost , ktera se projevuje jako schopnost rychle nachazet pfiléhava
slova (aktivni slovni zasoba)
e Zachazeni s Cisly, které se projevuje jako schopnost provadét jednoduché
pocetni ukony
e Prostorova predstavivost, ktera se projevuje jako schopnost operace
s prostorovymi predstavami
e Pamét jako schopnost uchovat a vybavovat si rizné informace
e Pohotovost vnimani, ktera se projevuje jako schopnost diferencované a
analyticky vnimat shodu a rozdil
e Usuzovani jakozto schopnost nachéazet pravidla pro feseni problém(
Néktefi manazefi a personalisté, tak jak jsem méla moznost si ovéfit v praxi na
zakladé nepresnych informaci, nedostatku vzdélani vtéto oblasti ¢i z davodu
usnadnéni vybéru vychazeji zvelmi zjednoduSenych zavérd a pozaduji po
psycholozich informaci o vysi IQ daného uchazele s tim, Zze ¢im vy3si je toto &islo,
tim lepSi uchaze¢ bude jako pracovnik. Ostatni charakteristiky osobnosti je jiz
nezajimaji. Uspéch v ¢innostech véak nezale#i jen na stupni rozvinuti intelektovych
schopnosti, dudlezitou roli hraji i dalS§i schopnosti. Za zcela zvlastni komplex
schopnosti, ktery zejména v dnesni dobé neustalé zmény a tlaku konkurence je u
uchazefu zadany, pfedstavuje tvofivost (kreativita). Tvofivost je schopnost vidét mezi

pfedméty nové neobvyklé vztahy, schopnost produkovat nové napady, odpoutat se
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od tradiénich postupl. Tvofivost je mozné pfiznivé rozvijet celou fadou metod a
postupt (napf. brainstorming).
Velmi popularnim pojmem se v poslednich letech stala tzv. emoéni inteligence. Tento
termin se zacal pouzivat teprve béhem poslednich zhruba 10 let. V souboru
osobnosti Clovéka jsou emoce hybnou péakou veskerého dusevniho déni, a proto
v kazdém projevu psychiky bude znat vliv emocni reakce.
Dnes jiz nestali posuzovat uchazeCe na zakladé vysoké inteligence v klasickém
slova smyslu, ale stéle vice je nutné zvladat a fesit spoustu problém, které velmi
souvisi se schopnosti zvladat své vlastni emoce, neztracet hlavu a byt si védom
svych vnitfnich pocitu .
Emocéni inteligence se snazi propojit 5 nasledujicich slozek, které spolu souviseji a
zaviseji jedna na druhé a vytvareji tzv. emoéni profil uchaze€e o zaméstnani:

e Sebeovladani — schopnost zvladat a kontrolovat svij emocni stav

e Sebeuvédoméni — znalost sebe, svych emoci, a toho, co mi mé emoce sdéluji

e Motivace — schopnost vyuzit energii emoci pro dosahovani svych cild

e Empatie — schopnost rozpoznat a ¢ist emoce druhych

e Socialni dovednosti — navazovani a udrzovani spoleCenskych vztahl a

ovliviiovani druhych

(Robert Wood, Harry Tolley, Testy emo¢ni inteligence, 2003)

DalSi oblasti, kierou ve struktufe osobnosti rozliSujeme, jsou rysy osobnosti, které
jsou popisnymi prvky osobnosti. Vyzkumy, provadéné na université v americké
Minnesoté od r. 1979 na vice nez 350 parech dvojcat ukazaly, Zze na celé fadé ryst
se podili faktor dédi¢nosti (Milan Nakonec¢ny, 1997, s. 24-25).

Ve své knize publikuje nasledujici zkracenou verzi vysledkl tohoto vyzkumu, které
zde uvadim, protoze mé velmi zaujaly a domnivdam se, ze velmi souvisi s kritérii,

kterd jsme si stanovili ve vztahu k vybéru uchazeél a posuzovani jejich vlastnosti:
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Rysy Podil dédic¢nosti

Socialni potence 61 %

(Uspésny vudce, ktery je rad stfedem pozornosti)

Tradicionalismus 60 %

(cti pravidla a autoritu, ma vysoké moralni standardy a disciplinu)

Reakce na stress 55 %

(snadno se trapi, citi se zranitelny a senzitivni, podléha zmatkdm)

Absorpce 55 %

(ma zivou predstavivost ziskanou z bohatych zkuSenosti, nedostatek smyslu pro
realitu)

Alienace (odcizeni) 56 %

(pocituje neduvéru, ma pocit, Ze je vyuzivan a ze svét neni pro néj)

Dobré pocity 54 %

(ma dispozice k veseli, pocituje divéru a optimismus)

Vyhybani se poskozeni 51 %

(vyhyba se riziku a nebezpedi, preferuje bezpecnost i kdyz je nudnd)
Agrese 49 %

(je fyzicky agresivni, mstivy, nasilnicky)

Vykonnost 46 %

(pracuje tvrdé, snazi se byt dokonaly, nadfazuje praci a vykon nad ostatni véci)
Kontrola 42 %

(je opatrny, racionalni, pilny, peclivé planuje)

V zékladni psychologické charakteristice jedince, doplfiuje PhDr. lvana Snydrova, se

velmi Casto setkavame s témito vlastnostmi, respektive rysy osobnosti:

Extroverze (otevienost) — Introverze (uzavienost)
Dominance (sklon vést) — Submise (sklon byt veden)
Stabilita (vyrovnanost) — Labilita (nevyrovnany)
Rozhodnost — Nerozhodnost

Sebeovladani — Nedostatek sebeovladani



Nékteré z uvedenych vlastnosti maji zaklad vice biologicky, potvrzuje také I.
Snydrova (2001), jako napt. extroverze — introverze, jiné determinuje spige vychova
a uceni.

Nelze tedy obecné fici, Ze rysy jsou vrozené vlastnosti, ale pfesto bychom z téchto
informaci méli vychazet pfi hodnoceni uchazeéu a predpokladat napfiklad, ze pokud
ma nékdo sklony byt spiSe submisivni, nebude vhodnym kandidatem na pozici
manazera. Mlze se naucit béhem své praxe urcité dovednosti, které mu usnadni tuto
roli, ale pro své okoli se stava méné Citelnym, z jeho chovani se ztraci spontannost a
znesnadnuje sobé i ostatnim orientaci v dané situaci.

Do chovani a prozivani ¢lovéka velmi vyrazné zasahuiji vlastnosti dusevni dynamiky,
které se projevuji zplsobem reagovani, zpusobem vzniku a pribéhu citovych
procest a jejich vyrazu. Soustavou téchto vlastnosti rozumime temperament.
Temperament mizeme ovlivnit jen ¢aste¢né, mizeme se vSak naucit ucelné s nim
zachéazet. V oblasti posuzovani uchaze&li o zaméstnani hraje vyznamnou roli
posouzeni téchto zakladnich vlastnosti osobnosti a ze znalosti typu osobnosti
muzeme vychazet pfi posuzovani pracovnich zpusobilosti uchazece o danou pozici.
Jiz stafi Rekové rozdélili lidi do &étyf typ(, které prevliadaji prakticky dodnes. Ve 20.
stoleti definoval tyto typy H. J. Eysenck takto:

e Sangvinik — vyznacuje se rychlym tempem a rychlym stfidanim prozivani, na
slabé podnéty reaguje slab&, na silné silng, je zivy, vesely, spoleCensky,
snadno se nadchne, je optimista, pfizpusobivy, emoc¢né vyrovnany.

e Flegmatik — vyznacuje se klidnym, vyrovnanym chovanim a prozivanim, neda
se tak snadno vyvést z miry, nepodléhda naladam, je spiSe pomaly, ale
spolehlivy, navenek se jevi jako lhostejny.

e Melancholik — je nejméné stastny typ, vyznacuje se pomalosti, nevyjasnénosti
chovani a prozivani, prevlada u ného smutna nalada, je pesimista, pfecitlivély,
Spatné pfizplsobivy, obtizné navazuje kontakty, ale vztahy, které navaze, jsou
trvalé a hluboké.

e Cholerik — se vyznacuje v chovani neobycejnou silou projevu, silnym a nahlym
emocionalnim vzplanutim, téZkou ovladatelnosti, ¢asto reaguje impulsivné,
nerozvazné, je netrpélivy, panovacny, emocné labilni.

,jemperament nema obsahovou stranku, ale vyznamné ovliviuje prabéh reakce,
¢innosti , (FrantiSek 1999, s. 205). Je zfejmé, Ze pfi posuzovani pracovnich

zpusobilosti uchazete mizeme vychazet z téchto zakladnich znalosti temperamentu
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a urcité si nevybereme melancholicky typ jako manazera nebo obchodnika: Mizeme
pfepokladat, Ze pro ur€ity druh prace je vyhodné znat temperament Clovéka a
pfizplsobit tak vybér i tomuto kritériu.
S temperamentem je velmi tésné spjat charakter. Charakter ma v psychologii zviastni
postaveni (I. Snydrov4, 2001, s. 33). Mnozi psychologové ho odmitaji, protoze v ném
vidi zavadéni normativnich hledisek, ktera do empirické védy nepatfi. Néktefri
psychologové spatiuji jeho jadro v osobni moralce a jednani lidi. Charakter znamena
povahu, tj. néco trvaleji osobitého, charakterni znamena moralné vyspély. Podstatou
moralniho charakteru je svédomi jako projev procesl vnitiniho sebetrestani a
sebeodmeénovani, zakladnimi emocénimi komponenty svédomi jsou pocity studu a
viny. Dllezitym aspekiem osobnosti je také prosocidlni chovani, v némz se uplatiuji
nadosobni cile, napf. péCe o druhé osoby, ktera neni motivovana ziskem, ochota
nezistné pomahat, spolupracovat, vyjadfovat radost z uspéchu druhych, byt druhym
oporou, projevovat divéru. Charakter je fidici slozkou osobnosti a zajistuje nejvyssi
kontrolu a regulaci jednani CElovéka. Vyrazné se to projevuje u socialné zralé
osobnosti, charakterniho ¢lovéka, ktery kontroluje své chovani nejen s ohledem na
svUj prospéch, ale s ohledem na prospéch druhych, ovlada své temperamentové
projevy, jedna dusledné podle urCitych zasad. Takového Clovéka ocenujeme
v narocnych zivotnich situacich. Ztohoto hlediska je poznani charakteru pfi
posuzovani uchaze¢l velmi dudlezitou soucasti celého psychodiagnostického
hodnoceni. Na charakterové vlastnosti by mél byt kladen dlraz zejména u fidicich
pracovnikl. V soucasné dobé, kdy dochazi k neustdlym zménam a tlakim na
vedouci pracovniky, je dulezité znat charakterové vlastnosti svych kliCovych
zaméstnancu, na které se spole¢nost muze spolehnout v obdobi krize.
Obecné se da shrnout, ze psychodiagnostické metody jako jedna z forem vybéru,
jsou velmi vhodnym nastrojem khodnoceni uchaze¢lG. Musi byt vSak vzdy
zafazovany po dohodé s odbornym psychologem. VeétSinou je vhodné zvolit
jednodussi formy testl, které budou napomocny pfi vyvazenosti a nezavislosti
zéavére¢ného hodnoceni, které mlize vyrazné zkreslit napf. :

e Hald efekt - hodnotime druhého podle vyrazného znaku jeho osobnosti, ktery

pozorujeme
e Logicka chyba - subjektivni logika, hodnotime podle toho, jak se nam to jevi

"logické”
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e Efekt shovivavosti, chyba mirnosti - hodnotime Iépe lidi, ke kterym mame
dobry vztah

e Chyba centralni tendence - pfi hodnoceni se vyhybame extrémnim hodnotam

e Chyba kontrastu - pfifazujeme pozorovanym osobam takové vlastnosti, které

jsou v kontrastu k vlastnostem pozorovatele

Predsudky - podvédomé tendence predpojatosti vici pohlavi, rase, narodnosti

PRIKLADY UZIVANYCH PSYCHOLOGICKYCH TESTU V PRAXI VYBEROVEHO RIiZENI

standardizované na populaci v Ceské republice (F. Hronik, s. 176-179)

Vykonovy test

Bourdonuyv test

Jde o test, ktery vznikl jiz v roce 1895. Sleduje umysiné koncentrovanou pozornost,
pfesnost vnimani a psychomotorické tempo. Zaroven Ize sledovat nékteré
osobnostni pracovni charakteristiky a prabéh vykonu v éase 30 minut, probiha
skupinové. Test je vhodny pfi vybéru uchaze€l na funkci, jejiz Uspésné zvladnuti
prfedpoklada malou chybovost a vysSi tempo prace s méné variabilnimi vykyvy
(vhodné pravé pro pozici operatora).

Osobnostni dotaznik

FIRO B

podle autora testu Schutze existuji tfi interpersondlni potieby — potieba inkluze,
vzajemného zajmu, potfeba kontroly a potfeba ofekce (byt milovan a milovat), doba
trvani je 15 minut, probiha také skupinové a je vhodny vSude tam, kde je tfeba ziskat
informace o interpersonalnich kvalitdch uchazece.

Objektivni test osobnosti

Test volni regulace

Jde o jedinecny objektivni test vile, resp. jejich obou slozek, Usili a sebekontroly. Je
Ceské provenience, autorem je Brichcin, trva 60 minut, probiha individualné. Test je
vyuzitelny vSude tam, kde je tfeba mit jasno o volnich charakteristikdch, vhodné
dopliuje modelové situace.

Tato kombinace psychologickych testl se velmi dobfe osvédéila napf. pfi vybéru
uchaze¢l na pozici telefonnich prodejcl, kazdy z nich je zaméfen na jinou Céést
osobnosti a v kombinaci s modelovou situaci a rozhovorem mze slouzit jako vhodna

pomtucka pfi rozhodovani o vybéru kandidatu.
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5 Adaptaéni procesy

Tim navazuji na dalsi kapitolu této prace, kterou jsou adaptacéni procesy v souvislosti
s uplatnénim psychologie.

Adaptaéni proces se muze srovnavat se zafazenim individua do uréité ,subkultury”
dané firmy, kde se postupné seznamuje se vzorci chovani, strategii, zakladnim
hodnotovym systémem apod.

Milan Nakoneény (1997, s. 30) uvadi definici kultury podle R. Lintona jako
.konfiguraci nau¢eného chovani a jeho vysledki, jehoz komponenty jsou sdileny a
predavany ¢leny dané spole€nosti, kultura dava lidské zkusenosti ur€ity ramec a
smér, formuje hodnotové postojovy systém...”

E. Bedrnova a I. Novy a kol. (1998) uvadéji a definuji adaptaéni proces obecné jako
proces aktivniho pfizptisobovani ¢lovéka zivotnim podminkam a jejich zménam. Déle
uvadeéji, ze adaptace ve spoleCenském procesu prace je procesem vyrovnavani se
Clovéka se skutecnosti, ve které plni pracovni ukoly. Tento proces probiha ve dvou
zakladnich rovinach, které se navzajem prolinaji: pracovni a socialni adaptace.
Rizeni adaptaéniho procesu sleduje dva aspekty: aspekt pracovnika (rozvoj
osobnosti, uspokojovani potfeb a pozadavkli, pracovni spokojenost) a aspekt
podniku (rychlé zvladnuti pracovni Cinnosti, identifikace s praci, pracovni skupinou a
podnikem)

Podle J. Koubka (1996) je hlavnim smyslem adaptace pracovnika jeho rychlé a
efektivni zafazeni do podnikového pracovniho kolektivu, adaptace na podnikovy styl,
osvojeni si specifickych podnikovych znalosti a dovednosti, orientace v podnikovém
mechanismu a organiza¢nim uspofadani podniku.

Z hlediska psychologického pocituje novy pracovnik nejistotu v novém prostfedi,
podnik ma zdjem zase na jeho velmi rychlém a efektivnim zapracovani tak, aby mohl
podavat co nejdfive plnohodnotny pracovni vykon. Z téchto dlvodd se i vtomto
procesu uplatnuji poznatky z psychologie osobnosti.

Ve vztahu k pracovnimu zafazeni je mozné vyclenit dva zakladni okruhy adaptace
¢lovéka: pracovni a socidlni. Adaptace na praci musi zohledriovat, zda se jedna o
pracovnika nového, s praktickymi zkuSenostmi z jinych firem nebo absolventa po
dokonéeni Skolni pfipravy na povolani, pracovnika, ktery méni pozici v ramci firmy,
navrat pracovnika po mateiské dovolené, po dlouhodobé nemoci apod. Adaptace

socialni je spojena s tim, ze se vzdy uskute¢nuje v urcité pracovni skupiné. Teorie
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socialni identity ukazuje, ze €Elenstvi ve skupiné a identifikace s nimi tvofi ddlezitou
Céast sebeobrazu Clovéka. Je proto dulezité vzbudit v novém zaméstnanci zdjem o
identifikaci se skupinou zaméstnancl, které tvofi firmu. Ktomu mize pfispivat
profesiondlni vystupovani manazeri a zaméstnancl, dobré jméno spolecnosti
napfiklad ,...jsem hrdy, ze patfim ke skupiné zaméstnancu tak vyznamné firmy na
trhu jako je Société Générale Group®.
Obecné Ize shrnout, ze ma-li byt adaptacni proces optimalni z hlediska pracovnika i
firmy, je nezbytné vénovat pozornost jeho fizeni. To konkrétné znamena jak uvadi
Vladimir Provaznik a kol. (2002, s. 189):

e Kvalitni vybér pracovniki s ohledem na jejich odbornou, ale i vykonovou,

motivaéni socidlni, moralni, charakterovou i zdravotni zpusobilost;

e Sestaveni programu a fizeni procesu adaptace nového pracovnika

e Vyhodnocovani a kontrola pribéhu adaptaéniho procesu.
Jako pfiklad z praxe bych rada uvedla adaptacni, integracni a vzdélavaci program

pro absolventy vysokych $kol v Komeréni bance, ktery vedu jiz od roku 2001.

Tento program je ¢asové i obsahové mnohem detailnéjSi nez adaptacni program pro
ostatni typy nové nastupujicich zaméstnancl. Dlvodem je zejména nedostatek
praktickych zkuSenosti u absolventd vysokych $kol. Jejich vyhodou je teoreticka
pfipravenost na vykon povolani, ale ziskani prvnich praktickych dovednosti a
schopnost podavat standardni pracovni vykon je u absolventi mozné az po roce
ucasti v tomto programu. Cilem programu je ziskat a motivovat absolventy vysokych
Skol s potencialem pro budouci manazerské pozice a pozice specialistd v rdmci
firmy.

V prvni fazi programu ucastnici prochazeji nékolikatydennim intenzivnim skolenim,
v jehoz ramci se seznami nejen se v8emi aktivitami, sluzbami a produkty Komeréni
banky, ale také se strategii a firemni kulturou spoleénosti. Cilem této ¢asti programu
je integrovat ucastniky do spolenosti a podat uceleny prehled o procesech a o
¢innostech jednotlivych pracovist. Seznami se také s vybranymi skupinami
zaméstnancu véetné nejvysSiho managementu firmy.

Druha Céast programu zahrnuje dalsi profesni a odborné vzdélavani v ramci pozice,
kterou budou jednotlivi u€astnici programu ve spole€nosti zastavat. Zaroven je
kazdému ucastniku pfidélen mentor z fad vys$Sich manazerd, ktery se stane jejich

odbornym konzultantem a umozni jim navazat kontakty v ramci spole¢nosti. Mentor
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je manazer s delSi zkuSenosti v fidici praci, ktery je vzorem, kouéem, poradcem a
privodcem mladého ¢&lovéka na prahu jeho kariéry. Zakladni myslenkou je
dlouhodobé poradenstvi, instruovani, vysvétlovani a sdélovani zakladnich ideji a
principl, které sméruji absolventa k vlastni iniciativé, poskytovani zpétné vazby pfi
hodnoceni jeho vykonu, zlepSovani komunikace mezi ucastniky a vytvareni prostoru
pro stanoveni cilG pracovni kariéry absolventa.

Soucasti programu je také navstéva Call Centra KB v Liberci, ukazka prace na
Dealingu a tydenni rotace v regionalnich pobockach, kde maji ucastnici moznost
poznat v praxi praci kolegl na jinych pobockach. V poslednim tydnu Intenzivni ¢éasti
programu jsou kandidati pfipravovani externimi Skoliteli v tréninkovém centru v
Libohosti v oblasti komunikaénich, prezenta¢nich a vyjednavacich dovednosti.

Po roCnim absolvovani programu prochazeji ucastnici specialné pfipravenym
diagnosticko-vycvikovym programem, tzv. , development centrem®. Jeho cilem je
identifikace silnych a slabych stranek ucastnikll vzhledem Kk jejich budoucimu
pracovnimu vykonu, poskytnuti detailni zpétné vazby hodnocenym ucastniku o jejich
chovani v pracovnich situacich, identifikace zaméstnancu s vysokym potencialem na
vys8i manazerské pozice, podpora hodnocenym v rozvoji dovednosti. Zavérecna
zprava obsahuje samostatnou zpravu za kazdéeho uUcastnika, ktera zahrnuje oblast

diagnostickou a hodnoceni pozorovatel(:

Oblast psychodiagnosticka

 Uroven inteligence

 Uroven stimulace

e Ochota riskovat

e Anticipace, systemati¢nost

e Vyrovnanost, odolnost vici vySsi zatézi
e Komunikacni profil

e Rozhodnost, aktivita

Hodnoceni pozorovatelt
e Prezentaéni dovednosti
¢ Flexibilita, pohotovost

e Schopnost prosadit se
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e Manazerské dovednost

e Obchodni dovednosti

e Tymova spoluprace

e Jazykové schopnosti

e Zvladani stresu

e Vystupovani — celkovy dojem

Zaroven je predkladana i celkova zprava za skupinu, ktera je srovnavaci, graficka,
rozdélena dle jednotlivych dimenzi uvedenych vySe. Pfi porovnani vysledkl celé
skupiny téchto ucastnikl programu jednoznaéné vyplyva, ze absolventi po roce
zku$enosti dosahuji velmi dobrych vysledkl zejména v oblasti Urovné inteligence,
ochoty riskovat, odolnosti vi¢i vy$si zatézi, prezenta¢nich dovednostech, flexibilité,
schopnosti prosadit se. DalSi oblasti, kde dosahuji velmi dobrych vysledki, je tymova
v oblasti systemati¢nosti, rozhodnosti a manazerskych dovednostech. V pfiloze B
uvadim detailni obsah programu a popis jednotlivych aktivit, které program zahrnuje.
Tento program je mezi studenty velmi popularni a jeho dobra image pomaha bance
pfi vyhledavani novych uchaze¢l z fad absolventl. Obrazek ¢. 3 ukazuje zajem
absolventt z fad uchaze¢l o zaméstnani, ktery vyrazné prevysuje moznosti pfijeti do
programu. Jisté jeho Uspésnost také pfispiva k tomu, ze Komeréni banka je jiz po
¢tvrté hodnocena studenty jako The Most Desired Company (Nejzadanéjsi
zameéstnavatel) v letech 2003, 2004, 2005 a 2006. Je to cena udélovana kazdoro¢né
v ramci soutéze Zaméstnavatel roku a udéluji ji mezinarodni studentska organizace
AIESEC. Ankety se Ucastni vice nez 1500 studentl ze vSech vyznamnych univerzit
Ceské republiky a voli firmu, kde by chtéli po ukondeni studii zahajit svoji profesni
kariéru. V pfiloze C je mozné porovnat vysledky jednotlivych spolecnosti, tak, jak je
studentska organizace predklada kazdoro¢né na zakladé ankety mezi studenty.

obrazek ¢. 3 — Pohled na vyvoj poétu uchazeét z fad absolventt.

Potiled na vyvoj podtt uchazedt
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6 Podnikové vzdélavani

Pozadavky na znalosti a dovednosti Clovéka se neustale méni a &lovék musi
neustale své znalosti a dovednosti prohlubovat a rozsifovat. Vzdélavani a formovani
pracovnich schopnosti se stava celozivotnim procesem. Uceni z hlediska
psychologického patfi zaroven k nejdllezitéjS§im psychickym procesim. Ucenim
rozumime kazdou pfetrvavajici zménu chovani ziskanou na zakladé zkuSenosti.

Ugeni slouzi k optimalnimu pfizpisobeni okolnimu prostiedi (1. Snydrova).

Podnikové vzdélavani se zaméfuje v systému formovani pracovnich schopnosti
¢lovéka na tfi zakladni oblasti (J. Koubek, 1996):

e Oblast vzdélavani
e Oblast kvalifikace
e Oblast rozvoje

V oblasti vzdélavani se formuji zakladni a vSeobecné znalosti a dovednosti, tato
oblast je orientovana na socialni rozvoj jedince, na jeho osobnost. V oblasti
kvalifikace se uskuteCriuje proces pfipravy na povolani, formovani specifickych
znalosti a dovednosti orientovanych na danou profesi. Zahrnuje zékladni pfipravu na
povolani, doskolovani a preSkolovani neboli rekvalifikaci. NejefektivnéjSim
podnikovym vzdélavanim je dobfe organizované podnikové vzdélavani. Klicové
postaveni maji zejména tyto tfi faze: identifikace potfeb vzdélavani, planovani
vzdélavani a vyhodnocovani vysledk( vzdélavani a pouzitych metod. Postupné se
vytvofila Siroka Skala metod vzdélavani, které Ize zaradit do dvou velkych skupin.
Metody pouzivané ke Skoleni na pracovisti (metody ,,on the job“) a metody pouzivané

ke Skoleni mimo pracovisté (metody off the job).

Mezi metody pouzivané zpravidla ke Skoleni na pracovisti patfi podle J. Koubka, E.
Hutlerové a E. Hrabétové (1995) tyto:

e |InstruktdZz pfi vykonu prace — jednd se o nejjednodussi zpusob zéacviku,

Skoleny pracovnik si pozorovanim a napodobovanim osvojuje pracovni

postupy pro pInéni svych pracovnich ukoll
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e Coaching — predstavuje dlouhodobéjsi instruktaz, vysvétlovani, i periodickou
kontroluvykonu pracovnika, podnécuje Skoleného k zadoucimu vykonu prace

a vlastni iniciativé

e Mentoring — je obdobou coachingu, ale stim rozdilem, ze Skoleny si sam

vybird svého radce-mentora, svij osobni vzor

e Asistovani — je to tradicni metody, kdy Skoleny pracovnik je pfidélen jako
pomocnik zkuSenému pracovnikovi, pomaha mu pfi plnéni Ukoll a tim se uci

pracovnim postuptm

e Povéfeni ukolem — skoleny pracovnik je povéfen Skolitelem (nadfizeny) splnit
urcity ukol, tato metoda vychovava k samostatnosti a schopnosti rozhodovat a

fesit ukoly samostatné

e Rotace prace — pfii této metodé je Skoleny pracovnik vzdy na uréité obdobi
povéren pracovnimi uUkoly rlznych &astech podniku, tato metoda pfispiva

k flexibilité pracovni sily a podniku zarover
e Pracovni porady — vyhodou této metody je vyména zkuSenosti, prezentace
nazord a zaujimani postoju k pracovnim problémim
Mezi metody pouzivané ke Skoleni mimo pracovisté patfi:
e Prednaska — je zaméfena na zprostfedkovani faktickych informaci ¢&i

teoretickych znalosti, vyhodou je rychlost pfenosu informaci a nenarocnost na

organizaci

e Prednaska spojena s diskusi — obdobna metoda jako pfednaska, ale Skoleni

pracovnici jsou stimulovani k vétsi aktivité — kladeni dotazud

e Demonstrovani — metoda, ktera zprostiedkovava znalosti a dovednosti
vyuzitim nazormych pomlcek, jako je audio-vizualni technika, pocitace,
trenazéry, pfedvadéni ve vyukovych dilnach

e Prfipadové studie — tato metoda se pouziva zejména pro skoleni manazert a
fidicich pracovniki, pomaha rozvijet analytické mysleni, jsou to skute¢na
nebo smyslena vyliceni néjakého problému a navrhy feseni

e Workshop — je variantou pfipadovych studii, vyhodou je, Ze poskytuje

prileZitost délit se o napady pfi feSeni realnych ukoll
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e Brainstorming — je rovnéz variantou pfipadovych studii, skupina ucastniku je
vyzvana, aby kazdy uUstné nebo pisemné navrhl zplsob feSeni zadaného
problému, po predloZzeni navrhl je uspofdddna diskuse a hleda se
nejoptimalnéjsi reseni

¢ Simulace — tato metoda je vice zamérena na praxi a aktivni ucast skolenych
pracovnik(i, ktefi pracuji na zakladé pfesné zadaného scénare a jsou

pozadani, aby béhem urcité doby ucinili fadu rozhodnuti

e Hrani roli — béhem této metody na sebe ucastnici berou ur€itou roli a v ni
poznavaji povahu mezilidskych vztahu, stfetd a vyjednavani, metoda je
zamérena na osvojeni si urcité socialni role a zadoucich socialnich vliastnosti

zejména u vedoucich pracovnik(

e Assessment Centre/Development centre neboli diagnosticko-vycvikovy
program na pracovisti = Je to metoda pomérné nakladna, také narocna na

organizaci a ¢as, ale zaroven velmi ucinna. Orientuje se na rozlicna cviceni,
ktera se blizi redlnym situacim. Kombinaci vhodné zvolenych metod a
pozorovanim vice hodnotiteli ma tento zplsob vzdélavani velmi vysokou
vypovidaci hodnotu. V rdmci programu jsou vyuzivany jak metody umoznujici
ovéfit si své odborné znalosti, osobnostni predpoklady pro vykon urcité
pozice, zjistovani role v tymu prostiednictvim hranych roli nebo v individuainé
a skupinové feSenych modelovych situacich. Jde tedy o slouceni fady dilCich
metod. Cilem ,Development Centra“ je ziskat nové dovednosti a zkuSenosti,
na zakladé dosazenych vysledkid naplanovat dal$i strategii profesniho i
osobniho rozvoje zaméstnance.

Modermi psychologie dokaze pracovat se sebepoznavanim, s télesnymi pfiznaky,

sebeuvédomovanim, se zatézovymi situacemi, s agresi a Uzkosti v kazdodennich

situacich a je v oblasti vzdélavani velmi vyuzivana.

E. Bedrnova a |. Novy a kol. (1998) uvadeéji, Zze soucasny svét neustalého pohybu a
zmén ve vSech oblastech zivota nds vS8ak nuti k zdsadni revizi vySe uvedenych
predstav, zejména pokud jde o uceni v oblasti dospélosti a v podminkach pracovni
¢innosti. Vychodiskem nové koncepce uceni je dospély, autonomni jedinec s péti

zakladnimi pozadavky na podminky svého uceni a rozvoje:

46



e Psychologicka reciprocita — tradiéni model, vnémz ucitel dava a student
pfijima musi byt nahrazen partnerskym vztahem mezi ucitelem a studentem,
v jehoz ramci se obé strany navzajem obohacuji o své jedine¢né zkuSenosti,

postfehy a poznatky.

e Uceni musi byt zaloZzeno na realné zkuSenosti — tato zkuSenost poukazuje na
to ¢emu se CElovék musi ulit a jako takova na rozdil od odmén a trestd je

idealnim motivatorem k ucéeni

e Osobni smysl a moznost aplikace vysledkd uceni — hlavnim cilem uceni je
vyuzitelnost novych poznatkl, postieh(l a dovednosti v feSeni praktickych

problém0 daného jedince

e Sebefizeni — dospély ¢lovék potrebuje byt odpovédny za dosazeni cill, jakoZ i

za prabézné hodnoceni celého procesu uceni

¢ Integrace uceni a Zivota — kromé osvojeni si ur€itych poznatkd a dovednosti
musi byt sledovan také cil nauCit se samostatné ucit, pracovat na svém

vlastnim rozvoji.

S tim souvisi i zména ve vedeni spoleCnosti. Zaujala mne myslenka obsazena
v knize Winning through participation, Ze vitézové na dneSnim naro¢ném trhu jsou
charakterizovani stylem fizeni, ktery zdlraznuje: flexibilitu a reagovani na zménu,
inovaéni mysleni, neformaini komunikaci, neustalé vzdélavani se a uceni se,
vizionarské vedeni a dlraz na kvalitu. Zaroven logicky do svych tymu takové
spole¢nosti pfijimaji jedince, ktefi jsou samostatni a maji chut stale se ucit a
vzdélavat. Tito novi zaméstnanci vSak vytvareji zaroven tlak na své zaméstnavatele
a aby si spole¢nosti udrzely svou vyhodu pfed konkurenci, musi reagovat na tyto
zmény, ke kterym dochazi na trhu v pracovni sile. Musi daleko vice investovat do
vzdélani a rekvalifikace svych stavajicich zaméstnancu, s cilem udrzovat dovednosti
zaméstnancu tak, aby odpovidaly potfebam podniku. SpoleCnym rysem téchto
uspésnych spolecnosti je tymova spoluprace. Tymy jsou zodpovédné za ukol nebo
projekt od zacatku do konce. Maji v sobé vSechny dovednosti a zdroje potifebné pro
dokonceni Ukolu. Kazdy ¢&len tymu si uvédomuije celkovy ukol a je flexibilnéjsi a ma
vétsi smysl pro odpovédnost. Jak nejlépe ucit zaméstnance tymové spolupraci?
Podle vyzkum Davida Kolba uvedeného v ¢asopise Moderni fizeni (01/2006, s. 62)

plnych 80% naseho poznani prameni zvlastnich zazitkl, které si naslednym
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racionalnim zpracovanim pfetavime do podoby obecného poznatku, kterym se pak
fidime. Poznatky takto vyvozené maji vyhodu i vtom, Ze jsou dlouhodobé
zapamatovatelné a snadno vybavitelné. Zazitkové uceni je podstatou velmi
popularnich metod tréninku pro formovani zaméstnancu na praci v tymu tzv. outdoor
trénink. Vychodiskem a podstatou této metody jsou procesy sebepoznani a bliz§iho
vzajemného poznani v ramci skupiny Citymu. Projevuji se pfipadné mezilidské
bariéry, buduji se vztahy zaloZzené na duvére, jednotlivci si uvédomuji kofeny
interpersondlni rlznosti, kterd, je-li zvladnuta, stava se prednosti tymu, nikoliv jeho
problémem. Proto u€astnici hodnoti tradicné velmi vysoko pfinos téchto kurzl pro
jejich osobni rozvoj a mezilidské vztahy. Outdoor training patfi do skupiny
interaktivnich pristupd, které stavi na vlastni aktivité ucastnik(l. Vychazeji pfitom ze
znameé skutecnosti, ze si nejlépe zapamatujeme poznatky, které jsme si prakticky

vyzkouseli, nikoliv je jen slySeli nebo vidéli.

Novym poslanim vzdélavani je zlepSeni vysledkl podniku tim, Ze pracovnici budou

prakticky pouzivat to, €emu se naudili.
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7 Uvolnovani zaméstnancut

Personalni politika v oblasti uvolfiovani zaméstnanci je velmi citlivou oblasti kazdé
spole¢nosti. Miize se jednat o uvolfiovani zaméstnanct z divodu nadbyteénosti,
hrubého poruseni pracovni kazné, nedostate¢né kvalifikace vhodné k vykonu
povolani apod. Oblasti, kterou bych chtéla rozvést v této kapitole, je uvolfiovani
zaméstnancll z divodu nadbyte¢nosti. V dnesnim rychle se ménicim svété a stale
vzristajicim tlaku konkurence je pro spole¢nosti nezbytné mit pfipraven velmi
efektivni program uvolfiovani nadbyteénych zaméstnancl. Jsou regiony, kde tato
problematika neni pro uvolfiované zaméstnance pfili§ stresovou zéleZitosti jako je
naopak zase regiony, kde tato forma uvolfiovani je pro zaméstnance kazdodennim
problémem ¢&islo jedna. V této oblasti hraje dulezitou roli pravé psychologie, ktera
nachazi Siroké uplatnéni v oblasti komunikace mezi vedenim spoleénosti a
uvoliovanym zameéstnancem. Cilem spole¢nosti by mélo byt, aby proces
restrukturalizace, propousténi nebo transformace, jak se obvykle tyto procesy
nazyvaji, byl co neefektivnéjsi, bez zbyte€nych negativnich emoci, soudnich sport
apod. Zakladem pro zdarny prabéh celého procesu je zpusob efektivni komunikace
se zaméstnanci. Dlvody pro zmény by mély byt v dostate€ném ¢asovém rozmezi
publikovany v internich Casopisech, na intranetu, béhem osobnich komunikaénich
setkani se zastupci vedeni spolecnosti. Zaméstnanci by tak méli byt na zménu
pfipraveni postupné a méli by mit moznost si na novou situaci zvyknout. Hayesova
(2003) uvadi, ze zavadéni zmén neni vibec snadné a lidé se mu &asto usilovné
vyhybaji. Mohou tak pfedstavovat vazny problém pro fungovani organizace. Proto je
velmi dllezité, aby si zaméstnanci na novou situaci zvykli postupné a zacali ji vnimat
jako soucast kazdodenniho zivota. E. Bedrnova a |. Novy a kol. (1998) zmiruiji tyto
hlavni aktéry celkové organiza¢ni zmény a jejich role v tomto procesu:

e Iniciatofi — klicovy aktér. Jde zpravidla o jednoho z nejvy$Sich predstavitelt
podnikového managementu, ktery rozpoznal nutnost organizaéni zmény a
jako stratég je schopen formulovat nové predstavy, cile a hodnoty.

e Demonstrator — tento pracovnik dava zretelné najevo svou podporu klicovému
aktérovi, resp. zménén, jiz je nositelem. Diskutuje s pracovniky, ktefi projevuiji

se zménou souhlas,stejné tak jako s témi, ktefi jsou jejimi aktivnimi odpdrci.
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e Patron — tento promotor podporuje zménu, av8ak vice symbolicky, resp.
pasivné, nez aktivnim vystupovanim do verejnych diskusi. Stoji v pozadi, ale
je ochoten obétovat ¢as, materidlni i financéni prostfedky pro uspésnou
realizaci zmény.

e Obrance — tato role spoCiva v aktivhi obrané zmény na nejniz8i Urovni
podnikové hierarchie.Jeji nositel je pfesvédeen o nutnosti a spravnosti zmény,
je loajalni vici jejim hlavnim tvircdm a haji kroky nutné k jeji realizaci.

Nedilnou soucasti celého procesu je zaroven pfipravit manazery na tuto situaci a
umoznit jim seznamit se s podminkami, za jakych je propousténi zaméstnanci
mozné, informovat je o tom, co mohou zaméstnancim nabidnout, jak nejlépe vést
pohovor s propousténym zameéstnancem apod. Cilem takového Skoleni je naudit
vedouci zaméstnance spravné a bez emoci komunikovat s propousténymi
zaméstnanci tak, aby tento proces probéhl distojné a na profesionalni Grovni.

Priklad struktury a obsahu programu:

¢ Optimalizace obecné
o pfijeti zmény - emoce, chovani, komunikace

o role manazera

Priprava na propoustéci rozhovor

Zvladani stresu

Legislativa

Mezi ne zrovna oblibené ¢innosti, které musi manazer zvladnout, je oznamovani
nepfijemnych skute€nosti podfizenym. Jednim z nejméné pfijemnych je pak to, Zze
spole¢nost hodla propoustét zameéstnance. ManaZer musi sdélit nepfijemnou
skute€nost pfijatelnym zplsobem, podloZit ji padnymi argumenty a vSe pokud mozno
diplomaticky, se zachovanim naprostého klidu, bez emoci a s pfehledem vysvétlit.

Je tfeba brat v Gvahu i fakt, ze Zijeme v Cechach, ne v USA, Velké Britanii nebo
Némecku, kde prece jenom maji s nezaméstnanosti a propousténim pracovnikd vétsi
zkuSenosti, nicméné je tfeba myslet i na ¢eskou povahu. U nas bylo velmi dlouho
faktem, Ze pracovnik bez prace prosté nemuze byt a o organizacnich zménéch, kdy
by se méli propoustét zaméstnanci, jsme také neslySeli. Proto vétSina zejména
starSich pracovnikd s tim zkuSenosti nema a ani nemohla mit. Zkusme se tedy
spoleCné zamyslet nad psychikou propousténého zaméstnance, jak se citi, co

proziva a jak se mlze v dané chvili zachovat. S tim pak souvisi i to, Ze se pokusime
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vypracovat jakysi navod pro manazery a personalisty, jak s propousténym
zaméstnancem komunikovat tak, abychom zbyte¢né nevyvolavali konflikty a

nepratelské postoje.
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7.1.Psychika propousténého
Clovék, ktery se dozvi, ze ma byt propustén, se citi ukfivdény:“Dvacet let jsem pro
firmu pracoval a oni se mi takto odméni*. Mize byt také agresivni — ,Pro¢ pravé ja?
Vdvrova méd vécné nemocné déti a je s nimi stale domal”
Zaroven ma vsak také strach — ,Co budu ted’ délat?”, je v depresi ,Ma cenu se o
néco snazit?”, je litostivy, zklamany a nerozhodny — ,co ted’ budu délat, kam mam jit
?“ apod.
Nejdfive se nechce smifit se skuteCnosti, ze je to pravé on, kdo ma odejit. Zaziva
Sok, ktery nicméné muze byt zmirnén jiz ohlaSenymi organizacnimi zménami ve
spole¢nosti, rusenim urcitého provozu apod. Neni to tedy néco, co pfislo z Cistého
nebe, mozna jiz nékolik tydnd a dni zije vdomnéni ,Bude se propoustét, co kdyz to
budu ja“. Vypovéd z niéeho nic je samoziejmé vice stresujici a Sok je pak o to vétsi.
Proto je velmi dulezité o pfipravovanych zménach informovat zaméstnance vzdy
véas a s dostateCnym predstihem.
Problém nastava, kdyz si pracovnik mysli, Ze je mu ukfivdéno. Plnil jsme ukoly vZdy
velmi dobre a svédomité, tak pro¢ pravé ja! Nechce se smifit s faktem, pak se mlze
dostat do stavu msty, vyhroZzovani, pfipadné seznamovat okoli s davérnymi
informacemi apod.
Nezaméstnany ¢lovék potrebuje problém s praci stale s nékym fesit. Mlze se stat, ze
se uzavie do sebe, s takovym Clovékem je tfeba hovofit velmi citlivé, byt pozornym,

trpélivym posluchatem a dat najevo sympatie a pochopeni at uz gesty nebo slovné.
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7.2.Rozhovor s propousténym zaméstnancem
A pravé to, jak vést rozhovor s propousténym zameéstnancem, je prave jedna
z otazek, na kterou bychom si v nasledujici €asti chtéli odpovédét.
Rozhovor s propousténym pracovnikem by mél probéhnout mezi étyfma ocima, bez
asistence jinych osob.Ve skupiné vice propousténych osob se jedinci mohou stavat
agresivnéjSimi a mohou projevovat emoce zpUsobem, ktery nelze dopfedu dost
dobfe odhadnout (viz Le Bonova Teorie davu).
Pracovnik, ktery je povéren, aby jednal s propousténym zaméstnancem, by mél
pfedevsim projevit pochopeni pro situaci, pfenést se do mysleni a jednani druhého
Clovéka, ale zUstat zaroven rozhodnym, spravedlivym a upfimnym. Pokud jsou zajmy
zaméstnancu v rozporu se zajmy podniku, coz se vétsinou v obdobi propousténi
stava, existuje pro tyto pracovniky pouze jedina cesta - ta, ktera vede k zajmim
podniku. Zleh¢ovat problémy a hodnotit pocity jinych lidi, jim nepfislusi. Nedavaji
druhému rady, jak a co ma délat. Nekritizuji ho. Jediné, co od nich propoustény
zameéstnanec oCekava, je souciténi. Povzbudi-li ho, otevie se vic a soufasné tim
klesne i jeho vnitini napéti. Rozhovor rozviji otazkami. Mnohdy nejde ani tak o
mnozstvi, ale o kvalitu otazek. Otazky posunuji rozhovor kupfedu, pfes 90 procent
toho, co nam druzi feknou, rychle zapomeneme. OvSem z toho, co jsme vyslovili my
sami, si 80 procent jesté dlouhou dobu pamatujeme. Vyhybejme se uzavienym
otazkam, které tlumi rozhovor, stejné jako ¢astému pouzivani slov musime, miZeme,
nesmime apod. Jestlize nas ¢eka oZehavy rozhovor, zahajme jej tak, aby Vas
protéjSek musel ihned na pocatku zodpovédét vase otazky minimalné trikrat kladné -
i kdyby jste jen zjistovali, zda je venku krasné. Kdyz totiz fikd partner ne uz na
zacatku rozhovoru, jeho organismus se naladi na odmitani.
Je tfeba také zohlednit okolnosti, za kterych se pracovnikovi vypovéd dava. Oznamit
pracovnikovi vypovéd napf. v patek, prfed nékterymi svatky jako napf. vanoce, v den
jeho narozenin apod. DoSlo-li v rodiné nebo pfibuzenstvu k imrti nebo jiné smutné
udalosti, odloZte oznameni vypovédi na ur€itou dobu.
Néktefi psychologové doporuluji, ze se ma vypovéd davat v pondéli a hned rano,
jini doporucuji spise utery, stfedu, ¢tvrtek. Pokud si vSak mzZeme vybrat, idedlnim
dnem je stfeda. Je obecné povazovana za den, kdyby se mély konat dllezité porady
a rozhovory. Od vikendu je daleko a sobota s nedéli jsou v nedohlednu. Pokud jde o
Cas, tak pfed koncem pracovni doby. Akt pfedani vypovédi je velmi stresujici a

vystupuji do popredi v8echny pocity litosti, vzteku, zklamani a zoufalstvi. Clovék,
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ktery drzi v ruce vypovéd, ma chut v té chvili utéct, nebyt v podniku uz ani minutu.
Proto je vhodné zmirnit tuto situaci tak, Zze vypovéd a rozhovor stim spojeny
presuneme na dobu, kdy dany pracovnik muze ihned po skonéeni rozhovoru odejit
domd. Tim, Ze bychom mu prfedali vypovéd rano, ho vystavujeme celodennimu
stresu, kdy nem(ize byt sam, ale musi pracovat, nem(ize se vyplakat a o samoté se
s nepfijemnou situaci vyrovnat.

U rozhovoru ma velmi dilezité misto naslouchani. Znamena to, Ze jako posluchac
vysilate hovoficimu signaly své pozornosti. VétSina hovoficich ¢as od ¢asu potiebuje
od svych posluchacl signal, ze jejich pozornost neni rozptylena anebo Ze se neutapi
ve vlastnich mys$lenkach. Signaly mohou byt verbalni i neverbalni. Zejména mimika,
gesta a drzeni ¢i pohyby pracovniki se musi shodovat se slovy, jinak pusobi
neduvéryhodné a lzivé. Tak napfiklad hledaji-li ruce pracovnika néco, ¢eho by se
mohly chytit-hranu stolu, opéradlo kfesla, knihu, bryle - chybi mu jistota. Odklada - li
pracovnik pfedméty stranou nebo je pferovnava zbyteéné, znamena to, Ze potlacuje
néjaky dotaz, namitku i problém. V takovém pfipadé bychom se méli pokusit ho
pfimét k feci. Dotyka-li se pracovnik rukama své tvare, je ve stavu vnitiniho napéti.
Tras prstl, zatinani pésti znamena odmitavy postoj, je mozné ji odstranit kladenim
otevienych otazek. Chceme-li ziskat pracovnika na svou stranu, nemizeme pouzivat
jen vécné argumenty. Musime byt také sympaticti. Na vécné urovni dochazi
k vyméné informaci, pouzivani argumentl a vyjednavani. Na emocionalni drovni jsou
sdélovany pocity, odkryvaji se postoje a posuzuje se jednani - kladné nebo zaporné.
Zdvofilé chovani je vyrazem vasi pozornosti vi¢i ostatnim. Jeho pfitomnost je
potésujici, nepfitomnost politovanihodna. Abychom zapusobili a vzbudili sympaticky

dojem, nade gesta by méla byt pomala, plynula, jista, ne nahla a zbrkla.

Takzvana evolu¢ni etika doporuCuje, jak se branit urazkam vaci svému partnerovi. Je
dllezité se vzdy chovat kooperativné, pfi napadeni druhou stranou se branit, ale byt
pfipraven vratit se ihned ke spolupraci v tom okamziku, kdy protivnik naznaci, ze je
ochoten nebo pfipraven spolupracovat. Existuje ur€ity psychomechanismus, ktery lze
v okoli pozorovat - a pravdépodobné i sami na sobé. Utlacovany vyvolava
v utlacovateli pocit opovrzeni a tento pocit jen opét zvysuje chut ublizovat. Brani-li se
vSak napadeny, vynucuje si respekt, kiery mu pravem nalezi, a tento respekt si
vynuti i u agresora. Utodnik zaéne byt opatrny, a to nejen proto, ze by se obdval

protiutoku. Nap¥. pracovnik fekne: Vy Izete! Neni-li toto tvrzeni pravdivé, pfedstavuje
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téZkou urazku. Reagovat se da takto: Ja vam lZzu. Opravdu si myslite, ze bych Vas
obelhal? Timto zplsobem Ize pracovnika donutit, aby svou vyhradu bud zopakoval a
zdGvodnil nebo zmirnil a odvolal. Dovolim si seznamit vas s 8 zakladnimi metodami,
jak argumentovat proti namitkam:

e \Vyhybavy souhlas - Rozumim vam, avsak ..., Vy zcela urcité pochopite, Ze ....

e Otazky a protiotazky - Pro¢ se vilastné domnivate, Ze ...., Jaké jsou, prosim,

vase duvody ....

e Telegraficky styl — stru¢nost se vyplaci

e Otazky - promyslené dotazy namisto tvrzeni, vyhnéme se monologim

e Presvédcovani - nepfemlouvejte, pfesvédcuijte

e Veécnost

e Opakovani - jestlize jsem vam dobre rozumél ....

o Zaruka
Slabé a silné argumenty existuji v obou oblastech. Vzdy vSak plati, ze pfi kazdém
jednani je tfeba pouzivat argumenty z obou kategorii - raciondlni a emocionalni. | ten
nejchladnéjsi racionalista skryva emoce, které Ize aktivovat, a i ten nejspontannéjsi
¢lovék naproti tomu potfebuje raciondlni dlivody, které mu umozni, aby si sva
emocionalni rozhodnuti zdavodnil jak sam pro sebe, tak také pro ostatni.
Pokud se budete snazit dodrzet zakladni pravidla komunikace a dokazete se vcitit do
¢lovéka, ktery se ocitl v tak nepfijemné situaci, jakou bezesporu propousténi je, je
jisté, Ze se Vam podafi udrZet rozhovor ve veécné roving, bez zbytecnych emoci a
konfliktnich situaci, které by mohly byt pro obé strany nepfijemné. V opacném
pripadé budete oba odchazet s pocitem, Ze situace sice neni jednoducha, ale ziskate
si respekt druhé strany a to urcité stoji za to a neni to malo.
K efektivni strategii modernich spoleCnosti patfi dobfe pfipraveny program pro
propousténé zaméstnance. Jeho cilem je predevsim redukce stresu, podniceni
aktivity, k osvojeni potfebnych socialnich dovednosti jako jsou dovednost hledat s i
novou préaci. Pfi pfipravé strukturalnich zmén ve spolenosti spojené s uvolfiovanim
zameéstnancl velmi pfispiva poradenstvi, tzv. ,outplacement®. Zahrnuje poradenstvi
vedoucim zaméstnancim v oblasti jejich chovani k propousténym zaméstnancim i
zaméstnance, ktefi po reorganizaci zlistavaji. Cilem tzv. ,outplacementu” by méla byt
peclivd pfiprava, naplanovani a organizace procesu propousténi, pomoc

odchazejicim zaméstnancim se zvladnutim kariérové zmény, udrZeni pracovni
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moréalky zUstavajicich zaméstnancll, usnadnéni zmény manazerim a minimalizace
pravnich komplikaci ukon¢eni pracovniho poméru.

V Komeréni bance byl tento program pfipraven v obdobi let 2002 — 2004 pro
uvoliiované zaméstnance. 90% propusténych zaméstnancu hodnotilo pozitivné
rozhodnuti Komeréni banky poskytnout jim poradenstvi formou tzv. ,outplacementu®
a 50,5% vSech ucastnik tohoto programu ziskalo na zakladé poskytnutého

poradenstvi nové zaméstnani do pul roku od propusténi.
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8 Shrnuti problematiky a zhodnoceni moznosti uplatnéni psychologie
v personalnim fizeni

Navéazala jsem na zkuSenosti, které jsem ziskala dlouhodobou pracovni zkuSenosti
vtéto oblasti, a pokusila jsem se tyto zkuSenosti porovnat s nejmodernéjSimi
poznatky z oblasti védy a odborné literatury, které na trhu v této oblasti v soucasné
dobé existuji. Postihnout v8echny oblasti uplatnéni psychologie v personalnim
fizenim je ukol bezesporu nesnadny a naro¢ny vzhledem k rozsahlosti a obsahové
slozitosti teoretickych i praktickych poznatkl z této oblasti. Pfesto jsem se pokusila
obsahnout nejzékladnéjSi oblasti a ukazat, jak cenny muze byt pfinos psychologie
pro oblast personalniho fizeni. Na zakladé poznatk(l modernich psychologl a jejich
srovnani s praktickymi zkuSenostmi ze své vlastni praxe jsem se snazila popsat
posuzovani uchazecl. Za vice nez deset let se vybérem uchazecl zabyva stéle vice
odbornikl, vznikaji nové a nové publikace, které se touto problematikou zabyvaji. |
firmy vénuji této otazce stale vétsi pozornost a z vybéru uchazecli se pomalu stava
samostatny védni obor, jehoZz neodmyslitelnou soucasti jsou poznatky z obor(
psychologie socialni, prace i osobnosti. Vybérové fizeni s dominujicim rozhovorem
se v mnohém podoba psychodiagnostickému interview. Také metody k nacerpani
informaci o uchazecich jsou v lecCems shodné - pozorovani, sbér anamnestickych
dat, rozbor Zivotni a profesionalni historie. To byly hlavni divody, pro¢ jsem pravé
této problematice vénovala detailni pozornost ve své praci.

Vynechala jsem oblast psychologie prace, psychologické hodnoceni vykonu
zaméstnancu, zejména vztah mezi vykonnosti, motivaci a psychickym stavem, nebot
tato kapitola by svym obsahem vyrazné pfesahla rozsah této prace. Také kariérovy
rozvoj jsem zminila jen okrajové v praktické Casti v kapitole Nabory zaméstnancl
v odstavci vénovaném internimu naboru zaméstnanc(. Pfi praci jsem vyuzivala
praktické poznatky, které jsem ziskala bé&hem vykonu své prace v oblasti
personalistiky. V této praci bylo mym cilem popsat moznosti uplatnéni psychologie
v personalnim fizeni, pokusit se pfehledné zapracovat zakladni poznatky ze vSech
oblasti personalniho fizeni a porovnat teoretické poznatky pfednich odbornik(i na
danou problematiku s praxi. Mym cilem bylo popsat procesy v moderni, mezinarodni
spolecnosti, kterou bezesporu je bankovni instituce Komeréni banka, a na zakladé

modernich teorii o uplatnéni psychologie v personalnim fizeni zaznamenat, jakym
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zpusobem jsou vyuzivany v praxi. Konkurenéni prostfedi vyvolava tlak na zménu
pozadavku na pracovni silu a zplsob fizeni. Aby si spole€nosti udrzely vyhody pred
svou konkurenci, musi reagovat na zmény, ke kterym dochazi na trhu a v pracovni
sile. Dnes jiz nelze fidit spole¢nost na zakladé autoritaiského postupu fizeni,
,vedouci jiz nemlze fidit technikami Machiavelliho, které vyhroZuji a terorizuji
poznamenava Michael Maccoby. ,Jiz nemuze existovat fizeni pomoci sily, strachu ¢i
postaveni“ souhlasi William J. Crockett. ,Hierarchicka struktura, kde kazdy ma
vedouciho a podfizeného, jisté narusuje lidského ducha — nehledé na to, jak dobie
slouzila béhem industriainiho obdobi®, Fikaji Naisbitt a Aburdene v knize Laury J.
Spenser Winning through participation, (1989, s. 10). Uvadim tuto citaci jako dlikaz
toho, Ze moderni spole¢nosti v procesu fizeni bez uplatnéni poznatkli z moderni
psychologie a jeji aplikaci na personalni fizeni nebudou schopny obstat v tvrdém boji

s konkurenci, ktera tyto poznatky vyuziva.
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9 Zavér

Zavérem muzeme konstatovat, ze psychologie v personalnim fizeni bude nachazet
stale SirSi uplatnéni v praxi vzhledem ke stéle se zvySujicim narokim na vykonnost
zaméstnancl a spoleénosti. Pokud vSichni psychologové, ale i vSichni dalsi
kompetentni pracovnici, budou mit skute¢ny zajem o zvySujici se vykonnost svych
spolecnosti, je jisté mozné udélat vyrazné pokroky a pfiblizit se k potfebnému cili.
Potvrzuje se, Ze zejména kvalitni vybér uchazecu a posuzovani psychické (pracovni)
zplsobilosti uchaze€d skute¢né nejsou samoucelné ani nadbytecné cCinnosti.
Ovliviuji dalsi uspésné fungovani celé organizace a neni dobré je podcenovat.
Vybér a nasledna péce o zaméstnance, podporujici jejich rozvoj a odolnost viéi
zatézi, zlepSovani pracovnich podminek a vzajemnych vztah(, zGstavaji v sou¢asné
dobé stale tizivymi problémy.

Ve své praci jsem se snazila klast diraz na praktické vyuziti teoretickych poznatk(
z oblasti psychologie v persondlnim fizeni. Velkou vyhodou je, Ze mohu pracovat
v moderni, mezinarodni spole€nosti, ktera v praxi fadu teoretickych poznatku jiz
uplatiuje. Timto zplsobem je mozné si prakticky ovéfit funkénost jednotlivych oblasti
a vyvodit zavéry, jak dulezitou roli v oblasti personalniho fizeni psychologie zastava.
Domnivam se, ze dnes kazda spolecnost, ktera ma zajem udrzet se na trhu a byt
konkurenceschopnd, musi klast zvySeny dlraz na oblast personalniho fizeni a
nelze ji oddélit od ostatnich strategickych c&innosti ve spoleCnostech. Je stejné
dllezitou soucasti strategického rozhodovani managementu jako oblast obchodu,
financi a dalsi.

V této praci kladu hlavni dliraz na nabor a vybér uchazecl a psychodiagnostiku. Je
to klicova oblast pro ostatni personalni praci a celkové Ize shrnout, Zze
psychodiagnostické metody jsou velmi vhodnym nastrojem k hodnoceni uchazecu,
ktery nam i dale pomaha Iépe planovat dalsi vzdélavani zaméstnance ve spole¢nosti,
kariérovy rozvoj a moznosti dalsiho uplatnéni v ramci firmy. Pfesto zakladni a i
nejefektivnéj§i metodou vybéru je predevSim rozhovor s uchazeéem. Kombinaci
téchto dvou oblasti vS8ak mUizeme velmi vyrazné omezit riziko chybného vybéru, a tim
usetfit nemalé naklady spojené se zacvikem, Skolenim a zapracovavanim nového

pracovnika.
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Priloha A - Ukazka prezentace Komer¢ni banky pro absolventy na pracovnich
veletrzich

Banka roku’ Banka roku”
2004 2005

Komercni banka
Career days 2006

SOCIETE
GENERALE
GROUP

KOMERCNI = KB
BANKA®*
Cisty zisk 2,5 mid. CZK 9,148 mid. CZK
Pocet klienta 1,245.000 1,467.000
Pocet pobocek 323 360
Pocet ATM 335 607
Pocet zaméstnancu 9.238 7.388
[
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Kdo jsme: Soucast silné mezinarodni skupiny

Po privatizaci v roce 2001 se KB stala ¢lenem finanéni skupiny Société Générale

SOCIETE
GENERALE

Société Générale Group

jedna z nejvétsich bankovnich skupin v Evropé

19 mil. klient( v oblasti 103.000 zaméstnanci
retailu (celosvétoveé) (celosvétove)

Skupina SG plsobi v 75 zemich
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Kdo jsme: Prestizni zaméstnavatel

o YRR

Prispévek zaméstnavatele
a2 do vy3e 1.000 EUR

1 Pro zaméstnance KB od roku 2004

Kdo jsme: Prestizni zaméstnavatel

Benefity pro zaméstnance

F systém kafeterie

E
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Proc¢ Young Graduate Program?

Nastartovat profesni rozvoj absolventt

Seznameni s procesy, produkty, firemni strategii a kulturou
spolecnosti

Umoznit ziskani potfebnych zkusenosti a informaci v ramci
spolecnosti tak, aby v budoucnu mohli zaujmout pozice
kvalifikovanych specialistii a manazert

Odrazovy miustek pro dalsi profesni riist v KB

Young Graduate Program: Jak funguje?

T e S
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Cizina

Sit | Centrala
3/4 roky

I

|
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|

Marketing |

feditel |
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3 /4 roky | [
|

Nameéstek
g feditele j‘

Obchodni
§if

Product
Manager

14

Young Graduate Program: Sance pro ty nejlepsi

Programem YGP proslo 153 uc¢astniku

KatefFina Pavlickova = KB Bratislava

Adam Fiedler -—p  SG Paris

Zdenék Metelak —»  SG Paris

15
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Priloha B — Ukazka programu ,Development Centre”

Development Centrum pro uc¢astniky Young Graduate Programu

Uéel Development Centra

e |dentifikace rozvojového potencialu ucastniki YGP

¢ Identifikace silnych a slabych stranek uc¢astnik( vzhledem k jejich budoucimu
pracovnimu vykonu

e Poskytnuti detailni zpétné vazby hodnocenym ucastniki o jejich chovani
v pracovnich situacich

¢ Identifikace zaméstnancl s vysokym potencidlem na vy$Si manazerské pozice

e Podpora hodnocenym v rozvoji dovednosti, kde maji slabiny

e Zpracovani piehledu o dovednostech a schopnostech hodnocenych ucastniki

Typy cviceni
e Psychologicka diagnostika

Abychom pfi uréovani pracovnich charakteristik zaméstnanct zmirnili riziko omylu,
vyuziva Komeréni banka celou $kalu psychodiagnostickych metod. Vyuzivani
psychologickych test( slouzi jako dopinék hodnoticiho procesu.Potencialnimi
vyhodami test( by mélo byt umoznéni hodnoceni kandidatli ve stejné standardni
situaci, neméla by je ovliviiovat osobnost tazatele, jedna se o poskytnuti spolehlivého
méfitka hodnoceni.

Psychodiagnostika je zafazovana vzdy po dohodé s odbornym psychologem,
vétsinou je vhodné zvolit jednodussi formy testl, které budou napomocny pfi
vyvazenosti a nezavislosti zavére¢ného hodnoceni (halé efekt, efekt nadmérného
kontrastu, efekt shovivavosti, efekt stereotypu hodnotitelt).

¢ Modelové situace podobné pracovnim cinnostem

e Individualni prezentace jednotlivych uéastniki

Délka trvani:
5—-10 min.
Z'|i§ténj:

Uroven komunikaénich a presentaénich dovednosti, odolnost v{ci

stresu, pfesvédCivost Ucastnika sdélit sviij nazor

e Skupinové resSeni problému

Délka trvani:
20 — 40 min.

Zjisténi:
Schopnost fesit problém a obh4jit navrzené feseni
Ochota prevzit zodpovédnost
Prace v tymu
Uméni vyjednavat a komunikace
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Vud¢i schopnosti
Rizeni porady:
Specificky pfipad skupinové diskuse s hranim roli
Délka trvani:
20 — 40 min.

Zjisténi:
Schopnost se rozhodovat
Schopnost stanovit si priority
Organizaéni schopnosti
Time management

Vystupni rozhovor s uc¢astnikem
Ucel:

Poskytnout uéastnikovi jednoduchou zpétnou vazbu

Zjistit a doplnit poznatky o uc¢astnikovi — zajmy, postoje, motivace,
plan do budoucna

Zaveérecna zprava obsahuje:

a) SAMOSTATNA ZPRAVA ZA KAZDEHO UCASTNIKA:

diagnosticka, popisna, s doporucenim pro dalsi rozvoj. Oblasti posuzované u
jednotlivych ucastnikl jsou:

Oblast psychodiagnosticka

Uroven inteligence

Uroven stimulace

Ochota riskovat

Anticipace, systemati¢nost
Vyrovnanost, odolnost vici vyssi zatézi
Komunikacni profil

Rozhodnost, aktivita

Hodnoceni pozorovatell

Prezentacni dovednosti
Flexibilita, pohotovost
Schopnost prosadit se
Manazerské dovednost
Obchodni dovednosti
Tymova spoluprace
Jazykové schopnosti
Zvladani stresu

Vystupovani — celkovy dojem
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b) CELKOVA ZPRAVA ZA SKUPINU

srovnavaci, graficka, dle jednotlivych dimenzi

o Adresat zpétné vazby

e Ucastnik

e HR konzultant
e Liniovy manazer

Grafickeé zpracovani vysledku a jejich vzajemné srovnani nelze zahrnout, protoze se
jedna o interni dokumentaci Komeréni banky, ktera neni uréena k publikovani.

Program AC - absolventi - pro pozorovatele

Casovy Program Forma zadani Scénar a
harmonogram dopliujici inf.
9.00 - 10.00 Prezentace Jednotlivé
ucastniku
10.00 - 10.50 Prezentace - Jednotlive Obchodni
bankovni produkt | (rozdéleni do dovednosti,
v AJ dvou skupin) podklady v AJ
10.50 - 11.00 Prestavka
11.00 - 12.30 Psychodiagnostika | Jednotlivé Test
12.30 - 13.00 Obéd
13.00 - 13.50 Psychodiagnostika | Jednotlivé Dotaznik
13.50 — 14.00 Prestavka
14.00 -14.30 Tymové reseni Skupiny po 5 20 min. reSeni
ukolu 10 min. rozbor
14.30 - 15.20 Rozhodovani Jednotlivé, v 10 min. priprava
tymech 20 min. reseni
20 min.
prezentace
15.20 — 15.30 Prestavka
15.30 - 17.00 Individualni Jednotlivé Zpétna vazba z
pohovory diagnostiky a
kariérové
pohovory
17.00 - 18.00 Konference

pozorovatel(i
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Zaznamovy arch
pro pozorovatele (jméno): Jméno posuzované osoby:

Pouziva se skala 1-4 (1 vyborny, 2 solidni, 3 vyhovuijici, 4 nevyhovujici) a poznamky

Ukol Uvodni Prezentace | Tymova Rozhodo- | Celkem
prezentace | v AJ prace vani (primér)
(bankovni
Sledované produkt)

charakteristik

y

Prezentaéni
dovednosti

Flexibilita,
pohotovost

Schopnost
prosadit se

Manazerské
dovednosti

Obchodni
dovednosti

Tymova
spoluprace

Uroven
jazykovych
schopnosti

Zvladani
stresu

Vystupovani —
celkovy dojem

Poznamky:
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Priloha C - Ukazka &asti vysledkl ankety studentské organizace AIESEC

TAMBOR
THE MOST DESIRED COMPANY
2002/ 2003

AILESEC 58I%

Struktura respondentt

|. Cast
Obsahuje analyzu odpovédi na spontanni otazky

- NejzadanéjSi obor a odvétvi
- Nejzadanéjsi zaméstnavatel (spontanni volba) — celonérodni vysledky,
analyza dle jednotlivych univerzit

II. East

Obsahuje analyzu oblibenosti konkrétnich firem

Respondenti hodnotili ochotu pracovat u kazdé ze spoleCnosti, které jsou
vyjmenované v této Casti.

Publikovéno se souhlasem organizace AIESEC Cesk4 republika
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SKOLA
Vysoka $kola ekonomicka v Praze
Ceska zemé&délsk4 univerzita v Praze

Vysoka 8kola barska - technicka univerzita v Ostravé

Slezska universita v Opavé

Univerzita v Pardubicich

Univerzita ToméSe Bati ve Zliné

Ceské wsoké uéeni technické v Praze
Univerzita Karlova

Masarykova universita v Bmé

Mendelova zemédélska univerzita v Bmé
Univerzita Hradec Kralové

Technicka univerzita v Liberci

Vysoké uceni technické vBmé
University of New York in Prague
Jihodeska univerzita v Ceskych Budéjovicich
Vysoka 8kola chemicko-technologické v Praze
Univerzita Palackého v Olomouci
Zapadoceska universita v Plzni

VVS PV Vyskov

Ekonomicka univerzita v Bratislavé
Ostravskd universita

Vysoka Skola podnikani

Ostatni

CELKEM

PODIL V %

34,4
11,0
10,5
7,6
6,9
4,0
3,4
2,9
2,8
2,6
2,5
{57
1,6
13
0,8
0,6
0,5
0,5
0,4
0,4
0,4
0,2
2,8

100,0

POCET STUDENTU
461
147
140
102
93
54
46

39
38
35
33
23
22
17
11

W oo NN

1339

TAMBOR
THE MOST DESIRED COMPANY

2002 /2003

. Cast

AIESEC 'S¢}
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HLAVNI ZJISTENI

® Nejvice respondentl (41%) by nejradéji pracovalo ve finanénich institucich.

® Nejvice preferovanymi €innostmi jsou finanéni management (18,2%),
marketing a reklama (12,9%) a zahranicni obchod (11,9%).

10 nejzadanéjSimi zaméstnavateli jsou:

Komeréni banka, a. s.
Ceskoslovenské obchodni banka, a. s.
PricewaterhouseCoopers Ceska republika, s. r. 0.
KPMG Ceska republika, s. 1. o.

Nestlé Cesko, spol. s . o.

Emst & Young s.r.o.

T-mobile Czech Republic a.s.

Eurotel Praha, spol. s r.o.

Deloitte & Touche
GE Capital

n= 1339

ODVETVI PODIL V %
Finanéni instituce 41,0
Velkoobchod, maloobchod a zprostfedkovani obchodu T
Ostatni vefejné, socidlni a osobni sluzby 8,3
Informaéni technologie a systémy 7,4
Potravinaisky a tabakowy pramysl 6,8
Doprava, pomocné ¢&innosti v dopravé a cestowni kancelare 4,0
Telekomunikaéni a postowni sluzby 3,9
Cinnosti v oblasti nemovitosti,sluzby pro podniky 3,0
Automobilové wroba a souvisejici innosti,wroba doprawnich 2,4
Pohostinstvi a ubytovani 2,2
Stavebnictvi 2,0
Zemédélstvi, lesnictvi, tézba deva a rybolov 1,0
Textilni, odéwni a kozedé&lny pramysl 1,0
Chemicky, fatrmaceuticky, gumérensky a plastikéarsky primysl| 1,0
Elektrotechnika, elektronika a optika 1,0
Strojirenstvi - bez automobilové wroby 0,8
Dobyvéni nerostnych surovin 0,7
Drevozpracujici, papirensky a polygraficky primysl, wdavate 0,4
Prodej, udrzba a opravwy motorowch vozidel a prodej pohonnyc 0,4
Vyroba a rozvod elektiiny, vody, plynu a pary 0,2
Primysl skla, keramiky, porceldnu a stavebnich hmot 0,1
Hutnictvi a zpracovani kowi 0,1
Ostatni zpracovatelsky primysl| 0,1
Nevi, neuved| 0,9 7
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n= 1339
ODVETVi PODIL V %

Finanéni management 18,2
Marketing, reklama 12,9
Zahrani¢ni obchod 11,9
Personalni management 10,2
Ugetnictv 7,0
Strategicky management a planovani 6,2
IS/IT 5,9
Public relations 4,7
Logistika 4,6
Prodej a distribuce 4,4
Controlling 4.1
Vyzkum a wwoj 2,8
Spréawni fizeni- office management 2,2
Marketingowy wzkum 2,1
Management wroby 1,7
Nevi, neuved! 14

1. - 25. misto

PORADI SPOLECNOSTI POCET BODU CETNOST
1. KOMERCNI BANKA 466 215
2. CsoB 332 168
3. PRICEWATERHOUSECOOPERS 329 154
4. KPMG 315 147
5. NESTLE 280 133
6. ERNST & YOUNG 256 128
b T-MOBILE 243 118
8. EUROTEL 221 110
9. DELOITTE & TOUCHE 214 11
10. GE CAPITAL 203 105
it UNILEVER 189 93
12, KARLOVAR. MIN. VODY 184 89
13: ING 179 91
14. WALMARK 168 89
15. CITIBANK 168 77
16. SKODA AUTO 159 80
17. PHILIPS 131 66
18. ACCENTURE 131 61
19. MASTERFOODS 113 59
20. DANONE 108 64
21. CESKY MOBIL 101 53
22, COCA - COLA 98 49
23. SIEMENS 93 45
24, PROCTER & GAMBLE 91 48
25, LIDL 91 43

30




Evidencni list knihovny

Bakalafské prace se ptjéuji
pouze prezencné!

UZIVATEL
potvrzuje svym podpisem, Ze pokud tuto bakalafskou praci

Planerova, S. : Uplatnéni psychologie v personalnim rizeni

vyuZzije ve své préci, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fddné citovat jako
jakykoli jiny pramen.

Jméno uzivatele, Katedra (pracovisté) | Nazev textu, v némz Datum, podpis
bydlisté bude zapiijcena prace
vyuzita
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Pokracovani evidencniho listu knihovny

Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra (pracovisté)

Nazev textu, v némz
bude zapijcena prace
pouzita

Datum, podpis
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Pokracovani evidenc¢niho listu knihovny

Jméno uzivatele,
bydliste

Katedra (pracovisté)

Nazev textu, v némz
bude zapijcena prace
pouZita

Datum, podpis
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Pokracovani evidencniho listu knihovny

Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra (pracovisté)

Nazev textu, v némz
bude zapijcena prace
pouzita

Datum, podpis

34




