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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva personalnimi ¢innostmi ziskavani a vybér pracovniki.

V teoretické Casti struéné vymezuje vyvoj personalni prace a charakterizuje jednotlivé
personalni ¢innosti. Dale se zaméfuje na ziskdvani a vybér pracovniki. Podrobné popisuje
kroky, které organizace provadi pii ziskavani pracovnikl od identifikace volného mista az
po sestaveni a zvefejnéni nabidky zaméstnani. Uvadi hlavni metody vybéru pracovnika
a podrobné predstavuje metodu vybérového pohovoru. Charakterizuje faktory, které

ovliviuji ziskavani a vybér pedagogickych pracovnikii pro preprimarni vzdélavani.

Do oblasti preprimarniho vzdélavani se zaméiuje vyzkumna ¢ast prace. Sleduje stavajici
stav ziskavani a vybéru pedagogickych pracovnikd ve vybranych mateiskych Skolach
Vv Praze. Zjist'uje, jaké metody a postupy jsou pii téchto personalnich ¢innostech v praxi

vyuzivany, a zkouma faktory, které je ovliviiuji.

Vysledky Setfeni ukazuji, ze ziskavani a vybér pedagogi jsou ve sledovanych Skolach
provadény na adekvatni trovni. Skoly je zajistuji vlastnimi silami a vyuZivaji k tomu
kombinaci nékolika metod.

Prace je vyuzitelnd jako vychodisko pro dalSi zkouméni v oblasti personélnich ¢innosti

1 jako metodickd podpora pro zfizovatele nebo feditele Skol pii ziskdvani a vybéru

pracovnikd.

KLICOVA SLOVA
Personalni fizeni, fizeni lidskych zdroji, persondlni Cinnosti, ziskdvani pracovniki, vybér

pracovnikd, vybérovy pohovor, preprimarni vzdélavani, matetska skola



ABSTRACT
The diploma thesis deals with the personnel management practices of recruitment and

selection of employees.

The theoretical part provides a brief description of the development of human resources
management and an outline of the constituent personnel management practices. The steps
undertaken by an organisation in the process of recruitment of employees are described
thoroughly, from identifying job openings till designing and publishing a job
advertisement. The main methods of employee selection are mentioned, followed by a

more detailed description of the selection interview.

The empirical part of the thesis focuses on the field of pre-primary education. It examines
the current circumstances of recruitment and selection of pedagogical employees in
selected kindergartens in Prague. It investigates which methods and techniques are used in

these personnel management practices and it scrutinizes the factors that influence them.

The results of the inquiry show that the recruitment and selection of pedagogues are
executed on an adequate level in the selected schools. The schools use their internal

capacities to perform these tasks and they apply a combination of methods.

The thesis is useful as a starting point for further inquiry in the field of personnel
management practices and also as a methodical support for school founders or directors

during recruitment and selection of employees.

KEYWORDS
Personnel management, human resources management, employees recruitment, employees

selection, job interview, pre-primary education, kindergarten
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1 Uvod

Persondlni prace (personalistika) je soucasti fizeni organizace, jejimz ukolem je zabezpecit
organizaci dostatek schopnych a motivovanych lidi a jejich prostiednictvim dosahovat
strategickych cilii organizace. Cilem personalistiky je optimalni vyuzivéani potencialu lidi
a investic do nich vlozenych a soucasn¢ vytvareni predpokladi ke spokojenosti

pracovnikd, K jejich motivaci k dalsimu rozvoji a identifikaci s cili organizace.

Ukol personalistiky je napliiovan prostfednictvim personalnich &innosti. I kdyz personalni
¢innosti tvoifi provazany systém, v némz na sebe jednotlivé ¢innosti navazuji a vzajemné se
ovliviiyji, vyznamné postaveni v ném zaujimaji ziskdvani a vybér pracovnikii. Pribéh
téchto Cinnosti, jejich kvalita a pfiméfenost pouzitych metod, ma rozhodujici vyznam na
to, jaké pracovniky bude mit organizace k dispozici. Kazda organizace pottebuje i jiné
zdroje (napf. materialni, informacni, financ¢ni), bez lidi (lidskych zdroji), ktefi rozhoduji
o vyuzivani vSech ostatnich zdroji a prostfednictvim svého vykonu urcuji vykon
organizace, vS§ak mnoho nezmuze.

Samotny prabéh ziskdvani a vybéru pracovnikli neni nikde stanoven. Kazdé organizace
predpokladem k jeho Gisp&snému provadéni je vSak znalost dostupnych metod a postupt.
Organizace pak voli takové metody, které odpovidaji jejim moznostem z hlediska néklada
a Casu a nejsou Vv rozporu S prioritnim pozadavkem na kvalitu pracovnikl. Prib¢h
ziskavani a vybéru pracovnikil je prvnim vyznamnym signdlem o tom, jakym

zamé&stnavatelem dand organizace je, a miZe vyznamné ovlivnit renomé organizace.

Spatny vybér pracovnikt se v disledku projevuje na chodu celé organizace. Nejen Ze vede
Kk pfijeti osob, které pozadovanou praci nezvladaji plnit na pozadované trovni, ale
ovlivitluje 1 vykonnost a motivaci stavajicich zaméstnanci a mulZe naruSit pracovni
a mezilidské vztahy v tymu. Spravny vybér zaméstnancii navic zvySuje autoritu a respekt

v v . 1.0 ’ F1oM e o av -1
manazera v o¢ich jeho spolupracovnikii, nevhodny vybér je vétSinou trvale snizuje".

Vyse uvedené skuteCnosti byly podnétem ktomu, abych si problematiku ziskavani

a vybéru pracovnikil zvolila jako téma diplomové prace. Jejim cilem je pfinést zékladni

! (Urban, 2011)



ptehled postupti a metod ziskavani a vybéru pracovniki, ziskany prostfednictvim studia
a komparace odborné literatury, a zjistit, jak probihaji procesy ziskavani a vybéru

pedagogickych pracovnikl v praxi preprimarniho vzdélavani.

Teoreticka Cast prace popisuje vyvoj personalistiky a struéné charakterizuje jednotlivé
personalni ¢innosti. Dale se podrobné zaméfuje na metody a postupy ziskavani a vybéru

pracovnika.

Prakticka cast se zaméfuje na analyzu ziskavani a vybéru pedagogickych pracovnika pro
preprimarni vzdélavani, které pro vétSinu déti predstavuje misto prvniho vstupu do
vzdélavaciho systému. Dité¢ do néj ptichazi v obdobi, kdy se vyrazné utvaii jeho osobnost,
ziskava znalosti a dovednosti trvalého charakteru, vztah ke vzd€lavani a motivaci
k dalsimu vzd&lavani® Vzhledem k tomu, Ze a ugitel mateiské Skoly piisobi na déti
mnohonasobné silnéji nez v dalSich stupnich vzd&lavani®, je dulezité, jaci lidé déti touto

vzdélavaci etapou provazeji.

2 Dle zpravy Evropské komise vede vysoce kvalitni rana péce k vyrazng lepim vysledkim dosazenym
v mezinarodnich testech tykajicich se zakladnich dovednosti, jako je napiiklad PISA a PIRLS. (Evropska
komise, 2011 in Syslova, 2013, s. 14).

® Patterson a kol., 1998 in Syslova, 2013, s. 18



2 Pojem personalni prace, vyvojové etapy personalni prace

Kapitola obsahuje vymezeni pojmu personalni prace (personalistika) a piehled jejich
hlavnich vyvojovych etap — personélni administrativa, persondlni fizeni, fizeni lidskych

zdroj.

Pojem personalni prace (personalistika) oznacuje jednu z oblasti fizeni organizace, jejimz
ukolem je zabezpeCit organizaci dostatek schopnych a motivovanych lidi a jejich
prostiednictvim dosahovat strategickych cilii organizace. Jak uz bylo konstatovano
v uvodu préce, cilem personalistiky je optimélni vyuzivani potencidlu lidi a investic do
nich vlozenych a soucasné¢ vytvareni predpokladi ke spokojenosti pracovniki, jejich

motivaci k dalsimu rozvoji a identifikaci s cili organizace.

,,Pojem persondlni prace neni dosud jednoznacné vymezen a chdapdan. Obecné vyjadiuje
filozofii a pristup organizace k rizeni a vedeni lidi. V bézném Zivoté se pouziva k oznaceni
vykonu persondlnich cinnosti, které zajistuje personalista, resp. personalni utvar, i casti
naplné prace vedoucich zaméstnancu, kdyz plni svou ridici funkci a vykondvaji operativni
personalni cinnosti ve vztahu ke svym podrizenym. U vedoucich zaméstnancu znamend
smésici ruznych formdlnich a neformalnich aktivit, které je obtizné taxativné vymezit. (...)
Jeji uroven — bez ohledu na to, o jakou koncepci se jedna — podstatné ovliviuje ziskavani
.

pracovniku, stabilizaci zaméstnancii, jejich pracovni spokojenost a motivaci k praci.’

(Dvotékova, 2012, s. 13)

., Personalni prace se zaméruje na otazky souvisejici s ¢lovekem jako pracovni silou,
S jeho zapojovanim do prdce ve firmé a vyuzZivanim jeho schopnosti, s jeho fungovanim,
vykonem a pracovnim chovanim, prizpusobovanim se potiebam firmy, se vztahy, do nichz
Jjako pracovnik firmy vstupuje, s vysledky jeho prdce, s naklady vynakladanymi na lidskou
praci a v neposledni Fedé i na otazky souvisejici s jeho osobnim rozvojem a uspokojovanim
jeho socidlnich potieb. Strucné receno, persondlni prace zahrnuje vsechno, co se tyka
cloveka a jeho prace ve firme, vcéetné toho, co v Zivoté pracovnika jeho prdaci ve firmé

oviivituje (napr. jeho zivotni podminky). ** (Koubek, 2011, s. 15)

Uvedené citace predstavuji dva pohledy na personalni praci. Z hlediska fizeni a vedeni lidi

je personalni prace povazovana za soucast Cinnosti kazdého Cclovéka, ktery nese
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zodpovédnost za praci druhych lidi. Z hlediska pracovnikli je definovana jako souhrn

krokt podporujicich jejich optimalni pisobeni v organizaci.

Vyvoj personalistiky je spojen se zménami socidlnich a ekonomickych podminek. Odborna
literatura vymezuje ve vyvoji personalni prace tfi ramcové vyvojové faze, a to personalni
administrativu, persondlni fizeni a fizeni lidskych zdroji. (Kocianovd, 2010, s. 10-11,
Sikyt, 2012, s. 28-30, Koubek, 2011, s. 14-15). Tyto etapy odrazeji postupnou proménu
pohledu na fizeni organizace a na vyznam lidi jako klicového faktoru pti dosahovani cilt
organizace. Piiblizné ¢asové vymezeni jednotlivych etap a jejich zdkladni charakteristika
je nasledujici:

Tab. 1 Vyvojové etapy personalni prace (Sikyt, 2014, s. 32)

Personalni Personalni Rizeni lidskych
administrativa fizeni zdroju

Obdobi 10. - 20. 1éta 40. - 50. léta Od 80. — 90. let
20. stoleti 20. stoleti 20. stoleti

Lidé pracovni sila konkuren¢ni vyhoda | unikatni bohatstvi

Personalni prace | Jak zaméstnavat? Jak vyuzivat? Jak rozvijet?

Prestoze uvedené etapy souvisi s uréitym historickym obdobim, uplatiiuji se v riznych

podobach v riznych organizacich s ohledem na jejich specifické podminky dodnes.

Volba konkrétni koncepce personalni prace zavisi na velikosti, ¢innosti, strategii, struktufe,
pojeti fizeni organizace a jeji technické vyspélosti, kvalifika¢ni tirovni pracovnikt apod.
Cim je troven té€chto faktorli vyssi, tim je zpravidla vyssi iroven personalni prace smérem

od personalni administrativy k izeni lidskych zdrojii. (Sikyt, 2014, s. 32)

Personalni administrativa

Personalni administrativa je historicky prvni koncepci persondlni préace, kterd zajistuje
administrativni procedury spojené se zamestnavanim lidi. Jejim ukolem je ziskavéni,
uchovavani a aktualizace informaci o zaméstnancich a jejich ¢innosti a poskytovani
povinné péfe o pracovniky. Postupné se rozsifila i na oblast vybéru a zakladniho
vzdélavani (proSkolovani) zameéstnancii, stale vSak zastava pasivni soucasti fizeni

organizace.
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Jak uvadéji Veteska a Pricha, v souCasné dobé tvoii personalni administrativa soucast
personalistiky a zaméfuje se na pracovné pravni vztahy, evidenci a archivaci informaci a
administrativni  zajiSténi vyberu, pfijimani, rozmistovani a uvolilovani pracovnika.
V organizacich s autoritativnéj§im a centralizovanéjSim zptsobem fizeni a nizkou mirou
délby pravomoci piedstavuje hlavni koncepci persondlni prace. (Veteska, Pricha, 2014,

5. 214)

Personalni Fizeni

Koncepce personalniho fizeni je spojena s rozvojem prumyslové vyroby a nariistem
konkurence. Organizace zacinaji vnimat zaméstnance jako konkuren¢ni vyhodu, usiluji
o jejich optimalni rozmisténi a vyuziti, zabyvaji se jejich motivaci. V souvislosti s tim
vznikaji personalni utvary, v nichz se formuluje personalni politika organizace, a rozvijeji
se metody personalni prace. Personalistika postupné ziskava aktivni roli a stavd se
skutecnou profesi. Orientuje se vSak témeéf vyhradné na vnitroorganiza¢ni problémy
zamestnavani lidi a na hospodaieni s pracovni silou a nadale neni provazana s ostatnimi

oblastmi Fizeni, nezasahuje do strategie firmy.

Tureckiova ke koncepci personalniho tizeni uvadi: ,, Persondlni prdace je stale povazovina
za nikoli Fidici, ale spravni funkci, za nakladovou (neproduktivni) polozku, za doménu
personalistit. Pro ostatni manazZery je ,cimsi navic', co ,nespada do jejich kompetence
(prredevsim ve smyslu zodpovédnosti, ovSem casto ani zpiisobilosti — tento stav nekde stale
pretrvaval). Vysledkem byvd nedostatecné vyuzivani schopnosti zaméstnancii, coz miize
vést k rustu jejich nespokojenosti, nedostatecnému ztotoznéni se jednotlivcii s cili firmy,

ke stagnaci a poklesu vykonnosti jednotlivcu i skupin zaméstnancii. “ (Tureckiova, 2004,

s. 44)

Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrojii pfedstavuje historicky tfeti koncepci personalistiky, kterd vznika
v souvislosti s postupujici globalizaci, zostfovanim konkurence a prudkym rozvojem
technologii. Tato koncepce je charakterizovana ptedevSim strategickym pfistupem

K personalni oblasti a zaméfenim na maximalni vyuziti a rozvoj lidského potencialu. Lidé

12
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predstavuji nejdilezitéjsi zdroj a nejveétsi bohatstvi organizace, nebot ovliviiuji
zabezpeCovani, vyuzivani a rozvoj ostatnich zdroju (materialnich, finan¢nich,

informacnich).

., Koncepce lidskych zdrojii predlozila zcela novou vizi cloveka: nejen jako clena
organizace, ale plné s ni integrovaného, opravdového jejiho tviirce, nejen clovéka coby
Zdroje vykonu, ale jako zdroj, ktery pretvari podminky a dale se rozviji. “ (Blaha, 2013,
s. 14)

,, Koncepce 7izeni lidskych zdroju byva charakterizovana orientaci na zdjmy organizace
i jedince jako vztah vzdjemného prospéchu, podminény splnénim oboustrannych ocekavani
a potreb. Organizace sleduje své cile a sviij rozvoj prostrednictvim lidi (vyuzZiva
schopnosti, zkusenosti a kreativity lidi ve sviij prospéch) a lidé ocekavaji splnéni svych cilii
a sviij rozvoj v organizaci. Jde o soulad cilii organizace s cili individudlnimi. “ (Kocianova,

2012, s. 78)

Orientaci organizace na rozvoj lidskych zdroju, participativni zpiisob fizeni a sounalezitost
pracovnikil s organizaci zminuje také Koubek. Koncepci fizeni lidskych zdroji vSak
charakterizuje zejména strategickym ptistupem K personalni praci, tedy zaméfenim na
dlouhodobou perspektivu vSech rozhodnuti v oblasti persondlniho fizeni a uzkym
propojenim personalni prace se strategiemi a plany organizace. Dale uvadi, Ze persondlni
prace neni orientovana pouze dovniti organizace, ale zohlediuje i vngj$i podminky, zajima
se o populacni vyvoj, trh prace, zplisob zivota a hodnotovou orientaci lidi, Zivotni
prostiedi, vyvoj legislativy apod. Zdiraziuje orientaci organizace na kvalitu pracovniho
Zivota a spokojenost pracovnikll Se zaméfenim na vytvareni pozitivni organiza¢ni kultury
a zdravych pracovnich vztaht. Konstatuje, Ze persondlni prace Vv této etapé prechazi na
vedouci pracovniky vSech urovni a persondlni Utvar zastava roli koncep¢ni, poradenskou,

metodologickou a kontrolni. (Koubek, 2015, s. 15-16)

Personalni prace se stdva jadrem fizeni organizace, neni uz vyhradné ukolem personalisti,
ale oblasti sdilenou s liniovym a vrcholovym managementem. Tato skutecnost ovliviiuje
1 strukturu a fungovani persondlnich utvard (Gtvard lidskych zdrojit), které sméiuji
k poskytovani odborné a metodické podpory manazerim a vice se zamé&fuji na efektivitu

personalnich ¢innosti.

13



Tureckiova shrnuje role jednotlivych nositelti personalni prace do nasledujicich znak:
Vrcholové vedeni formuluje zakladni strategické cile a poslani personalni prace ve firme,
je nositelem firemni kultury jako hlavniho nastroje prosazovani personalni strategie
a politiky a v osobé manazera lidskych zdroji garantem dosahovani cili strategického
fizeni lidskych zdroju.

Specialisté v personalnich c¢innostech (personalisté) poskytuji metodickou, koncepéni
a koordinacni pomoc, poradensky servis a psychologickou podporu pro liniovy
management, jsou tvlirci a garanty personalnich procesit odvozenych z firemni a personalni
strategie. Pfijimaji také novou roli internich poradci nebo koucd liniovych manazerd
Vv otazkach fizeni lidi a provadéni personalnich procest.

Liniovi manazefi jsou rozhodujicim ¢lankem realizace personalni prace v podniku. Musi se
naucit efektivné pracovat s lidmi a vyuzivat k tomu nastroje motivace, vedeni lidi, firemni
komunikace a kultury.

Ostatni (zamé&stnanci a externi specialisté) se na personalni praci podileji jako jeji uzivatelé
i jako participujici slozka charakterizovana aktivnim piistupem k vlastnimu rozvoji v ramci

organizace. (Tureckiova, 2004, s. 48)

Rizeni lidskych zdroji ma napomahat k neustdlému zlepSovani vykonu organizace. Pfi
plnéni tohoto tkolu se zamétuje na optimalni spojeni ¢loveéka s pracovnimi ukoly tak, aby
ur€itou praci vykonavali lidé, ktefi disponuji potiebnymi znalostmi, dovednostmi,
zkuSenostmi a osobnimi vlastnostmi, ktefi pfi plnéni svych ukoll optimalné vyuZivaji
a dale rozvijeji sviij potencial, ktefi nalézaji ve své praci uspokojeni a motivaci pro dalsi
rast. S ohledem na skutecnost, Ze vztahy v pracovni skupiné ovliviiuji vykon a stabilitu
skupiny i spokojenost jejich ¢lenti, formuje pracovni tymy se zietelem na odbornost
1 osobnostni charakteristiky jednotlivych pracovniki, vytvafi prostor pro zdravé mezilidské
vztahy a podporujici vedeni lidi. Ptispiva k rozvoji pracovnich schopnosti zaméstnanct
a pecuje o jejich pracovni a zivotni podminky, ¢imz napomaha ke zvySeni vnitiniho
uspokojeni pracovnikii a upevnéni loajalniho vztahu k organizaci. Pii veskerém konani dba
na dodrzovani legislativnich norem z oblasti lidskych prav a zaméstnavani lidi.

Rizeni lidskych zdroji mize byt pojimano jako ,tvrdé“ & ,mékké”“. Kocianova
charakterizuje ,,tvrdé* fizeni dirazem na kvantitativni, praktické a strategické aspekty.

Lidské zdroje jsou chapany jako ekonomicky faktor, kapital, ktery umoznuje dosahovani
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zisku, jestlize se investuje do jeho rozvoje. Pracovnici jsou povazovani za zdroj, ktery musi
byt fizen stejné racionalné jako ostatni zdroje. ,,M¢&kké* fizeni lidskych zdroji zdarazinuje
komunikaci, motivaci, vedeni lidi, vzdélavani a rozvoj, dileZitou roli pfisuzuje organiza¢ni
kultufe. Vychazi z presvédceni, ze z4jmy managementu a pracovniki mohou a mély by byt
v souladu, ze vSichni pracovnici sdileji cile organizace a pracuji jako ¢lenové jednoho
tymu. Dale konstatuje, ze puasobeni ,,tvrdych* a ,,mékkych* ptistupti miize byt jednotlivci
chapano rozdilné v zavislosti na osobnosti a hierarchii hodnot a dodava, Zze pouzivané
pristupy maji byt uplatiovany v souladu se specifickymi potfebami organizace.

(Kocianova, 2007, s. 196-197)
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3 Systém personalnich ¢innosti

Kapitola popisuje systém persondlnich cCinnosti a stru¢né charakterizuje jednotlivé

personalni ¢innosti.

K napliovani tukolt personalistiky slouzi personalni ¢innosti. Koubek upozorfiuje na
spojeni persondlnich Cinnosti do systému a logi¢nost v jejich poradi. Uvadi: ,, Vychozi
a v mnohém ohledu klicovou cinnosti je vytvareni a analyza pracovnich mist. Abychom
mohli efektivné provadet vsechny ostatni personalni cinnosti, museji byt vytvorena
a definovana pracovni mista. Pak prichazi logicky na radu planovani potreby pracovnikii
a jeji pokryti pomoci ziskavani, vybéru a prijimani pracovnikii. Teprve poté miize dojit
K pracovnimu vykonu a jeho zkoumdni a hodnoceni, které je (...) vychodiskem pro
rozmistovani pracovnikii, ukoncovani pracovniho pomeéru, odménovani, vzdelavani, péci
o pracovniky i pro vytvareni zdravych pracovnich vztahii. “ Jako mimotadné dulezitou
okolnost uvadi provazanost, sladénost a vzajemnou podporu jednotlivych personélnich

¢innosti. (Koubek, 2015, s. 22)

K potiebnosti systému persondlnich ¢innosti a k zastoupeni jednotlivych polozek Koubek
dale uvadi: ,, Bezpodminecné plati, Ze i velmi mald firma musi mit v kazdém okamZiku
promyslenou a pripravenou koncepci vSech uvedenych persondlnich cinnosti a celé
personalni prace. (Koubek, 2011, s. 20) Dodava, Ze malé a stfedni firmy jsou Spatnou
¢1 nedostatecnou personalni praci ohrozeny daleko vic nez podniky velké. OdliSnosti
personalni prace malych a velkych organizaci mohou tedy spocivat v rozsahu a periodicité

jejich provadéni, nikoliv v kvalité. (tamtéz, s. 20-28)

Dvotakova charakterizuje personalni cCinnosti jako administrativné-spravni ¢innosti
vyplyvajici z pracovnépravni legislativy i koncepcni, metodické a analytické €innosti, na
které navazuje poradenstvi manaZzerim a zaméstnancim. Uvadi nésledujici piehled
personalnich ¢innosti:

- analyza préce a vytvafeni pracovniho tikolu

- planovani lidskych zdroji

- ziskavani, vybér a adaptace pracovnikli

- zajiStovani interni mobility

- organizace prace a pracovnich podminek
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- zajiStovani bezpec¢nosti prace o ochrany zdravi pfi praci
- fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnancii

- vzdélavani a rozvoj

- odménovani a zaméstnanecké vyhody

- pracovni vztahy a kolektivni vyjednavani

- péCe o zaméstnance a podnikovy socialni rozvoj

- komunikace a informovani zaméstnanct

- personalni informacni systém

(Dvorakova, 2012, s. 20)

Siky¥ do systému personalnich praci zahrnuje vytvafeni a analyzu pracovnich mist,
planovani zaméstnancii, obsazovani volnych pracovnich mist, fizeni pracovniho vykonu
a hodnoceni zameéstnanct, odménovani zameéstnancii, vzdélavani zaméstnancti, péci
0 zamgéstnance a pracovni podminky, formovani pracovnich vztahti a vyuzivani

personalniho informaéniho systému (Sikyt, 2012, s. 35)

Koubek k uvedenym ¢innostem fadi jesté prizkum trhu prace, zdravotni péci o pracovniky,
¢innosti zaméfené na metodiku prizkumd, zjiSt'ovani a zpracovani informaci a dodrZzovani

zakoni v oblasti prace a zaméstnavani pracovnikd. (Koubek, 2015, s. 22)

V dal3im textu prace je pouZito vyse uvedené ¢lenéni dle Sikyte.

Vytvareni a analyza pracovnich mist

,, Pracovni misto je zakladni organizacni jednotka obsazend jednim zaméstnancem
a vymezena souhrnem pracovnich ukolu a souvisejicich povinnosti, pravomoci,
odpoveédnosti, podminek a pozZadavkii vykondvané prdace. Pracovni misto urcuje roli

a postaveni zameéstnance v organizaci. (gik}'/f, Borovec, Lhotkova, 2012, s. 25)

., Pracovni mista by méla byt vytvarena tak, aby efektivné prispivala k ciliim organizace,
resp. organizacnich usekii, kterych jsou soucasti, byla v souladu se schopnostmi
a kvalifikacnimi moznostmi potencidlnich pracovnikii, prispivala k motivaci a spokojenosti
zaméstnancii, neméla nepriznivy dopad na jejich zdravi a byla v souladu se zdakony
a dalsimi predpisy. Jednim ze zdkladnich predpokladu efektivniho vytvareni pracovnich
mist je stanoveni optimalni miry jejich specializace. ** (Urban, 2005)
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Ukolem vytvafeni a analyzy pracovnich mist je definovat pracovni tikoly a s nimi spojené
pravomoci a odpovédnosti a seskupit je do pracovnich mist, pofidit popis a specifikaci
pracovnich mist a aktualizovat tyto dokumenty s ohledem na ménici se podminky. Tato
persondlni ¢innost predstavuje zaklad pro zpracovani persondlni strategie a vykon dalSich
persondlnich ¢innosti. Slouzi napiiklad jako vychodisko pro stanoveni cilti, pozadavkl

na dalsi vzdélavani i jako kriterium hodnoceni a odménovani pracovnik.

,,Dobre provedena analyza pracovnich mist je vychodiskem pro dalsi personalni cinnosti,
jako je hodnoceni a z ného vychazejici odmenovani nebo vzdélavani.“ (Sikyt, Borovec,

Lhotkova, 2012, s. 31)

Planovani zaméstnancu

Vychdzi zanalyzy pracovnich mist a zahrnuje planovani potieby, pokryti potieby
a personalni rozvoj zaméstnancti i planovani dalSich personalnich Cinnosti. Resi pocet,
strukturu a kvalitu zaméstnancti a ¢asovy harmonogram jejich ziskavani, rozmist'ovani

nebo uvolinovani.

., Personalni planovani predstavuje proces predvidani, stanovovani cilii a realizace
opatreni v oblasti pohybu lidi do organizace, z organizace a uvnitr organizace, v oblasti
spojovani pracovnikii s pracovnimi ukoly v pravy c¢as a na spravném misté, v oblasti
formovani a vyuzivani pracovnich schopnosti lidi, v oblasti formovani pracovnich tymii

a Vv oblasti persondlniho a socialniho rozvoje techto lidi. ** (Koubek, 2015, s. 93)

Cilem plénovani lidskych zdroji je dle Armstronga ziskat a udrzet takové pocty lidi, které
organizace potfebuje a ktefi maji poZadované dovednosti, zkuSenosti a schopnosti,
pfedchazet potencidlnim problémim s piebytkem nebo nedostatkem pracovnikll
a formovat dobie vycvicenou a flexibilni pracovni silu a tak posilovat schopnost
organizace reagovat na zmény a sniZzovat jeji zavislost na vnéjSich zdrojich v ptipadé

nedostate¢né nabidky odpovidajicich pracovnich sil. (Armstrong, 2007, s. 309)
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Obsazovani volnych pracovnich mist

Obecnym cilem této persondlni cCinnosti je dle Armstronga ziskat s vynalozenim
minimalnich nakladi takové mnozstvi a takovou kvalitu pracovnikl, ktefi jsou pro

fungovani organizace zadouci. (Armstrong, 2007, s. 343)

Obsazovani volnych pracovnich mist probiha v nasledujicich krocich: ziskavani vhodnych

uchazecu, vybér nejvhodnéjsich uchazeci, ptijimani pracovniki a jejich adaptace.

Ucelem ziskavani zaméstnanct je oslovit a piildkat dostateény pocet vhodnych uchazedt
o zaméstnani v odpovidajicim &ase a s pfiméfenymi naklady. Ukolem vybéru zaméstnancii
je rozhodnout, ktery z uchazect pravdépodobné nejlépe splituje pozadavky obsazovaného
pracovniho mista. S nim je v rdmci piijiméani pracovnikd uzaviena pracovni smlouva nebo
jiny pracovnépravni vztah. Odborné zapracovani a socialni zaclenéni pracovnika je ukolem

adaptace. (Sik}'/f, Borovec, Lhotkova, 2012, s. 44)

Metodami a postupy ziskavani a vybéru pracovnikl se podrobné zabyva kapitola 4.

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanci

., Rizeni pracovniho vykonu usiluje o zvySeni vykonu organizace prostiednictvim riistu
vkonu (tj. pracovnich vysledkit vcetné pracovniho a socidlniho chovani) jednotlivci
a jejich pracovnich skupin. Opira se pritom o Fizeni zaméstnancii na zdkladé jejich
osobnich ¢i skupinovych vykonnostnich cilu odvozenych od cilii organizace (...),
o pravidelné hodnoceni vykonu zaméstnancii a o propojeni tohoto hodnoceni
S odmeénovanim a dalsim rozvojem pracovniku, pripadné planovanim jejich kariéry.
(Styblo, Urban, Vysokajova, 2011, s. 269)

Rizeni pracovniho vykonu pfedstavuje integrovany piistup fizeni, v némz dochazi
Kk provazani pracovnich tkoll, vzdélavani a rozvoje pracovnika a hodnoceni pracovnika.

V pritbé¢hu hodnoceni se zjiStuje, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni pracovni
ukoly, jaké je jeho pracovni chovani. Zavéry zjiStovani jsou projednavany s jednotlivymi
pracovniky a stavaji se vychodiskem pro hledani cest k odstranéni nedostatki a dal§imu

zlepSovani pracovniho vykonu.

19



Odménovani zaméstnancu

Armstrong uvadi, ze tato personalni ¢innost formuluje a realizuje strategie, jejichz ucelem
je ,,odmeérnovat pracovniky slusné, spravedlivé a diisledné v souladu s jejich hodnotou pro
organizaci a s jejich prispenim k plnéni strategickych cilii organizace. “ (Armstrong, 2007,
s. 515)

Kli¢ovym ukolem této persondlni Cinnosti je vytvofeni takového systému odménovani,
ktery je pfiméfeny a motivujici zZ hlediska organizace i pracovniki. Oboustranné piijatelny
a efektivni systém, ktery usnadiiuje dosazeni zadouci produktivity a zarovei je spravedlivy
K pracovnikim, patii k nejdilezitéj$im faktorim vytvareni harmonickych vztahd
v organizaci. Odménovani v modernim pojeti neznamena pouze poskytovani mzdy nebo
platu ¢i jiné formy penézni odmény. ZabezpeCuje zaméstnancim i odmény nepenézni
(napf. uznani, zaméstnanecké vyhody, vzdélavani, participace na chodu organizace), které

stimuluji pracovniky k pozadovanému vykonu. (Koubek, 2011, s. 155-158)

Vzdélavani zaméstnancu

Prostiednictvim této cinnosti organizace identifikuje potfeby vzdélavani z hlediska
pracovnikl 1 organizace, planuje a organizuje vzdélavani, provadi hodnoceni vysledka
vzdélavani a GCinnosti vzdélavacich programl. Cilem vzdélavani je zabezpecit
kvalifikované, vzdélané a schopné lidi potiebné k uspokojeni soucasnych 1 budoucich

potteb organizace.

., K dosazeni tohoto cile je nutné zabezpecit, aby lidé byli pripraveni a ochotni se vzdeélavat,
chapali, co museji znat a byt schopni délat, a byli schopni prevzit odpovédnost za své
vzdelavani tim, Ze budou plné vyuzivat existujici zdroje vzdelavani, véetné pomoci a vedeni

ze strany svych liniovych manazeri* (Armstrong, 2007, s. 461)

Dulezitou soucasti vzdélavani zaméstnanci je vycvik vedoucich pracovniku v oblasti
manazerskych dovednosti, zaméfeny na schopnosti a nastroje efektivniho fizeni
pracovnikil, na trénink osobni efektivity (fizeni Casu, stanovovani priorit, rozhodovani,
asertivita, komunikace, naslouchani a schopnost piesvéd¢ovat) a na dovednosti porozumeét

principim fizeni zmén a organiza¢niho chovani. (Urban, 2005)
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Péce 0 zaméstnance a pracovni podminky

PéCe o zaméstnance je zadkonnou povinnosti i ekonomickou nutnosti. (Sikyt, Borovec,

Lhotkova, 2012, s. 174)

Ptiznivé pracovni podminky totiz pozitivné ovliviluji motivaci, chovani i vysledky
pracovnikd, stabilizuji persondlni obsazeni a posiluji soundlezitost pracovnikil s organizaci.
Zaroven prispivaji k dobrému renomé zameéstnavatele, coz se pozitivné projevuje napi. pii

ziskavani novych zaméstnancu.

Néplni této Cinnosti je zajiSténi bezpecnosti a ochrany zdravi pracovniki, ptiznivého
pracovniho prostfedi a pracovniho rezimu. Dale sem patii poskytovani socidlnich sluzeb

pro zameéstnance, napf. stravovani a kulturnich aktivit.

Formovani pracovnich vztaht

Hlavnim cilem této persondlni ¢innosti v koncepci fizeni lidskych zdrojl je ,,ziskat ,mysl
i srdce’ pracovnikii a primeét je, aby se identifikovali s organizact, aby sami vynalozili vetsi
usili pro vec organizace a neopoustéli ji a zajistili tak navratnost prostredkii vynaloZenych

na jejich vzdelavani a rozvoj. © (Armstrong, 2007, s. 618)

Atmosféra pracovnich vztaht je dle Armstronga ovlivnéna vzajemnou diivérou, otevienosti
a sluSnosti zainteresovanych stran, jejich schopnosti feSit konflikty a pfistoupit na

kompromisni feSeni. (tamtéz)

Formalni ¢ast pracovnich vztahl je upravena zakonikem prace, pracovnimi smlouvami,
pracovnim fadem organizace, kolektivni smlouvou, zaméstnaneckym kodexem apod.,
neformalni ¢ast vychazi ze zvyklosti, dlouhodobé budovanych vztahti mezi zaméstnanci

a vedenim podniku i zaméstnanci navzajem, z organizacni kultury.

Urban charakterizuje zasady dobrych zaméstnaneckych vztahti z pohledu zaméstnavatele.
Radi k nim dodrzovéni zékont, pisemnych smluv i ustnich dohod, respektovani pravidel
slusnosti v jednani se zaméstnanci, chdpani zaméstnancl jako rovnopravnych partnera
a vytvareni podminek pro jejich participaci na rozhodovani. Dale uvadi respektovani
odboril jako partnera vedeni organizace, uplatiovani spravedlivé a transparentni politiky

pfijimani, hodnoceni, odménovani a povySovani osob, péfi o odborny a osobni rozvoj
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zameéstnancl, vytvafeni pfiznivych pracovnich podminek, dislednou ochranu zdravi
a bezpecnosti zaméstnancti pfi praci, informovani zaméstnancti o dilezitych zamérech
firemniho vedeni a vyznamnych aspektech vyvoje firmy, vytvareni dobrych mezilidskych
vztahll na pracovisti, pomoc zaméstnanciim v obtiznych Zivotnich situacich apod. (Urban,
2005)

Vyuzivani personalniho informac¢niho systému

Ukolem personalniho systému je zjiStovani, uchovavani, zpracovani a analyza dat

tykajicich se pracovnich mist, pracovniki i jednotlivych personalnich ¢innosti.

Koubek k témto tkolim dale piipojuje poskytovani odpovidajicich informaci ptislusnym
pfijemclim (napf. ufadim préace, statistickym pracoviStim, orgdniim stitni spravy),
organizovani zvlasStnich Setfeni ¢i monitorovani pracovniho trhu a wvnégjSich faktord,

ovlivitujicich fungovani organizace. (Koubek, 2015, s. 21).

Dle Dvotakové je persondlni informacni systém ,,souborem veskerych udaji a informact
a procesii jejich zpracovani, které nejakym zpiisobem provazuji nebo se dotykaji dilcich
persondalnich cinnosti.“ Jeho rozsah a zplsob vedeni by mél korespondovat s velikosti
organizace, poctem lidi, ktefi se zabyvaji persondlni praci, podnikovou a personalni
strategii a legislativnimi pozadavky. Od toho se odviji, zda je personélni informacéni systém
provdzany s jinymi informacnimi systémy organizace, pfipadné s externimi databazemi,

a jaky je podil manualniho a automatizovaného zpracovani. (Dvotakova, 2007, s. 398)
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4 Ziskavani a vybér pracovniki

Kapitola se podrobné¢ zabyvd persondlnimi c¢innostmi ziskdvani pracovnikli a vybér
pracovnik. V prvni casti se text kapitoly zamétfuje na postupné kroky ziskavani
pracovnikd, tj. identifikaci potfeby obsadit pracovni misto, popis a specifikaci pracovniho
mista a volbu potfebnych dokumentli a charakterizuje podminky, metody a zdroje
ziskavani pracovnikd. V druhé ¢asti sleduje predvybér uchazecu, kritéria a metody vybéru
pracovnikil a popisuje zptusoby vybeérovych pohovort. Dale uvadi soubor doporuceni pro
ziskavani a vybér pracovnikli a charakterizuje specifika uvedenych personalnich ¢innosti

Vv prosttedi pfedskolniho vzdélavani.

Sikyt, Borovec, Lhotkova zahrnuji ziskavani a vybér pracovniki do postupti obsazovani
volnych pracovnich mist spolu s pfijimanim a adaptaci zaméstnanct. (Sikyt, Borovec,
Lhotkova, 2012, s. 43) Blaha je rovnéz vcetné pfijimani a adaptace souhrnné oznacuje
terminem ,,zabezpecovani pracovnikii“. (Blaha a kol., 2013, s. 95). Dalsi autofi (napf.
Koubek, 2015, Kocianova, 2010, Rejf, 2009) jim ponechavaji samostatné postaveni

V systému personalnich ¢innosti.

I pfes riizna pojeti Ize tyto ¢innosti povazovat za klicové kroky personalni prace. Vyznam
zamé&stnanct je v kazdé organizaci nezpochybnitelny, nebot’ ,,Zadn4 organizace si nemulze
poéinat l1épe nez jeji lidé.“ (Drucker in Sikyt, 2014, s. 20). Vybér pracovnikii proto patii

mezi rozhodujici faktory ispéchu organizace.

Schopnost profesiondlniho vybéru pracovnikli je pro manazera rozhodujici, protoze je
hodnocen nejen podle vlastnich vykont, ale i podle vykonl svych podfizenych. Pochybeni
v této oblasti maji velkou setrvacnost, je slozité je presné identifikovat a odstrafiovat. Je
proto zadouci vé€novat uvedenym personalnim ¢innostem patiicnou pozornost. (Faerber,

Stowe, 2007, s. 16).

4.1 Ziskavani pracovnikua

Nezbytnym vychodiskem pro ziskavani a vybér pracovnikll je planovani zaméstnanci,
které¢ vychazi ze strategickych cilii organizace a stanovuje pocet a kvality zamé&stnanct

potiebnych Kk jejich napliiovani. Druhym predpokladem je periodické provadéni analyzy
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pracovnich mist, béhem n¢hoz se seskupuji pracovni ukoly pro konkrétni misto, definuji
pravomoci a odpovédnosti pracovnika na daném misté. Po provedeni téchto krokii je
znamo, kolik pracovnikli organizace potiebuje a s jakymi pozadavky se na n¢ bude

obracet, a Ize pfistoupit k ziskavani zaméstnanci.

., Ziskavani pracovnikii je ¢innost, ktera ma zajistit, aby volna pracovni mista v organizaci
prildkala dostatecné mnozstvi odpovidajicich uchazecii o tato mista, a to s primérenymi
naklady a v Zadoucim terminu (véas). Spociva tedy v rozpoznavani a vyhledavani vhodnych
pracovnich zdrojii, informovani o volnych pracovnich mistech v organizaci, nabizeni
techto volnych pracovnich mist (a neziidka i v presvedcovani vhodnych jedincii
o vyhodnosti prdce v organizaci), V jedndni s uchazeci, v ziskavani primérenych informaci
0 uchazecich (tyto informace budou pozdeji slouzit k vybéru nejvhodnéjsich z nich) a

V organizacnim a administrativnim zajisténi vsech téchto cinnosti. “ (Koubek, 2015, s. 126)

., Ukolem persondlni cinnosti ziskavani zaméstnancii je ziskat urcity pocet uchazec, kteri
pozdeji projdou procesem vybérového Fizeni, ve kterém bude vybran nejvhodnéjsi kandidat
na pracovni misto. Vétsinou existuji dvé moznosti pro ziskavani vhodnych uchazecii a to
nejprve z viastnich zdrojit organizace a po vyuziti téchto zdrojii obraceni se na verejnost. *

(Mértlova, 2014, s. 49)

,, Ukolem ziskavani pracovnikii je upoutat zdjem uchazecii o prdci, aby byla vytvorena
dostatecné velka skupina vhodnych zdjemcu o praci, z nichz lze vybirat a nahrazovat

odchazejici pracovniky nebo prijmout pracovniky pro nové aktudlni pracovni ukoly.*

(Rejf, 2009, s. 31)

., Ziskavani zaméstnancu pusobi jako prvni filtr. Je tedy velmi diilezité, jaké pozadavky na
uchazece o zaméstnani stanovime. ZvySenim pozadavkii klesa pocet uchazecii, ale roste

jejich kvalita. “ (tamtéz, s. 33)

Pojem ziskavani zaméstnancii nahrazuje diive pouzivany termin nabor. Nejde vSak jen
0 zménu nazvu, ale zejména o zmeénu pojeti této persondlni Cinnosti. V piipad€é naboru se
organizace obracela vétSinou k vnéj§im zdrojim a hledala pracovnika, ktery bude spliiovat
pozadavky daného pracovniho mista. Pfi ziskdvani zamé&stnanctl je prioritni snahou najit
pracovnika uvnitf organizace, ptipadné ziskat uchazece z vnéjsSich zdroju, ktery se krome
plnéni pozadavkl pracovniho mista bude podilet na plnéni cilii pracovniho tymu a celé

organizace a prisp&je k rozvoji dobrych pracovnich a mezilidskych vztahli. V pribéhu
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ziskavani pracovnikt jsou tedy zvazovany nejen pozadavky organizace, ale zohlednuje se

také motivace, profesni cile a moznosti dal$iho rozvoje i o¢ekavani uchazecu.

Proces ziskavani pracovnikl probiha jako posloupnost nasledujicich krok:
- identifikace potieby ziskavani pracovnika

- popis a specifikace obsazovaného pracovniho mista

- zohlednéni vnitinich a vnéjSich podminek

- identifikace potencialnich zdroju zaméstnanctu

- vybér metod ziskavani pracovnikl

- uréeni dokumentti pozadovanych od uchazec¢t

- formulace a zvefejnéni nabidky zaméstnani

Identifikace potreby ziskavani pracovnikii

Béhem ziskavani pracovniki je tieba vcas rozpoznat, kdy se néjaké pracovni misto uvolni
nebo bude vytvofeno. K tomu je tfeba sledovat situaci na pracovnim trhu a situaci
v organizaci s ohledem na budouci vyvoj a perspektivni potieby organizace. V tomto kroku
lze uvazovat 1 o pfipadném zruSeni pracovniho mista, jeho docasném neobsazeni nebo
slou€eni s jinym pracovnim mistem, pfipadné o zméné pracovnépravniho vztahu na daném
misté¢ (pracovni pomér na dobu urcitou, krat§i pracovni uvazek, dohoda o pracovni

¢innosti, dohoda o provedeni prace, zajisténi pozadované prace dodavatelskym zpusobem).

Popis a specifikace obsazovaného pracovniho mista

DalSim krokem je vytvofeni popisu a specifikace pracovniho mista. Popis pracovniho
mista dle Armstronga zahrnuje zakladni informace o pracovnim misté vcetné nazvu
pracovniho mista a urceni mista vykonu prace, zafazeni do organizacni struktury, obecny
cil prace a hlavni pracovni tkoly, dale obsahuje udaje o moZznostech vzdélavani a rozvoje

a vysi mzdy ¢i zaméstnaneckych vyhodach. (Armstrong, 2015, s. 273)

Styblo, Urban, Vysokajova vymezuji zakladni charakteristiky popisu pracovniho mista.
Patii k nim zejména zékladni cile, které vychazeji z tcelu a ocekdvanych vysledki, pro néz
bylo misto zfizeno, a vykonova (respektive hodnotici) kritéria, ktera se vztahuji kK mnozstvi
a kvalité prace a standardim pracovniho chovani. Dale popis pracovniho mista obsahuje

zékladni povinnosti uspofadané podle diilezitosti a rozhodovaci pravomoci vcetné jejich
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rozsahu a miry povinnosti rozhodnuti konzultovat. Pracovni misto je dale popsano
prostiednictvim pracovnich a dalsich podminek (napf. vybavenost pracovniho mista,

presCasy, pracovni cesty, prace z domova, finan¢ni podminky, apod.) (Styblo, Urban,

Vysokajova, 2011, s. 95-99)

Specifikace pracovniho mista piedstavuje souhrn pozadavkl na pracovnika, mezi které

patii zejména pozadované vzdé€lani, praxe, zkuSenosti a schopnosti.

Armstrong do specifikace pracovniho mista zahrnuje znalosti, dovednosti a schopnosti,
schopnosti chovani, odbornou piipravu a vycvik, zkuSenosti a praxi, zvlastni pozadavky
(napt. schopnost zavadéni novych systémti), vhodnost pro organizaci z hlediska podnikové
kultury, dalsi pozadavky (napi. neobvykla pracovni doba, cestovani). Déale upozoriiuje na
nutnost stanoveni optimalni miry pozadavki, nebot’ napt. ptili§ vysoké pozadavky mohou
zpusobit potize s ptilakdnim potencidlnich uchazecl a pozdéjsi nespokojenost vybranych

pracovnikt, pokud nebude jejich talent vyuzit. (Armstrong, 2015, s. 274)

Castoral déli pozadavky na pracovniky do n&kolika skupin. V prvni fadé to jsou fyzické
a zdravotni pozadavky, napf. zdravotni zpusobilost vykonavat pracovni ¢innost, fyzicka
vyspélost a manualni zpuasobilost. Dalsi skupinu tvofi intelektualni pozadavky, tedy
implicitni znalosti, intelektualni kapital, kreativita, seberealizace a inovativnost v reakci na
zmény. Nasleduji Schopnosti (socidlni komunikacni schopnosti, schopnost vedeni lidi
a tymu, predavani znalosti a zkuSenosti, pfijimani odpovédnosti a samostatnd prace,
prosazovani nazori, aplikace novych metod, nalézani ptilezitosti a inovaci) a dovednosti
(manualni zruénost, rychlost, piesnost a kvalita vykonavané cinnosti, feSeni slozitych
problémd, nestandardni manualni feSeni problémui). Dalsi skupinu ptedstavuji kompetence,
vzdélani, zkuSenosti a odborna praxe, ziskané naptiklad rotaci na pracovnich mistech nebo
béhem stazi v jinych organizacich. Vycet pozadavki uzaviraji 0osobnostni charakteristiky
a vlastnosti, knimz patii naptiklad hodnotova orientace, postoje, vud¢i schopnosti,

samostatnost rozhodovani a jednani a nazorova orientace. (Castoral, 2013, s. 182)

Podobny piehled poZzadavkl uvadi také Styblo. Zahrnuje do néj pfedpoklady fyzické

(manudlni sila a zru¢nost) a dusevni (odborné a jazykové znalosti, organizacni schopnosti,

feSeni stresovych situaci), dale uroven vzdélani a kvalifikace, pfedchozi praktické

zkuSenosti a osobni predpoklady, jako je schopnost a ochota pracovniho nasazeni, pracovni

stabilita, odpovédnost a loajalita. K uvedenému vyctu dale piipojuje uplatiovani emoc¢ni
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inteligence, schopnost fidit problémové lidi a zvladat zatézové situace s diplomacii,
zabranovat potencialnim konfliktim, povzbuzovat debaty a oteviené diskuse, nachazet

kompromisni feSeni. (Styblo, 2006)

vlastni realizace vybéru, a formuluje pozadavky v podobé kompetenci zakladnich, které
maji charakter postojii (orientace na vykon, komunikace, tymova prace, spolehlivost
a systematicnost), kompetenci prufezovych (ovladani pocitace) a kompetenci specifickych,
které zahrnuji znalosti a dovednosti potiebné pro vykonavanou profesi. (Bélohlavek, 2008,

s. 84)

Koubek rozd¢€luje pozadavky na pracovnika do nasledujicich skupin:

1. pozadavky nezbytné, z nichz nejde slevit, které¢ jsou nezbytnou podminkou k vykonu
prace na daném mist¢ (napft. legislativn€ ur€eny stupen vzdélani)

2. pozadavky zadouci, které piispivaji k dobrému vykonu pracovnika (napt. dosavadni
praxe)

3. pozadavky vitané, které zvySuji vyuzitelnost pracovnika v organizaci (napft. jazykoveé
znalosti)

4. pozadavky okrajové, které dokresluji charakter pracovniho mista

a doporucuje v nabidce zaméstnani uvadét pozadavky nezbytné, Zadouci a piipadné vitané.
Dale upozoriiuje, ze je tieba rozhodnout, jaké tidaje jsou dulezité k tomu, aby poskytly
uchazeclim realisticky obraz o praci na obsazovaném mist€ i poZadavcich na pracovniky
kladenych a konstatuje, Ze toto rozhodovéani je ovlivnéno povahou pracovniho mista,

prioritami organizace a konkrétniho ttvaru ¢i tymu. (Koubek, 2015, s. 134)

Podminky ziskavani pracovniki

Proces ziskavani pracovnikl je ovliviiovan mnoha faktory na strané¢ pracovniho mista
a organizace 1 vlivy zvnéjSka organizace.

Koubek konstatuje: ,, Zatimco vnitrni podminky ziskdavani pracovnikii ovliviuji spise
individualni rozhodovani potencialnich uchazecu, zda reagovat na nabidku organizace,

vnejsi podminky jsou spise objektivni a organizace — na rozdil od vnitinich podminek, které
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se miize pokouset do jistée miry ovlivnit — je ovliviiovat nemiize a musi je pri svych

rozhodovanich brdt v tivahu jako dané. “ (Koubek, 2015, s. 129)

K podminkam pracovniho mista nalezi povaha prace na daném misté a jeho postaveni
Vv organizacni struktufe, pozadavky na pracovnika z hlediska vzdélani, praxe a schopnosti
a pracovni podminky (organizace prace, pracovni doba, odména, pracovni prostredi). Tyto

podminky jsou Obsazeny Ve diive zmifiovaném popisu a specifikaci pracovniho mista

Mezi podminky souvisejici s organizaci patii napt. vyznam, prestiz a uspé$nost organizace,
uroven péce o pracovniky, moznosti vzdélavani a rozvoje, Uroven organizacni kultury,

apod.

Do vyétu vnéjsich okolnosti, které ptsobi pii ziskavani pracovnikd, 1ze fadit demografické
podminky a mobilitu obyvatelstva, ekonomické podminky — stav narodniho hospodaftstvi
a pomér mezi nabidkou a poptavkou pracovnich sil a technologické podminky, jejichz
rozvoj ovlivituje napln jednotlivych profesi. K externim vliviim dale patfi socialni
podminky odrazejici hodnotovou orientaci spolecnosti, sidelni podminky — hustota
osidleni, slozeni obyvatelstva v okoli organizace a politicko-legislativni podminky, které¢

vice ¢i méné reguluji trh prace a ovliviiuji rovnopravné postaveni zéjemct o praci.

Identifikace potencialnich zdroji pracovniku

V prubéhu ziskavani pracovnikd jsou vyuzivany vnitini i vnéjsi zdroje, pripadné jejich
kombinace.

Vnitini zdroje piedstavuji pohyb zaméstnanc uvnitf organizace zjednoho mista
na druhé. Mértlovad rozliSuje vertikdlni pohyb doprovdzeny postupem (povySovani

zaméstnancl), horizontalni pohyb uskuteénény pfevodem na jinou praci a piefazeni

na niz$i pozici. (Mértlova, 2014, s. 49)

Dle Koubka a Sikyfe vnitini zdroje zahrnuji pracovniky uspotené v dusledku technického
rozvoje a zlepSené organizace prace, pracovniky uvolinované v souvislosti s organiza¢nimi
zménami ¢i ukon¢enim néjaké Cinnosti, pracovniky piipravené vykonavat narocnéjsi praci

a pracovniky ochotné vykonavat jinou praci. (Koubek, 2015, s. 129, Siky#, 2012, s. 74)
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Mezi vyhody vyuzivani vnitinich zdroji patii vzajemnd znalost zaméstnavatele
a zaméstnance, kterd urychluje a usnadnuje proces ziskavani pracovnikl a jejich adaptace.
Dalsim pfinosem je zvySeni motivace, spokojenosti a loajality pracovnikll a navrat investic

vlozenych organizaci do vzdélavani a rozvoje pracovnika.

Nevyhodou je omezené pronikdni novych mySlenek a pfistupi a moznost zhorSeni
mezilidskych vztahti vlivem soupefeni o povyseni. Navic mize dojit k situaci, kdy jsou
pracovnici povySovani az na misto, jehoz narokiim nemohou stacit - tento jev je ozna¢ovan

pojmem ,, Peteruv princip/zakon “. (Koubek, 2015, s. 130)

Pokud jsou vyCerpany vnitini zdroje nebo existuje potieba ziskat pracovnika s odliSnymi
charakteristikami, nez jsou v organizaci k dispozici, dochazi k vyuziti vnéjSich zdroj.
Dle Sikyfe mezi n& patii uchazedi o zaméstnani na trhu prace, zaméstnanci jinych
organizaci, absolventi Skol a jinych vzdélavacich instituci, Zeny v domdacnosti, dichodci,

studenti a p¥ipadné zahrani¢ni pracovnici. (Sikyt, 2012, s. 74)

Vyhodou vyuziti vnéjsich zdroja je $ir§i moznost vyberu a vyssi pravdépodobnost ziskani
pracovnika s novymi poznatky a zkuSenostmi, ktery neni zatiZzen stereotypem a miva
zpravidla vysoké pracovni nasazeni (Kocianova, 2010, s. 84). DalSim pozitivem je
moznost ziskat vysoce kvalifikovaného pracovnika bez nutnosti okamzitych investic

do jeho rozvoje.

Kocianova i Koubek jako nevyhody vné&jSich zdroji shodné oznacuji vyssi casové
i finan¢ni naroky na ziskavani pracovnikd, delsi dobu adaptace novych pracovnikd a vyssi
naroky na ostatni zaméstnance po tuto dobu, mozné vysSi finan¢ni naroky novych
pracovniki, blokovani moznosti postupu stavajicich zaméstnanct a riziko nespravné volby

pracovnika. (Kocianova, 2007, s. 84, Koubek, 2015, s. 131)

Styblo k uvedenym faktorim piidava jesté pocit opomenuti na strané stavajicich

zamé&stnancu a z néj pramenici moznost zhorSeni vztahu k organizaci. (Styblo, 2006)

Vybér metod ziskavani pracovniki

Organizace voli specificky postup osloveni a pfildkani potencidlnich uchazect
o zamé&stnani s ohledem na charakter obsazovaného pracovniho mista, podminky

V organizaci i mimo ni ¢i finan¢ni a ¢asové moznosti. Vzhledem Kk tomu, ze jednotlivé
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metody se lisi svou efektivitou, naklady, rychlosti, spolehlivosti apod., je v fadé piipadt

vhodné pouzit kombinaci nékolika metod.

Prvnim krokem je vyuziti vnitinich zdroji, tedy pohled dovnitf organizace a osloveni
stavajicich zaméstnanci. Takové ziskavani pracovnikil je pro organizaci snazsi a levnéjsi.
Kocianova konstatuje, ze pokud organizace obsazuje pracovni mista z vnitinich zdroju,
svéd¢i to o dobré trovni jeji personalni politiky, ktera zajistuje stabilizaci klicovych
pracovnikii a je pro pracovniky motivujici. Upozornuje vSak na potiebu propojeni
obsazovani pozic z vnitinich zdrojii s planovanim rozvoje a fizenim kariéry pracovniku.

(Kocianova, 2010, s. 82).

Pti ziskavani pracovnikii z internich zdroji se vyuziva zvefejnéni nabidky na intranetu
nebo na vnitini vyvésce, rozeslani elektronickou postou nebo ptimé osloveni vhodného

kandidata v organizaci.

V pfipad€ osloveni pracovniki mimo organizaci se v literatufe nejcastéji uvadéeji
nasledujici metody:

- inzerce v médiich (internet - webové stranky organizace, specializovanych pracovnich
servertl, pracovnich agentur, Skol a jinych partnerskych organizaci, dale tisk, rozhlas,
televize)

- inzerce na intranetu, mistni vyvésce, ufedni desce

- vyuziti externich sluzeb (personalni agentury, ufady prace, zprostfedkovatelské agentury)
- spolupréce se vzdelavacimi institucemi a sdruzenimi odbornikti

- doporuceni soucasného zaméestnance

- ptfimé osloveni vytipovaného ¢lovéka

- vyuziti nabidky samotného uchazece

(napt. Koubek, 2015, s. 135-142, Kocianova, 2010, s. 85, Sikyt, 2012, s. 75, Mértlova,
2014, s. 50)

Kocianova uvadi jako standardni metodu ziskavani pracovnikli inzerovani v médiich, tedy
na internetu, v celostatnim i lokalnim tisku a odbornych casopisech, rozhlase a televizi.

(Kocianova, 2010, s. 85)

Dle Armstronga je hlavnim cilem inzeratu oslovit dostate¢ny pocet uchazeci, upoutat

pozornost, vytvafet a udrzovat zajem, informace sdélovat atraktivnim a zajimavym
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zpusobem a stimulovat akci, tedy pfimét zajemce, aby jej docetli do konce a podnikli

relevantni Kroky v projeveni zajmu o nabizené misto. (Armstrong, 2015, s. 279)

Rejf konstatuje, ze t€émto cilim je tfeba ptizplsobit i1 grafické zpracovani inzeratu. (Rejf,

2009, s. 36).

Dle Kocianové ma inzerat osahovat nasledujici udaje:

.- nadpis (hlavicka) inzeratu (v nadpisu miize byt pouZit ndzev pracovniho mista)

- ndzev organizace

- ndzev a charakteristiky pracovniho mista (strucny popis c¢innosti na daném miste)

- podminky a moznosti na nabizeném pracovnim misté (oblast odménovani a
zameéstnaneckych vyhod, moznost rozvoje, umisténi pracovisté apod.)

- pozadavky na pracovnika (odborna kvalifikace, praxe, dalsi pozadované kompetence)

6

- informace o zpiisobu a terminu prihlaseni uchazece na inzerované pracovni misto

Obsah inzeratu nesmi byt v rozporu s platnou legislativou a struktura a umisténi inzeratu
musi byt relevantni ndrokim obsazovaného pracovniho mista (napf. pii ziskévani
pracovnikil na pracovni mista vyzadujici malo kvalifikovanou pracovni silu se vyuzivaji
mistni ¢i regiondlni média, Spickové specialisty je vhodné hledat i1 prostfednictvim inzerati

zvefejnénych v zahranici). (Kocianova, 2010, s. 85-86)

Styblo, Urban, Vysokajova vSak nepovazuji obsazovani Spickovych pozic prostiednictvim

inzerce za vhodné. (Styblo, Urban, Vysokajova, 2011, s. 117)

Styblo konstatuje: ,,Ma-li byt nas inzerdt opravdu efektivni a co mozna nejméné nakladny,
mél by obsahovat nazev, misto a strucny popis prdce, pozadavky na vzdélani, znalosti,
dovednosti a vlastnosti zajemce, véetné dokumentu pozadovanych od uchazece a informace
jak, kde a kdy se miize o pracovni misto uchdzet. Inzerat by mél byt umistén na spravné
misto do spravného sdélovaciho prostredku s nejucinnéjsi frekvenci.“ Dodava, ze kromé
vySe uvedenych nalezitosti 1ze do inzeratu uvést jeSté nazev, adresu a charakteristiku
¢innosti firmy, pracovni reZzim, podminky odménovani, zaméstnanecké vyhody a moZnosti

dalsiho vzdelavani. (Styblo, 2006)

Armstrong a Sikyt mezi metodami vyzdvihuji elektronické ziskavani (e-recruitment,

online recruitment), zaloZzené na vyuziti webovych stranek a elektronické posty, které
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umoziuje uchazeclim i zaméstnavatelim okamzitou reakci bez ohledu na vzdélenost. Tuto
metodu lze vyuzit nejen k pfedani informaci o volném pracovnim misté, ale také k ziskani
informaci o uchazeCich ve strukturované podobé, vhodné k dalSimu zpracovani.
Prostiednictvim elektronické posty probihd komunikace zucastnénych stran a zasilani
pozadovanych dokumentli. Vyuziti informacnich a komunikacnich technologii navic
prispiva ke zjisténi urovné pocitacové gramotnosti jednotlivych uchazeci. Novy fenomén
a novou prilezitost pro persondlni praci predstavuji socidlni sité¢ vefejné piistupné nebo
podobné sité rozvijené uvniti organizaci. E-recruitment je rychlejsi a levnéjsi nez tradicni
inzerovani, umoznuje oslovit $ir§i okruh uchazec i testovani zajemct online. (Armstrong,

2015, s. 276-277, Sikyi, 2014, s. 99-100)

Vyuziti externich sluZeb, tedy spoluprice S persondlnimi a zprostiedkovatelskymi
agenturami nebo s ufadem prace dle Koubka predpoklada, ze organizace je schopna jasné
a podrobn¢ formulovat své pozadavky na pracovnika. Externi instituce pak sami zjist'uji

potiebné informace o uchazeéi a mohou provadét predvybér zaméstnanct. (Koubek, 2011,

s. 85).

Sluzby agentur jsou vyuzivany Castéji pii ziskavani pracovnikli na mista vyzadujici vyssi
kvalifikaci, ufady prace zprostiedkuji spiSe obsazovani pracovnich mist, kterd vysokou
kvalifikaci nevyZzaduji. Sluzby ufadu prace jsou poskytovany zdarma, v nékterych
pfipadech mlZe zaméstnavatel dokonce ziskat piispévek na zaméstndni daného

pracovnika.

Naklady na vyuziti agenturnich sluzeb jsou vysoké, diskutabilni mtze byt také jejich
kvalita, profesionalita a odborna troven jejich zaméstnancii (Styblo, Urban, Vysokajova,
2011, s. 115).

Koubek konstatuje: ,,Specializované firmy tedy nemohou nezavisle provadet efektivni
vybér pracovnikii, mohou vsak — jak jsme jiz konstatovali — poskytnout nékteré sluzby

zlepsujici proces vybéru pracovnikii provadény organizaci. “ Koubek (2015, s. 142)

Piinosem spoluprace organizace se $kolami a dalSimi vzdélavacimi institucemi je

dostatek informaci o profilu absolventa a moznost vyhlédnutého ¢i Skolou doporuc¢eného
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studenta 1épe poznat napt. v pribé¢hu odborné praxe nebo staze. V nékterych ptipadech je
mozné, aby student v organizaci pracoval na ¢aste¢ny Gvazek uz Vv pribéhu studia. I pfesto
je tieba pocitat s tim, Ze Cerstvi absolventi vétS§inou nemaji zadné pracovni zkuSenosti a je

tieba vénovat patficnou pozornost jejich adaptaci.

Ziskavani pracovnikli na zakladé doporuceni stavajicich zaméstnancu je podminéno
dostate¢nou informovanosti zaméstnanci o volnych pracovnich mistech a jejich

specifikacich.

,,Doporucené osoby byvaji zpravidla vhodné jak odborné, tak svymi osobnostnimi
charakteristikami, protoZe soucasny pracovnik si obvykle nechce pokazit u svého
zaméstnavatele povést doporucenim nevhodné osoby. *“ (Koubek, 2011, s. 83)

v

Vyhodou doporuceni je také moznost ziskat o uchazeci podrobnéjsi informace. Nevyhody
metody spocivaji vV omezené moznosti vybéru a v riziku vzniku zdjmovych skupin uvnitt

organizace.

wev

primého osloveni vyhlédnutého jedince. Tomu musi predchdzet sbér informaci, napft.
prostiednictvim pracovnich kontaktl s pracovniky jinych organizaci, u¢asti na odbornych
seminafich nebo sledovani odborného tisku. I tato metoda vede K ziskani pouze omezeného
poctu kandidatl. Navic s sebou nese riziko zhorSeni vztahii s konkurenci nebo riziko

vysokych nédkladi na ziskani a udrzeni zaméstnance.

Zaméstnavatelé, ktefi se t&§i dobré poveésti, nabizeji prestizni, zajimavou nebo dobie
placenou praci, pfipadné maji zajimavou socialni politiku, jsou casto oslovovani

samotnymi uchazeci.

Vyhodou této metody je eliminace nakladii na inzerci, dle Koubka vSak pievazuji
nevyhody — velké mnozstvi nevhodnych uchazefli a administrativa spojena s jejich

zadostmi. Rozptylenost zZadosti v ¢ase neumoznuje vzajemné porovnani uchazeci. Zvysuje
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se pravdépodobnost pfijeti ne zcela vhodného pracovnika zejména v ptipadé uvolnéni

pracovniho mista, které je ticba bezodkladné obsadit. (Koubek, 2011, s. 82)

Urceni dokumentii poZadovanych od uchazeci

Dokumenty pozadované od uchazecli o zaméstnani jsou vyznamnym zdrojem informaci,
nebot’ obsahuji dulezité tidaje o zplsobilosti uchazecl vykonavat pozadovanou praci. Tyto
informace jsou vyuzivany pii vybéru pracovnikl. Bézné pozadovanymi dokumenty jsou:
zivotopis, zadost o zaméstnani, osobni dotaznik, doklady o vzdé€lani a praxi, ptipadné
reference a pracovni posudky nebo pruvodni dopis se zdivodnénim uchazeCova zajmu

o dané misto.

Sikyt, Borovec, Lhotkova upozoriiuji, Ze pozadované dokumenty mohou obsahovat pouze
udaje, potfebné k identifikaci a kontaktovani zajemct, a udaje, které vypovidaji
o zpusobilosti uchazec¢li vykonavat pozadovanou praci. Vyzadovat, zpracovavat a vyuzivat
jiné osobni idaje uchazeéti o zaméstnani je nepiipustné. (Sikyt, Borovec, Lhotkova, 2012,

s. 58)

Pravdépodobné nejéastéji pouzivanymi dokumenty jsou Zivotopisy uchaze¢t (Sikyf,
Borovec, Lhotkova, 2012, s. 57). Z hlediska obsahu a formy lze rozliSovat Zivotopisy
volné, jejichz struktura je ponechdna na uvazeni uchazece, Zivotopisy polostrukturované,
které¢ se opiraji o stanoveny obsah a formu maji volnou, a Zivotopisy strukturovane,
shrnujici udaje do pitehlednych a logicky uspotddanych celki podle zazitych zvyklosti,
Casto ve form& odrdzek nebo bodl. Strukturované Zivotopisy usnadfiuji zpracovani,
vyhodnocovani i porovnavani ziskanych informaci. Je vSak tfeba mit na paméti, Ze neni
stanovena zadnd univerzalni podoba strukturovaného zivotopisu a pokud ho organizace
pozaduje, méla by uchazeciim sdélit, jak ma Zivotopis vypadat, ptipadné jim poskytnout
predlohu. Stanovena struktura zivotopisu by méla korespondovat s pozadavky konkrétniho

pracovniho mista.

Piiklad struktury Zivotopisu uvadi Siky¥. Koubek a Rejf kroméjim uvedenych udajt
zminuji jesté Clenstvi ve spoleCenskych a odbornych organizacich a zplsob traveni

volného Casu. (Koubek, 2011, s. 95, Rejf, 2009, s. 37)
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Tab. 2 Priklad struktury Zivotopisu (Sikyt, 2012, s. 78)

Zakladni osobni udaje
Jméno, prijmeni, titul

Adresa, telefon, e-mail

Udaje o dosazeném vzdélini
Od (mésic/rok) do (mésic/rok), setridéno od nejaktudlnéjsiho

Skola, obor, zpiisob ukonceni

Udaje o dosavadni praxi
Od (mésic/rok) do (mésic/rok), setridéno od nejaktudlnéjsiho

Zaméstnavatel, pracovni misto, pracovni napli

Udaje o specifickych znalostech a dovednostech

Jazyky, pocitace, ridicské opravnéni apod.

Datum, podpis

Formulace a zverejnéni nabidky zaméstnani

Nabidka zaméstnani slouZi k navazani komunikace s potencidlnimi uchazeci. Jejim ukolem
je oslovit a pfildkat dostate¢né mnoZzstvi vhodnych uchazecl o zaméstnani a poskytnout
jim srozumitelnou, pfesnou, uplnou a pravdivou informaci o moZznosti a podminkéach

zaméstnani.

Pti formulaci a zvetejnéni nabidky zaméstnani jsou vyuzivany vystupy piedchozich kroki
ziskavani pracovnikl — je zndmo, jaké pracovni misto je volné, jaké ukoly jsou na dané
pozici plnény, jaké pozadavky na pracovnika klade. Organizace vychazi z aktudlnich
podminek. Vi, zda bude oslovovat vlastni zaméstnance nebo bude Cerpat z externich zdroji
a jakou metodu k tomu pouzije. Jsou stanoveny dokumenty, které budou od uchazeci
pozadovany. VSechny tyto parametry, v€etné Casu, ktery organizace na obsazeni volného
mista ma, se projevuji v obsahu konkrétni nabidky zaméstnani, ve form¢& a misté jejiho
uvetejnéni.

Rejf k tomu uvadi: ,,Je nezbytné, aby pri ziskavani pracovnikii byl uplatnén realisticky
pristup, to znamend, ze jsou poskytovany informace o pozitivnich i negativnich strankdch
prislusného pracovniho mista.“ Déle vysvétluje, Ze toto pojeti nabidky zaméstnani
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usnadnuje uchaze¢im rozhodovani, pomaha eliminovat jejich zklamani po konfrontaci

s realitou a v neposledni fadé zvySuje davéryhodnost zaméstnavatele. (Rejf, 2009, s. 37)

Koubek upozoriiuje, ze nabidka zaméstnani ma byt formulovana zptisobem, ktery podpofti
jeji autoselektivni funkci — ,, ... ma totiz vhodné uchazece povzbudit a nevhodné odradit,
musi jim umoznit, aby zvazili, zda jsou pro obsazované pracovni misto dostatecné

zptisobili, “ (Koubek, 2015, s. 147).

Kromé¢ toho dodava, ze nabidka nema obsahovat pouze pozadavky na uchazece, ale ma
upoutavat také popisem konkrétnich vyhod a zaméstnaneckych benefitti. Pfipomind, Ze
mezi pozadavky nelze zahrnout skuteCnosti, které by mohli vést k diskriminaci
potencialnich uchaze¢t z hlediska jejich pohlavi, ve€ku, narodnosti, nabozenstvi,

politickych nazora apod. (Koubek, 2011, s. 98)

Sikyt konstatuje, Ze smysluplna nabidka pracovniho mista ma obsahovat nazev prace
(pracovniho mista), stru¢nou charakteristiku prace a organizace a podminky vykonu prace,
misto vykonu prace, pozadavky na wuchazece, piehled dokumentl pozadovanych
od uchazeéi a pokyny, jak se o misto uchézet. (Sikyt, 2014, s. 100)

K uvedenému piehledu lze pripojit jesté tdaje o moznostech vzdélavani a rozvoje.

(Koubek, 2015, s. 148)

Zvetfejnénim nabidky zaméstnani je zavrSena etapa ziskdvani pracovnikd. Organizace

ocekava odezvu potencialnich uchaze& a prechazi k vybéru pracovnika.”

4.2 Vybér pracovniki

., Vybér zaméstnancu je druhou etapou procesu obsazovani volnych pracovnich mist.
Navazuje na ziskavani zaméstnancii a ucelem je rozhodnout, ktery z vhodnych uchazecu
o zaméstnani pravdépodobné nejlépe spliuje pozZadavky pro vykon prdce na volném

pracovnim misté. “ (Siky¥, Borovec, Lhotkova, 2012, s. 62)

* Procesy ziskavani a vybéru pracovnikii se vzajemné prolinaji. V literatufe lze najit asté piiklady toho, Ze
predvybér pracovnikil je jednou povazovan za soucast ziskavani pracovniki a jindy je zaclenén do procesu
vybéru. (Koubek, 2015, s. 173)
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., Ukolem vybéru pracovnikii je rozpoznat, ktery z uchazecii o zaméstndni, shromdzdeénych
behem procesu ziskavani pracovnikii a proslych predvybérem, bude pravdépodobné
nejlépe vyhovovat nejen pozZadavkium obsazovaného pracovniho mista, ale prispéje
I Kvytvdreni zdravych mezilidskych vztahi v pracovni skupiné (tymu) 1 v organizaci, je
schopen akceptovat hodnoty prislusné pracovni skupiny (tymu), utvaru a organizace
a prispivat k vytvareni Zadouci tymové a organizacni kultury a v neposledni rade je
dostatecné flexibilni a ma rozvojovy potencial pro to, aby se prizpiisobil predpokladanym
zméndm na pracovnim misté, V pracovni skupiné (tymu) i v organizaci. (Koubek, 2015,
s. 166)

Pro vybér pracovnikli je charakteristicky pozitivni pfistup — sleduji se faktory, které
uchaze¢ o dané misto splituje, nikoliv ty, které nespliiuje. Kromé toho, Ze je posuzovana
individudlni zputsobilost kazdého uchazece, jsou potencidlni zaméstnanci pométrovani
navzdjem. Cilem takového pfistupu je najit nikoliv nejlepsiho, ale nejvhodnéjsiho
kandidata pro dané pracovni misto. V literatuie je toto pojeti charakterizovano terminem

., vyber jako transplantace . (Koubek, 2014, s. 95)

Prvnim krokem vybéru pracovnikii je provedeni predvybéru, béhem néhoz se
shromazd’uji nabidky uchazecid, je kontrolovana jejich kompletnost, formalni wroven
a vécny obsah. V piedlozenych dokumentech je sledovana zpusobilost uchazece pro dané
pracovni misto (napi. dosazené vzdélani) a tyto udaje jsou porovnavany s nezbytnymi
pozadavky stanovenymi ve specifikaci pracovniho mista. Zarovenl je mozné identifikovat
pfipadnéd rizika spojend s konkrétnim uchazeCem (napf. Casté stfidani zaméstnavateld,
nesouvisld nebo nelogickd pracovni kariéra). Nepfesné nebo nelplné tdaje je mozné

doplnit pomoci telefonického rozhovoru, pfipadné e-mailové komunikace.

Vysledkem predvybéru je sestaveni seznamu vhodnych uchazect, ktefi spliiuji nezbytné
predpoklady a budou pozvani k dalsimu jednani, a eliminovani nevhodnych uchazect,
ktefi nezbytné pfedpoklady pro vykon prace nesplituji nebo nejsou schopni je dolozit. Pro
organizaci, kterd dba na svou dobrou zaméstnavatelskou povést, je samoziejmosti

podékovani vyfazenym uchazeclim za zajem a jejich slu§né odmitnuti.

Pted zahgjenim samotného vybéru je tieba stanovit kritéria GspéSnosti prace na daném

misté, ktera vychazeji z popisu a specifikace pracovniho mista, a zahrnuji nezbytné,
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zadouci, vitané i okrajové pozadavky pro UspéSny vykon prace i pro zapojeni do pracovni

skupiny a organizac¢ni kultury.

Dale je tieba urcit takové metody vybéru, které povedou Kk vzajemnému ovéfovani
informaci ziskdvanych o jednotlivych uchazecich a umozni vyhleddni pracovnika, ktery
muze vykonavat danou praci (ma odpovidajici schopnosti, dovednosti, inteligenci,
vzdélani, praxi, zkusenosti), chce vykonavat danou praci (ma pozitivni vztah k této praci,

motivaci) a stane se soucasti pracovni skupiny a celé organizace a ptijme jeji hodnoty.

Kocianova uvadi: ,, K vybéru pracovnikii existuje rada metod, avsak Zadna z nich nemiize
zcela spolehlivé zarucit uspésnost vybraného pracovnika. Zadna univerzalni a nejlepsi
metoda vybéru pracovnikii neexistuje, v praxi se osvédcuje kombinace vice metod.

(Kocianova, 2010, s. 98)

Mezi pouzivané metody patii hodnoceni Zivotopisu, vybérovy pohovor, testovani
uchazecl, Assessment Centre a zkoumdani referenci (Sikyt, Borovec, Lhotkova, 2012,

S. 63)

Kocianova k vySe uvedenému vyctu ptfipojuje jesté pfijeti pracovnika na zkuSebni dobu,
ptipadné pfijeti dvou ¢i vice pracovnikli na jedno pracovni misto. Tato metoda je vsak
nakladnd, organiza¢né naro¢na a pracovniky velmi psychicky zatézuje. Krom¢ toho miize
mit nepfiznivy dopad na klima v pracovni skupin€. Lze ji uplatnit pro pracovni mista

s individudlni a méfitelnou ¢innosti (napt. prodejci). (Kocianova, 2010, s. 99)

Hodnoceni Zivotopisu

Hodnoceni Zivotopisu umoZziuje zjistit, zda uchaze¢ spliluje nezbytné poZadavky
obsazovaného pracovniho mista, a ziskat n€které dalsi informace — zda uchaze¢ dokon¢il
zahajené studium, jak casto a v jakych terminech ménil vzdélavaci instituce
a zaméstnavatele, zda nejsou v jeho kariéte Casové prodlevy, zda se jeho odpovédnosti
a pravomoci postupné rozsifovaly, zda uvadéné udaje souhlasi s informacemi v ptipadnych

jinych pisemnostech (kopie vysvédceni, dotaznik).

V ptipad€ vySsiho poctu uchazecl 1ze pii hodnoceni Zivotopisii vyuZit souhrnnou tabulku,
ktera zptehlediiuje rozbor zivotopisti a umoziuje jejich objektivnéjsi porovnani. Ptiklad

polozek takové tabulky uvadi Evangelu:
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Je Zivotopis vypracovan konkrétné pro danou nabidku?

Ptizptisobuje se uchaze¢ konkrétnim potiebam organizace? Pokusil se je odhadnout?
Ptilozil uchaze¢ vhodnou fotografii?

Je zivotopis piehledny? Byl dodrzen doporuceny rozsah?

Jak je zivotopis zpracovan z hlediska estetiky, pravopisu, piehlednosti?

v

Je zivotopis napsan jen obecné nebo podava o uchazeci podrobnéjsi informace?
organizace? V ¢em by se musel uchaze¢ dovzdélat?
Nakolik konkrétni je popis diive vykondvané prace?

(Evangelu, 2009, s. 37-38)

Hodnoceni Zivotopisu slouzi jako vychodisko k vybérovému pohovoru.

Vybérovy pohovor

,, Cilem prijimaciho pohovoru je zjistit o uchazeci co nejvice informaci. Nejlépe tohoto cile
dosahnete na zdaklade dukladné pripravy a v prijemné a uctivé atmosfére vytvorené pri
pohovoru. Na druhé strané se pri pohovoru jedna také o to, abyste dali zajemci prileZitost
ditkladné poznat vas jako potencialniho nadrizeného a také vasi firmu. Protoze rozhodnuti
o spolupraci musi vidy ucinit obé strany. Velmi duleZity je pritom prvni dojem! Stejné jako
vy si udeélate o uchazeci prvni dojem, vytvori si uchazec prvni dojem o vas a vasi firmé. "

(Faerber, Stowe, 2007, s. 29)

,, Cilem vyberového rozhovoru je zjistit:

1. Jaky je skutecny zdjem uchazece o danou pracovni pozici

2. Jaké jsou skutecné predpoklady uchazece pro danou pozici

3. Jak by zviladl uchazec prdaci na daném misté, jaky pracovni vykon by byl schopen
podavat

4. Jak by byl uchazec schopen prizpiisobit se socialnimu prostiedi organizace

5. Jaké jsou predpoklady dalsiho rozvoje uchazece

6. Jakou pracovni zZivotnost uchazece lze predpokladat. “ (Kocianova, 2010, s. 102)

Vybérovy pohovor je osobni setkdni uchazecl, ktefi uspéSné prosli predvybérem,

s odpoveédnymi pracovniky organizace. Jeho ucelem je ovéfit a doplnit dosud ziskané
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informace o uchazecich, posoudit jejich odbornou zptsobilost a chovani, zjistit jejich
motivaci a o¢ekavani vztahujici se k pracovnimu mistu a predat jim informace o organizaci

a konkrétnim pracovnim miste.
Vybérové pohovory lze Clenit podle poctu ucastnikil a to na strané uchazect i tazatelt:

- Individualni rozhovor. Vyhodou rozhovoru mezi ¢tyfma ofima je moznost navazani
uzkého kontaktu zucastnénych osob a vytvoreni neformalni atmosféry, ktera ptispiva ke
snizeni stresu uchazeCe a usnadiiuje poznani jeho povahovych rysti. Prabéh a zavéry
pohovoru mohou vsak byt ovlivnény osobnimi sympatiemi ¢i antipatiemi ucastniki nebo
vyse zminovanou neformalnosti. Pro tazatele je snazsi takovy hovor vést a kontrolovat,
spo¢iva na ném ale veSkera odpovédnost za posouzeni ucastnika a rozhodnuti o dal§im
postupu. Uvedenda negativa lze snizit provedenim série individudlnich pohovort postupné
s n¢kolika posuzovateli. V tom piipadé je tfeba pocitat s vyssi Casovou a psychickou

narocnosti pro uchazece a s postupnym snizovanim spontannosti jeho odpovédi.

- Pohovor pied panelem posuzovateli. Panel (skupina) posuzovateli je tvofen z nékolika
osob, zainteresovanych na vybéru pracovnikd. Miuze ho tvofit feditel organizace,
personalista, nejbliz§i nadiizeny obsazovaného mista, pfimy spolupracovnik obsazovaného
mista, pracovnik zafazeny na stejném pracovnim misté¢ apod. Pfinosem tohoto uspotadani
je spravedlivéjsi, komplexnéjsi, presn€jSi a méné subjektivni posuzovani uchazece
a sdilena odpovédnost za priibdh a zavéry pohovoru. Clenové panelu mohou sledovat
a snaze zaznamenat rizné detaily i nonverbalni komunikaci uchazece. Rizika této formy
pohovoru spocivaji ve slozitéjSi organizaci, narocich na pfipravu a koordinaci otdzek
a moznych sporech mezi ¢leny panelu. Na uchazeée mize udélat dojem vyssi odbornosti

a spravedInosti, zaroven u n¢j v§ak mize vyvolat vétsi nervozitu.

- Skupinovy (hromadny) rozhovor probiha mezi skupinou uchazecii a jednim nebo vice
tazateli. PouZziva se spiSe pro dil¢i posouzeni uchazect, napft. pro sledovani jejich chovani

ve skupiné. Je naro¢ny na piipravenost, pozornost a erudici tazatele.

Podle obsahu a pribéhu Ize vybérové pohovory charakterizovat jako nestrukturované,
polostrukturované a strukturované. Neéktefi autoii uvadéji jesté pohovory problémové
(situacni), kdy jsou uchaze¢im zadavany modelové problémy a sleduje se jejich schopnost
najit feSeni, ptipadné pohovory stresové, které sleduji reakci uchazecl ve stresové situaci.

(napt. Tomsikova, 2014, s. 28, Rejf, 2009, s. 61)
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Nestrukturovany pohovor je veden bez zvlastni piipravy. Otazky vyplyvaji ze zakladniho
cile rozhovoru, jejich forma a potfadi jsou urCovany aktudlnim vyvojem pohovoru
a reakcemi uchazeCe. Tim neni zarucena moznost objektivniho porovnani jednotlivych
uchazect ani ziskani vSech relevantnich informaci. Naopak vznika velkd pravdépodobnost

subjektivniho pfistupu, podlehnuti halo efektu ¢i polozeni nevhodnych otazek.

Ve strukturovaném (standardizovaném) rozhovoru je stanoven obsah a potadi otazek,
piipravené otazky jsou kladeny vSem uchazec¢lim. Z toho divodu je mozné povazovat
standardizovany rozhovor za objektivnéjsi, spolehlivéjsi a presnéjsi. Umoznuje snadné
porovnani jednotlivych uchazecli, neposkytuje ale moznost klast doplilujici a uptesnujici

otazky, ani vice posoudit osobnost uchazece.

Polostrukturovany pohovor spojuje vyhody a eliminuje nevyhody vyse uvedenych typii
rozhovorii. Koubek popisuje dvé podoby polostrukturovaného pohovoru: ,, V' prvaim
pripadeé je cast pohovoru strukturovana a cast predstavuje volné plynouci pohovor,
pricemz obé casti na sebe navazuji a kazda ma vymezeny cas. Ve druhém pripadé jsou
predem stanovené cile pohovoru, posuzovatel vsak pristupuje k pohovoru pruzné, ale
nesmi zapomenout na to, Ze ke konci pohovoru museji byt v§echny stanovené cile splnény.
Miize sledovat i linii otazek, které sice nebyly planovany, ale vyplynou ze situace
a prindseji uzitecné informace. Strukturovand a nestrukturovana slozka pohovoru se

mohou prolinat a je vymezen jen celkovy cas pohovoru. “ (Koubek, 2015, s. 181).

Mozny scénat vybérového pohovoru predklddd Belohlavek. Podle jeho doporuceni je
vybérovy pohovor zahidjen neformélnim dotazem, slouzicim k navdzani kontaktu.
Nasleduje predstaveni organizace, potencidlniho pracovisté a konkrétniho pracovniho
mista uchazece. V dal§im kroku se tazatel na uchazece obraci s dotazy na objektivni,
konkrétni udaje z jeho dosavadni kariéry a pozdé&ji, po navazani bliz§itho kontaktu, také
s dotazy na nazory, postoje a pocity. Dale je dan prostor pro dotazy uchazete — z jeho
otazek miiZze tazatel vyvodit, nakolik je kandidat informovany o problematice dan¢ho
pracoviste, co je pro n¢ho dilezité, o jaké véci se zajima. Po zodpovézeni dotazli uchazece
je vyberovy pohovor ukoncen podékovanim a informaci o tom, jak a kdy bude uchazec

vyrozumeén o vysledku vybérového tizeni. (Bé&lohlavek, 2008, s. 90)
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Béhem pohovoru by mél byt uchaze¢ povzbuzovan ktomu, aby hovofil sam
(doporucovano je 80 %, minimalné 60 % &asu (Kocianova, 2010, s. 102)). Ukolem

tazatele, ptipadné tazatelti je podpofit uchaze¢tv projev pomoci vhodné volenych otazek.

Bélohlavek mezi vhodné otazky zahrnuje

- otazky oteviené, které zacinaji slovy ,,Proc...? Jak...? Z jakého dlivodu...?* a nuti
uchazece k podrobnéjsi odpovedi.

- otazky situacni, které navozuji urcitou situaci, a uchazec je zadan, aby navrhl jeji feSeni.

- otazky nepiimé, které se vztahuji k oblastem motivace, moralnich vlastnosti,
mezilidskych vztahii apod. Patii sem napiiklad otazka ,,Co povazujete za sviij nejveétsi
uspéch? - z odpovédi na ni mizeme usuzovat, co je pro uchazeée vyznamné, z ¢eho

vychazi jeho motivace.

Jako méné vhodné jsou oznaceny otdzky uzaviené, na néZ lze odpovédét jednim slovem,
vétSinou ,,ano* nebo ,,ne*, a otdzky sugestivni, jejichz formulace si v podstaté vynucuje
urcitou odpovéd’. Za nevhodné, ¢i dokonce zakdzané lze povazovat otazky, které by mohly
vést k diskriminaci uchazece, napt. otazky tykajici se nabozenstvi, sexudlni orientace,

planovani t€hotenstvi apod. (Bélohlavek, 2009, s. 35)

Armstrong ve vyctu vhodnych otdzek uvadi otdzky oteviené, otdzky jdouci do hloubky
a konkretizujici otazky, které v piipadé obecnych odpovédi slouZzi k ziskani podrobnosti
nebo Kk ujisténi tazatele, ze se dozvida vSechny skute¢nosti. Dale uvadi otazky udrzujici
plynulost hovoru (napt. ,,Mizeme si pohovofit o vaSem dalSim zaméstnani?*) a otazky
ovétovaci, které slouzi k potvrzeni, zda tazatel spravné pochopil, co uchaze¢ fekl (napf.
»Pochopil jsem spravné, Ze...?*). Kvyctu déale pfipojuje otazky tykajici se motivace,
kariéry a chovéni, otazky zamétfené na praci (napf. ,,Co jste se vtomto zaméstnani
naucil?*) a otdzky na mimopracovni z4jmy (odpovédi na né slouzi k dokresleni motivace

¢i vlastnosti uchazece). (Armstrong, 2015, s. 667-674)

Kromé tradi¢nich vyberovych rozhovort je mozné pouzit napi. behaviordlni vybé&rové
pohovory nebo vybérové pohovory podle kompetenci.
Behavioralni pohovory (pohovory zaméfené na chovani) tvofi mezistupen mezi béznymi

pfijimacimi pohovory a metodami assessment centra (viz dale). Otazky, které jsou v nich

pokladany, vyzyvaji uchazece k popisu jeho chovani v konkrétnich pracovnich situacich,
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snimiz se v minulosti setkal. Na zaklad¢ tohoto popisu Ize piredpovidat budouci vykon

uchazece ve stejnych nebo podobnych situacich.

., Behavioralni pristup vychazi z logiky, Ze pokud mame néjakou zaZitou zkuSenost
Z minulého chovani, budeme s nejveétsi pravdeépodobnosti schopni resit podobnou zalezZitost

I v budoucnosti. “ (Vajner, 2007, s. 10)

., Nedavna studie dokdzala, Ze rozhovory zamérené na minula chovani jsou pro identifikaci
pracovnich uspéchut lepsi neZ situacni rozhovory, protoze se soustiedi na to, co uchazeci
skutecneé udélali v realnych situacich, a nikoli na to, co si mysli, ze by udelali

V hypotetickych situacich. “ (Mathis, Jackson, 2011, s. 231, pteklad autorka)

Z popisu minulého chovani Cerpa i vybérovy pohovor podle kompetenci. Kompetence
jsou vtomto piipadé chapany ,jako specificky soubor znalosti, dovednosti, zkusenosti,
metod a postupu a dadle napriklad postoju, které jednotlivec vyuziva k uspésnému reSeni
nejriznéjsich ukolit a Zivotnich situaci a jez mu umoznuji osobni rozvoj i naplnéni jeho
aspiraci ve vSech hlavnich oblastech Zivota, tj. také v kontextu trhu prace, a to ve formé
profesniho uplatnéni a zaméstnatelnosti. (...) Kompetence se projevuji zasadné v chovani

(...), respektive v priubehu a vysledku néjaké cinnosti. “ (Tureckiova, 2009, s. 36)

Vychodiskem pro tento pohovor je kompeten¢ni model, tedy soubor kompetenci a popisu
pozorovatelného chovani odpovidajici danému pracovnimu mistu. Samotny pohovor
probiha jako posloupnost piipravenych otazek k jednotlivym kompetencim s variantami
odpovédi popisujicich chovani. Uchaze¢ je hodnocen podle piedem urcené kvality
odpovédi (zadouci — nezadouci chovani, vyznamné — nevyznamné pracovni zkusenosti).
Pohovor podle kompetenci klade vysoké naroky pro obé zucastnéné strany z hlediska
komunikacnich schopnosti a schopnosti analyzovat minulé¢ chovani. (Kocianova, 2010,

s. 110-111)

Testovani uchazecu
Testy pracovni zpuUsobilosti zjistuji, vjaké mife uchaze¢ spliiuje naroky daného
pracovniho mista, a pfedstavuji dal$i metodu vybéru pracovnikt, ktera ptispiva k ovéieni

informaci o uchazecich, ziskanych Vv ptedchozich zptisobech vybéru. Testovani zahrnuje
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testy inteligence, testy osobnosti a testy schopnosti. (Siky¥, Borovec, Lhotkova, 2012,
S. 68).

Testy inteligence umoziuji zjistit duSevni kapacity uchaze¢u a identifikovat individualni
rozdily v jejich intelektudlnich schopnostech. Jsou zaméfené na numerické mysleni,

kratkodobou pamét, abstraktni mysleni, schopnost isudku apod.

Testy osobnosti posuzuji charakteristické rysy osobnosti uchaze¢i, z nichz je mozné
predpovidat jejich pravdépodobné chovani v urcitych situacich. Testy se mohou zaméfit na
urceni extroverze/introverze, emocni stability, svédomitosti nebo otevienosti viici zazitktim
a zkuSenostem. Testy by mély byt sestaveny a provedeny renomovanym psychologem na
zaklad€ rozsdhlého vyzkumu a ovéfovani v terénu, pfizplisobeny specifickym potiebam

uzivatele a pouzivany a interpretovany s velkou opatrnosti. (Armstrong, 2015, s. 289)

Testy schopnosti provétuji specifické znalosti a dovednosti uchazect, potiebné pro vykon
pozadované prace. Muze jit o hodnoceni stavajicich i potencialnich schopnosti a moznosti

jejich rozvoje. Testovani spoc¢iva ve splnéni vybraného ukolu ¢i predvedeni ukazky prace.

Armstrong fadi mezi testy schopnosti ty, které méti verbdlni, numerické, prostorové
a mechanické schopnosti. Pfredvedeni ukdzky prace oznacuje pojmem test zplsobilosti.
Upozoriiuje, Ze takovému testovani lze podrobit pouze uchazece, kteti maji s pozadovanou

praci predchozi zkusenost nebo absolvovali odpovidajici vycvik. (Armstrong, 2015, s. 290)

Vzhledem Kktomu, Ze zadné testy nedokazou jednoznacné piedpoveédét uspésnost
posuzovaného uchazeCe, je tieba jejich zavéry chapat jako dopliikové K informacim

ziskanym jinymi metodami.

Assessment centre

Metoda Assessment centre se zabyva posuzovanim prace a chovani uchazecu pfi
skupinovém 1 individualnim feSeni modelovych tkola a pfipadovych studii. Tyto postupy
jsou obvykle kombinovany s pohovory a testy na zjiStovani schopnosti a motivace
tcastniku. (Sikyt, 2014, s. 105)

., K zdkladnim principim této metody patii princip vicera oci (nékolik riiznych

pozorovatelir), princip zmény v case (dostatecne dlouhé trvani — celodenni AC je vhodnéjsi
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nez piildenni) a princip ruzného uhlu pohledu (mit dostatecné variabilni modelové

situace). “ (Koubek, 2014, s. 107)

Testovani probihd zpravidla mimo organizaci a odehrava se ve form¢ individualnich
1 tymovych cviceni, manazerskych her a ptipadovych studii zamétenych na organizaci
prace, feSeni problému, fizeni skupiny, efektivni komunikace, ur¢ovani priorit apod. Tyto
modelové situace umoziuji predpoveédét chovani ucastnikii Vv redlnych pracovnich
situacich. K pfednostem assessment centre patifi moznost posouzeni vétSiho poctu osob
nekolika hodnotiteli podle jednotné metodiky. Pfinosem je také vyssi akceptace vysledk
a nizsi demotivace odmitnutych ucastnikl (Gcastnikiim je poskytnuta zpétna vazba formou

rozhovoru s odbornikem) a moznost navrzeni nasledného tréninkového programu. (Styblo,

Urban, Vysokajova, 2011, s. 131)

Metoda klade vysoké ndroky na ¢leny hodnoticiho tymu z hlediska odbornosti, zkuSenosti
a schopnosti hodnoceni. Vzhledem k nutnosti skoleni hodnotiteli, honorafe externistl

a zajisténi vybaveni je finan¢né nakladna.

Zkoumani referenci

Reference tvoii doplitkovou metodu vybéru pracovnikl, jejimz smyslem je =ziskat
davéryhodné informace o pracovnikovi na zakladé hodnoceni osob, které ho osobné znaji.
Reference jsou ziskdvany piedev§im od byvalych spolupracovnikl, nadfizenych C¢i

podiizenych, obchodnich partnerti apod. (Styblo, Urban, Vysokajova, 2011, s. 138)

Pii ziskavani referenci je tieba vzit v ivahu, Ze mohou byt ovlivnény subjektivnim
nazorem osoby, kterd je poskytuje, nebo jsou uvadény pouze v obecnych nekonkrétnich
formulacich. K minimalizaci téchto slabin lze vyuzit pfedem pfipravené otazky, které se

tykaji pracovniho chovani pracovnika. Reference se ovéfuji pouze se souhlasem uchazece.

4.3 Doporuceni pro ziskavani a vybér pracovniku

Postupy jednotlivych organizaci piiziskavani a vybéru pracovnikli mohou byt znacné

odlisné. Existuji vSak obecna pravidla a doporucené postupy, jejichz dodrzovani sveédci
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0 dobré urovni uvedenych personalnich ¢innosti v organizaci. Jejich opomijeni poskozuje

povést zamestnavatele na trhu prace a snizuje motivaci a loajalitu pracovnikt.

,Je treba si uvedomit, zZe vyber pracovnikii je jednim z nejsilnejsich signaliit o tom, jak

spravedlivé v souladu se zakony organizace postupuje. * (Rejf, 2009, s. 57)

Vybér pracovnikli je vzdy dvoustranny proces — organizace si vybird pracovnika
a pracovnik si vybira zaméstnavatele. Koubek k tomu pise: ,, Uchazec¢ o zaméstnani je nds
rovnocenny a rovnopravny partner, ktery nam vysel vstiic tim, Ze reagoval na nasi nabidku
zameéstnani. Neni to zZadny prosebnik Zebrajici o almuznu. A to ani tehdy, jestlize se
prichazi informovat na moznost zamestnani v nasi firmé ze své vlastni iniciativy. Je to

nékdo, koho si musime vdzit a dat mu to téz najevo. *“ (Koubek, 2011, s. 103)

Jednotlivi autofi uvad&ji rizné rozpracovana pravidla pro politiku obsazovani volnych

pracovnich mist. Jejich shrnutim lze ziskat piehled zdkladnich doporuceni.

V oblasti ziskdvani pracovnikti k nim patfi:

1. Realisticka formulace pozadavkil a podminek volného pracovniho mista, prezentovani
ptiznivych i neptiznivych aspekti zaméstnani.

2. Ptednostni informovani stavajicich pracovnikl organizace o vSech volnych pracovnich
mistech.

3. Neanonymni vystupovani organizace v piipade ziskavani pracovnikl z vnéjSich zdroja.
4. Dostate¢né informovani uchazect o zakladnich charakteristikach volného mista.

5. PribéZnéd komunikace s uchazeci (potvrzeni o doruceni nabidky, ¢asovy plan ziskavani
a vybéru pracovniki).

6. Rovny pfistup k uchazecim.

Mezi pravidla vybéru zaméstnancii nalezi:

1. Dodrzovani zékonti a respektovani zajmu a potieb pracovniki.

2. Jednani s uchazeci jako s rovnocennymi partnery, vytvareni a udrzovani dobrych vztahd.
3. Pouzivani kombinace n€kolika metod vybéru, dostate¢na priprava na jednotlivé metody.
4. Vytvoreni ptiznivé atmosféry, dodrzovani stanoveného harmonogramu.

5. Sdélovani srozumitelnych, presnych, tplnych a pravdivych informaci o prabéhu vybéru.
6. Vybér pracovnikll na zakladé pracovni zpiisobilosti, nikoliv podle jinych skutecnosti.

7. Spravné nakladani s osobnimi udaji uchazecu.
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8. Odmitnuti neuspésnych uchazect taktnim zpusobem. (Koubek, 2015, s. 156, 184 — 185,
gik}'ff, Borovec, Lhotkova, 2012, s. 71, Styblo, Urban, Vysokajova, 2011, s. 139 - 146)

Proces vybéru je zakonCen ozndmenim vysledkl jednotlivym uchazecim a piedanim

nabidky zaméstnani vybranému pracovnikovi.

4.4 Specifika ziskavani a vybéru pedagogickych pracovniki
V preprimarnim vzdélavani

V souvislosti s decentralizaci tizeni a pravni subjektivitou $kol je mozné na matetské skoly
nahliZet jako na organizace, v nichz probihaji v§echny zakladni manaZerské ¢innosti v¢etné
personalniho fizeni, jehoz soucasti je ziskavani a vybér pracovnikl. V jeho pribéhu jsou
uplatiiovany vyse popsané obecné platné zasady a postupy. Lze vSak identifikovat n¢ktera

specifika, vyplyvajici z platné legislativy a konkrétnich podminek Skol.

Mezi okolnosti, které odliSuji Skoly od ostatnich organizaci, patii napiiklad vysoka
feminizace, méfeni ¢asu na Skolni roky a specifické postaveni feditele v pozici manaZera

I pedagoga s vyucovaci povinnosti a také v pozici zaméstnavatele i zaméstnance.

Dalsi specifika popisuje Syslova: ,, Budoucnost materskych skol je velmi ovlivnéna poctem
deti a zajmem rodicii, proto je planovani v personalni oblasti spojeno se zjistovanim
informaci napriklad o porodnosti déti v dané lokalite, zapisii z matriky apod. Pro Skolskou
organizaci je nejefektivnéjsi prijimat pracovnika ,na plny uvazek® na dobu nejméné
jednoho skolniho roku. Pracovnici na kratsi pracovni tivazek nemuseji byt prilis prinosni,
nebot jejich ,svazani‘ se Skolou je velmi malé ¢i Zadné, coz nemusi odpovidat koncepci

prace skoly. ““ (Syslova, 2015, s. 56)

r

Nasledujici prehled pfinasi vybrané kroky ziskavani a vybéru pracovniku a jejich specifika
V preprimarnim vzdélavani:

Identifikace poti'eby ziskat pracovnika

Pocet pracovnikli souvisi s naplnénosti Skoly. Musi byt dostatecny k zajisténi kvality
vzdélavani a bezpec€nosti déti, jak stanovuje Skolsky zakon, resp. vyhlaska o predskolnim

vzdélavani. Je ovlivilovan finanénimi moznostmi Skoly — objem mzdovych prostfedk je
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stanoven prostfednictvim krajskych normativli, tarifni platy jsou ureny zavaznymi
tabulkami.
., Reditel skoly tak vidy stoji pred kompromisem zajisténi kvalitni vyuky s odpovidajicim

poctem ZGkit a ucitelii a naplnénim ekonomickych ukazateli.* (Siky¥, Borovec, Lhotkova,

2012, s. 50)

Ziskavani pracovniki probiha (kromé bézné vymeény pracovnikd) zejména v souvislosti

s rozsifovanim kapacity Skoly a odchody pracovnic na matetskou dovolenou.

Popis a specifikace pracovniho mista
. ’ ’ rr /5 . v 7 v
Popis pracovniho mista vychazi z katalogu praci’, organizacni struktury a rezimu dne

a miiZze byt zpracovan ve formé pracovni naplné.

Specifikace pracovniho mista sestava z pozadavkl nezbytnych, které jsou stanoveny

legislativou, a dalsich pozadavkd, které vyplyvaji z potieb konkrétni Skoly.

Nezbytné pozadavky definuje zakon o pedagogickych pracovnicich:

,,$ 3 Predpoklady pro vykon cinnosti pedagogického pracovnika

(1) Pedagogickym pracovnikem miize byt ten, kdo spliiuje tyto predpoklady:

a) je plné zpusobily k pravnim ukoniim,

b) ma odbornou kvalifikaci pro primou pedagogickou cinnost, kterou vykonava,
c) je bezithonny,

d) je zdravotné zpiisobily a

e) prokazal znalost ceského jazyka, neni-li dale stanoveno jinak. “

Ucitelka matefské Skoly spliiuje pozadavek odborné kvalifikace, jestlize ziskala
vysokoskolské, vyssi odborné nebo stfedni vzdélani s maturitni zkouskou v oboru
zaméfeném na piipravu ulitell matefské Skoly, pfipadné ziskala vysokoskolské, vySsi

odborné a stfedni vzd&lani s maturitni zkouskou v p¥ibuznych oborech® a absolvovala

> NV 222/2010 Sb., které stanovi zafazeni praci zaméstnancii ve vefejnych sluzbach a spravé, jimz je za praci
poskytovan plat, do platovych tfid podle slozitosti, odpovédnosti a namahavosti prace a struéné
charakterizuje napli prace u jednotlivych platovych tfid daného povolani

® Jedna se o tyto obory: pedagogika, uéitelstvi 1. stupng zakladni $koly, vychovatelstvi, pedagogika volného
casu.
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program celozivotniho vzd€lavani zaméfeny na piipravu ucitelii matetské skoly, ptipadné
jednotlivou zkousku, kterd svym obsahem a formou odpovidd zkousSce profilové cCasti
maturitni zkousky z pfedmétu zaméteného na pedagogiku predSkolniho véku. Dale je
kvalifikovana, pokud absolvovala vysokoskolské nebo vyssi odborné studium zamétené na

specialni pedagogiku. (Zakon ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich).

K dal$im pozadavkim lze fadit napiiklad bezchybnou vyslovnost, hru na hudebni nastroj,
znalosti ciziho jazyka, logopedie a specialni pedagogiky, praci sICT, komunikaéni
dovednosti, schopnost tymové prace, kreativitu, zdjem o vytvarné uméni, sport, zdravy
zivotni styl apod. Vycet a vaha pozadovanych schopnosti a dovednosti vychazi

z aktualnich potieb Skoly, jeji kultury a stavajici a budouci profilace.

Vnéjsi a vnitini podminky ziskavani pracovniki

K vnéj$im podminkam, které ovlivituji ziskdvani a vybér pedagogickych pracovniki, patii
vyse zminované faktory - struktura obyvatelstva a pocCet déti v dané lokalité, zptisob
financovani Skolstvi, legislativa, spoluprace se zfizovatelem. Mezi vnitini podminky se
fadi skolni vzdé€lavaci program, zaméfeni $koly a konkrétni tiidy, kultura a povést Skoly,
organizaCni struktura, vybaveni, finanéni moznosti, rozvrZzeni pracovni doby (pfima

pedagogicka ¢innost a prace souvisejici), moznosti vzdélavani apod.

Identifikace vnéjSich a vnitinich zdroji

Pedagogicti pracovnici jsou ziskdvani prevazné z vnéjSich zdroji. Vnitini zdroje jsou
vyuzivany v piipadé obsazovani mista zastupkyné feditelky nebo vedouci ucitelky, pfi
zfizovani nebo ruSeni odlouc¢ené¢ho pracovisté, eventudlné v souvislosti se ziskdnim

odborné kvalifikace pracovnikem, ktery dosud ve $kole pracoval v nepedagogické profesi.

Zvysenou péci je tieba vénovat obsazovani vedoucich pozic. K rizikim vyuziti vnitinich
zdrojii patii nebezpeCi setrvavani na zazitych postupech, metodiach a formach prace
a zneuzivani dosavadnich osobnich vztahti. Mezi pozitivy Ize jmenovat vzajemnou znalost
kandidata a ostatnich pracovnikil, déti a rodict a dobrou orientaci v pracovnim prostiedi.

(Syslova, 2015, s. 57)
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Sikyt, Borovec, Lhotkovéa konstatuji: ,, Ackoliv nelze dat univerzdlni radu, zda vedouct
funkce obsazovat zvnitinich nebo vnéjsich zdrojii, veétsinou plati, Ze v pripade
bezproblémové skoly s predem planovanym odchodem reditele nebo zdstupce, Ize zpravidla
bez obav vybrat zaméstnance z pedagogického sboru. Pokud se ale jedna o skolu s dvéma
nebo vice nesmiritelnymi tabory zaméstnancu, je lépe dat prednost rFediteli nebo zastupci

zvencl. (éikyf, Borovec, Lhotkova, 2012, s. 48).

Urceni dokumenti poZadovanych od uchazeca
Kromé obvyklych dokument jsou od uchazect pozadovany lékairské potvrzeni, vypis
z rejstitku tresti a kopie dokladi o dosazeném vzdélani, které slouzi k dolozeni

legislativné stanovenych nezbytnych ptedpokladi pro praci pedagoga.

K pozadovanym dokumentiim lze fadit i profesni portfolio uchaze€e. Jeho obsah je tvofen
artefakty, které vznikly v prib&hu piedchozi ¢innosti pedagoga (vzdélavaci plany, pracovni
listy, vytvarné prace déti, sebehodnotici dokumenty, ptispévky do médii apod.). Z obsahu,
rozsahu a grafického zpracovani portfolia 1ze usuzovat o sebehodnoticich a prezentacnich

schopnostech uchazece. (Syslova, 2013, s. 52)

Metody vybéru zaméstnancui

Pokud je mezi metody vybéru zafazeno testovani pracovni zpisobilosti, miZe byt
provedeno formou ukazky prace s détmi (napf. zorganizovat a zahrat si s détmi pohybovou
hru, zazpivat pisni¢ku). Dalsi oblasti testovani je napiiklad sestaveni planu integrovaného

bloku nebo denniho planu ¢innosti, navrh na uspotadani akce pro déti a rodice apod.

Vyuziti kompeten¢niho modelu pri vybérovém pohovoru

,, Kompetence ucitele zahrnuji védomosti (vi co), dovednosti (vi jak) a postoje (Vi proc).
Posuzovani  profesiondlnich ~ kompetenci  znamend  aktivni  spoluprdci  vSech
zainteresovanych a nelze jej dosahnout u téch, kteri nechtéji byt posuzovani.* (Petrovici,

2014, s. 725, pteklad autorka)
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Profesionalni kompetence, které uchazeci davaji pravo uchazet se o praci v mateiské skole,
jsou:

- navrhovani vzdélavacich programii ptizptisobenych rtiznym vékovym/cilovym skupindm;
- realizace vzdé€lavacich aktivit;

- posuzovani ucebnich vysledkl a pokroki predskolnich déti,

- schopnost vedeni tiidy, vzdélavacich procesu a integrace specifickych vékovych/cilovych
skupin,

- poradenstvi, vedeni a vychovna asistence ve vztahu k riznym skupindm (zéci, rodiny,
ucitelé);

- sebereflexe a pribézné zlepSovani profesnich dovednosti.

(tamtéz, s. 728, preklad autorka)

Podrobnéjsi kompetenéni model piedklada Syslova. Radi do né&j:

- kompetence predmétové (ucitelka ma znalosti z oboru piedskolni pedagogiky a umi je
aplikovat do praxe, dovede aplikovat poznatky védnich obori do praxe piedskolniho
vzdélavani, umi vyhledavat a zpracovavat informace, ma uzivatelské dovednosti v oblasti

informac¢nich a komunikacnich technologii)

- kompetence didaktické a psychodidaktické (ucitelka je schopna vyuzivat rizné metody
prace a pfizpusobit je individualnim poZadavkim déti a konkrétni Skoly, znd rdmcovy
vzdélavaci program a je schopna tvofit tfidni program a projektové vzdélavaci celky, ma
znalosti o postupech hodnoceni a dovede je vyuzivat, umi vyuzivat ICT pro podporu uceni
deti)

- kompetence pedagogické (ucitelka zna procesy vychovy a trendy ve vzdélavani a umi je
aplikovat v praxi, reaguje na individualni potfeby déti, ma znalosti o pravech ditéte
a respektuje je v praxi)

- kompetence diagnostické a interven¢ni (u€itelka zna vyvojové zvlastnosti déti, je schopna
identifikovat déti se specidlnimi potfebami i diagnostikovat socialni vztahy ve tiidé
a zjisténym poznatklim pfizpusobit vychovné-vzdélavaci ¢innost, znd moZzZnosti prevence

a napravy socialng patologickych jevii, dokaze fesit vychovné situace a problémy)
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- kompetence socidlni, psychosocialni a komunikacni (ucitelka se podili na tvorbé
priznivého klimatu ve tfid¢ a Skole, ovlada prostiedky socializace déti, uplatiiuje efektivni

zpusoby komunikace s détmi i dosp€lymi, orientuje se V problematice rodinné vychovy)

- kompetence manazerské a normativni (ucitelka ma zdkladni znalosti legislativy vztahujici
se kjeji profesi, ovlada zakladni administrativni ukony spojené s vedenim tiidni
dokumentace, dovede organizovat vychovné-vzdélavaci proces vcetné nadstandardnich
aktivit, dokaze pracovat v tymu a vytvaret podminky pro efektivni spolupraci, je schopna
reflexe své prace, spolupodili se na strategii Skoly, umi vytvaiet projekty institucionalni

spoluprace)

- kompetence profesné a osobnostné kultivujici (ucitelka ma Siroky vSeobecny rozhled,
vystupuje a jedna v souladu s profesni etikou, umi argumentovat na obhajeni svych
pedagogickych postupti, dokéze reflektovat konkrétni podminky, vzdélavaci potieby
a zajmy déti a reagovat na jejich zmény, je schopna sebereflexe a autoevaluace)

(Syslova, 2013, s. 40-42)

Skola mtize vyuzit néktery z modeli uvedenych v literatufe, piipadné vytvofit model

vlastni, ktery reflektuje jeji konkrétni situaci.
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5 Analyza ziskavani a vybéru pedagogickych pracovniki
V preprimarnim vzdélavani

Ukolem personalistiky ve $kole je zabezpeéit dostatek schopnych a motivovanych
zaméstnancll a jejich pomoci dosahovat strategickych cilti Skoly. Ziskavani a vybér
pedagogickych pracovnikil je pravomoci a odpovédnosti feditele Skoly. Tuto Cinnost vSak
nemusi vykonavat sim. Mantinely uvedenych personalnich ¢innosti jsou uréeny pravnimi
predpisy (zejména zakonikem prace a zakonem o pedagogickych pracovnicich), jejich
konkrétni provadeéni vychéazi z aktudlnich moznosti a potteb Skoly. Zalezi na rozhodnuti
feditele, jak bude ziskavani a vybér pracovnikl probihat, jaké metody budou uplatiovany,
zda a jaké Cinnosti z této oblasti deleguje na ostatni vedouci pracovniky, jakymi tkoly
poveii personalisty (jestlize ve Skole pracuji) a s ¢im se pfipadné obrati na externi

poskytovatele persondlnich sluzeb.

5.1 Cil vyzkumu, plan vyzkumu

Cilem vyzkumné ¢asti prace je popis stavajiciho stavu ziskavani a vybéru pedagogi pro
preprimarni vzdélavani. Vyzkum sleduje, kdo se vpraxi na ziskavani a vybéru
pedagogickych pracovnikt podili, a zjistuje, jaké konkrétni metody a postupy zminénych

personalnich ¢innosti jsou v matefskych Skolach uplatnovany.

Setieni se zamé&fuje na zodpovézeni nasledujicich vyzkumnych otézek:
- Jak probiha ziskavani pedagogickych pracovnikl v matetské Skole?

- Jak je realizovan vybér pedagogickych pracovnikil v matetské Skole?

Prvni otazka se zabyva zpracovanim popisu a specifikace pracovnich mist, metodami
pouzivanymi K ziskavani pedagogickych pracovniki a vyuzivanim vné&jSich a vnitinich
zdroji. Druha otazka se zaméfuje na dokumenty pozadované od uchazecu, kritéria

a metody vybéru pracovniki a priib&h vybérového pohovoru.

Jak uz bylo vySe uvedeno, za persondlni ¢innosti véetné ziskdvani a vybéru pracovnika
zodpovida feditel Skoly. Zakladnim vyzkumnym souborem jsou tedy feditelky matefskych

skol.
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Pii vybéru skol byla pouzita nasledujici kritéria:

- jedna se o vefejné matetské skoly

- Skoly funguji jako samostatné pravni subjekty, v nichz feditelka nese za ziskdvani a vybér
pracovnikd plnou zodpoveédnost

- Skoly maji srovnatelné podminky pro ziskavani a vybér pracovnikli

Vybérovy soubor je tvoien 100 feditelkami matetskych skol v Praze, které spliiuji uvedena

kritéria a byly vybrany ndhodnym vybérem pomoci tabulky nahodnych ¢isel.

K analyze procesu ziskavani a vybéru pedagogt v matefskych Skolach poslouzi informace

ziskané dotaznikovym Setfenim, skupinovym rozhovorem a analyzou dokumentu.

Hlavni vyzkumnou metodou bude dotaznikové Setfeni. Potfebné informace budou
ziskavany pisemné jako odpovédi na pfedem stanovené otazky bez pfimého kontaktu
tazatele a respondenta. Tato metoda je pro Gcely prace vhodnd, umoznuje osloveni vétsiho
mnozstvi respondentd i vyhodnoceni jejich odpovédi v pfiméfeném cCase. Je tieba vsak
pocitat s uréitou mirou nepiesnosti, zptisobenou naptiklad aktualnimi okolnostmi v dobé
vypliovani dotazniku, Spatnou interpretaci otdzky respondentem, nepozornosti pii Cteni

otazky anebo anonymitou a nemoznosti ovéteni odpovédi.

Dotaznik je anonymni, G¢astnici budou bliZe specifikovani prostfednictvim udaju o délce
tidici praxe a délce tidici praxe na stavajici Skole. Stanovené intervaly jsou voleny tak, aby
bylo mozné identifikovat feditelky zacinajici — délka praxe 1 rok, feditelky v prvnim
funkénim obdobi — délka praxe 2 — 6 let a feditelky s delsi praxi, které jsou ve funkci po
dobu 7 a vice let, a rovnéz teditelky, které sbiraly zkuSenosti s fizenim ve vice matetskych
Skolach. Dal§im zjiStovanym parametrem bude velikost Skoly vyjadfend poctem tfid.
Velikost Skoly, fungovéani detaSovaného pracovisté, pocet pedagogickych pracovniki
a moznosti delegovani mohou patfit k faktorim ovlivilujicim procesy ziskavani a vybéru

pracovnikd.

Respondenti budou osloveni prostfednictvim emailu, jehoz soucasti bude vysvétleni tcelu

dotazniku a ptimy odkaz na elektronickou podobu dotazniku.

K ptednostem elektronického dotazniku lze fadit ¢asovou a lokalni nezavislost, ktera
umoznuje vyplnit dotaznik kdykoliv a z jakéhokoliv mista s internetovym pfipojenim,

relativné nizké financni naklady bez ohledu na pocet respondentli, automatické
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vyhodnocovani, které je rychlejsi a presnéjsi nez manualni zpracovani, a lepsi zachovani
anonymity respondentli. Mezi nevyhodami elektronického dotazovéani figuruje nutnost
vybirat pouze respondenty s pfistupem k internetu a nizka kontrola nad tim, kdo dotaznik
skute¢né vyplnuje (Gavora a kol., 2010). Vzhledem ke skute¢nosti, ze Setfeni probiha
Vv Praze a dotazniky budou adresovany ptimo feditelkdm Skol, 1ze obé uvedené nevyhody

povazovat za marginalni.

Doplnujici vyzkumnou metodou bude fizeny skupinovy rozhovor. Rozhovor jako
vyzkumnad metoda umoziuje ziskavat faktické udaje a zkoumat postoje a pocity
dotazovanych, umoznuje odhalit postoje a pohledy, které dotazniky nebo prizkumy
neodhali, ¢imz piispivaji k hlubSimu poznani a pochopeni zkoumanych skutecnosti.
V pribéhu rozhovoru lze ovétovat, zda polozené otdzky byly spravné pochopeny.
(Armstrong, 2015, s. 650). Rozhovor umozfiuje hlubsi zaméfeni na konkrétni

problematiku, jeji upfesnéni nebo rozsiteni doplnujicimi otazkami.

Vyhodou skupinového rozhovoru je ziskani informaci od vice respondenti v daném case
a vzajemné synergické plsobeni respondentii. Rozhovor ziroven poslouzi k ovéfeni

srozumitelnosti a jednoznacnosti planovanych polozek dotazniku.

Osobni kontakt s respondenty bude téz prilezitosti k ziskani pisemnych dokumentl
vztahujicich se k ziskavani a vybéru zaméstnanct, které budou néasledné analyzovany. Pti
analyze dokumentd bude sledovan jejich obsah, forma, rozsah, piehlednost

a srozumitelnost, vzajemné shodné prvky a odliSnosti.

Pii zpracovani vysledki vyzkumného Setfeni budou udaje ziskané pomoci dotaznikl
porovnany s fakty ziskanymi b&hem rozhovorli a doplnény poznatky vyplyvajicimi
z analyzy dokumentii. Udaje z dotaznikového Seteni budou prezentovany také ve formé
grafi. Z divodu vétsi nazornosti budou pro zobrazeni otdzek s jednou moznosti odpovédi

pouzity grafy kruhové, pro otdzky s vice moznostmi odpovédi grafy sloupcové.

5.2 Pribéh vyzkumu

V listopadu 2015 probéhly 2 skupinové rozhovory s feditelkami matefskych kol z Prahy.
K obéma setkanim bylo pozvano vzdy 5 feditelek. Jejich Skoly jsou zfizovany méstskymi

Castmi a funguji jako samostatné subjekty o velikosti 4 — 7 tiid (tj. 8 — 13 pedagogickych
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pracovniki). VSechny respondentky tidi prvni skolu, délka jejich fidici praxe je 5 — 10 let
v piipadé prvni skupiny, respektive 14 — 20 let u skupiny druhé. Reditelky byly piedem
informovany o obsahu a smyslu rozhovoru, zachovani anonymity a daly souhlas
s nahravanim rozhovoru na zaznamnik. Cilem rozhovori bylo ovéteni srozumitelnosti
a jednoznacnosti otdzek z piipravovaného dotazniku a ziskdni informaci o pribéhu
ziskavani a vybéru pracovnikii v konkrétnich mateiskych skolach. Rozhovory byly vedené
V polostrukturované formé, jejich pateti se staly jednotlivé polozky dotazniku. Ty byly dale
doplnény otazkami, které vyplynuly ze vzdjemné interakce respondentii nebo slouzily

Kk uptesnéni piedchozich odpovédi ¢i korigovani prubéhu rozhovoru.

Pti ptipravé rozhovort byly feditelky pozddany o poskytnuti pisemnych dokumentt, které
jejich 8kola vyuziva pii ziskdvani a vybéru pedagogickych pracovniki. Zadost byla
doplnéna seznamem dokumentt, ktery zahrnoval nasledujici polozky: népln prace ucitelky,
kompeten¢ni model pro uéitelku MS, personalni dotaznik, pfedloha pro strukturovany
zivotopis, seznam dokumentli, které jsou pozadovany od uchazecl, text inzeratu,
pfipravend struktura vybérového pohovoru, ptipadné dalsi pisemné dokumenty souvisejici

se ziskavanim a vybérem pedagogu.

Z prabéhu rozhovorti vyplynula potfeba upravit v dotazniku polozku, kterd se tyka
vyuzivani kompetencniho modelu. Z oslovenych feditelek méla jen jedna povédomi
o kompetencnim modelu, ostatni si vyzadaly kratké vysvétleni. Stru¢na definice
kompetenéniho modelu byla tedy ptipojena i k odpovidajici otazce v dotazniku.

Vzhledem k tomu, Ze nebyly shledany zadné jiné nejasnosti a nabizené moznosti odpovédi
korespondovaly s aktualni praxi oslovenych fteditelek, dal$i otazky v dotazniku nebylo

tieba upravovat.

O vyplnéni dotazniku byly feditelky matefskych $kol pozadany prostiednictvim e-mailu.
Jeho soucésti bylo vysvétleni Ucelu dotazniku, odkaz na jeho elektronickou podobu
a nabidka moznosti seznameni s vysledky vyzkumu, potazmo s celou diplomovou praci.
Bylo osloveno 100 teditelek matetskych skol, za dostacujici vzorek bylo stanoveno 40

kompletné vyplnénych dotaznik.

Dotaznikového Setfeni se zucastnilo 47 feditelek matefskych skol. Vzhledem k diive
stanovenému poctu kompletné vyplnénych dotaznikii byl pocet odpovédi shledan jako
dostacujici a bylo mozné pfistoupit k analyze ziskanych dat.
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Mezi respondentkami ptevazovaly feditelky s délkou fidici praxe v délce 7 a vice let (38
feditelek, tj. 81 % z celkového poctu). Osm feditelek (17 %) fidi skolu po dobu 2 — 6 let,
jedna feditelka (2 %) je ve funkci 1 rok. S vyjimkou dvou jsou vSechny feditelkami v prvni

matefské skole.

Z hlediska velikosti §kol bylo slozeni vzorku nasledujici:

Tab. 3 Respondenti dotaznikového Setieni z hlediska velikosti Skoly (vlastni):

Velikost Pocet Procentni
Skoly Skol zastoupeni
1 az 2 téidy 2 4%
3az 5 tid 32 68 %
6 a vice tiid 13 28 %

Pievazuji Skoly s jednim pracovistém (87 %), detaSované pracovisté ma 6 kol (4 z nich

maji 6 a vice tiid).

5.3 Analyza ziskanych dat

5.3.1 Procesy ziskavani pedagogickych pracovniki

V Gvodnim kroku analyzy ziskanych dat byla pozornost v€novéana procesiim ziskavani
pedagogickych pracovniki. Setfeni sledovalo, kdo se na ziskavani pedagogickych
pracovnikl podili, jaké metody jsou pii ném vyuZivany a zda a v jaké formé& Skoly
zpracovavaji popis pracovniho mista a specifikaci pozadavkl na misto ucitelky, pripadné

zastupkyné feditelky MS.

Osoby zajiSt'ujici ziskavani pedagogickych pracovniki

Ve vS8ech zucastnénych Skolach zajiStuje ziskdvani zaméstnanct feditelka, v 18 Skolach
(38 %) se na ném dale podili i zastupkyné feditelky, v 5 Skolach (11 %) budouci kolegyné
ptijimaného pracovnika, ve 3 Skolach (6 %) pracovnik, na jehoz misto se uchaze¢ hlasi.

Ve 2 skolach je ziskavani pracovnikti véci vSech zaméstnanct (4 %), ve 26 Skolach (55 %)
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ho zajistuje pouze feditelka. Zadna Skola nevyuziva pro ziskavani pracovnikd sluzeb

personalisty. Souvislost s délkou praxe feditelky nebo velikosti $koly nebyla shledana.

Zapojeni pracovniki Skoly do ziskavani pracovnikii znazorniuje nésledujici graf (vlastni):

Grafc. 1
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Se zjisténymi Udaji korespondovaly 1 odpovédi feditelek ve skupinovych rozhovorech.
Vsechny zucastnéné teditelky povazuji ziskdvani pracovnik za svij ukol, 6 feditelek
ho provadi vyhradné samo, 4 fteditelky pii ném spolupracuji s dalSimi zaméstnanci —

zastupkyni nebo ucitelkou, kterd bude s novym pracovnikem spolupracovat ve tfide.

Metody ziskavani pedagogickych pracovniki
Mezi metodami vyuzivanymi v dotazovanych Skoldch k ziskdvani pedagogickych
pracovnikti dominuje inzerce. Vyuziva ji 43 skol (92 % respondentil). Inzerat nejéastéji
zvetejnuji na webovych strankach specializovanych na praci ve Skolstvi (74 %), dale na
webovych strankach Skoly (37 %) a v tisku pro pedagogickou veiejnost (24 %). Ostatni
webové portdly zaméfené na zprostfedkovani zaméstnani vyuziva 13 % Skol. Na
vyvéskach inzeruje také 13 % Skol. Mezi dalSimi moznostmi umisténi inzeratu se ojedinéle
objevily webové stranky ziizovatele a webové stranky ufadu prace. Ve Ctyfech Skolach
neni inzerce pii ziskavani pedagogl vyuzivéana. Ziskédvani pedagogickych pracovnikl
vyhradné pomoci inzerce probihd v 7 Skolach (16 %), ostatni Skoly vyuzivaji i dalsi
metody.
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Druhou nejvice vyuzivanou metodou ziskavani pedagogickych pracovnikii je osloveni
uchazeci, kteti se Skolam sami hlasi (25 skol, tj. 53 %). Dvacet $kol (43 %) vyuziva
doporuceni stavajicich zaméstnanct, 16 $kol (34 %) Cerpa z doporuceni jinych Skol a
ziizovatele, 2 skoly (4 %) spolupracuji s ufady prace. Shruba pétina Skol (9 skol, tj. 19 %)
spolupracuje se Skolami vzdélavajicimi ucitele a ziskava pedagogické pracovniky z fad
absolventd.

V osmi Skolach (17 %) se pedagogové ziskavaji také z vnitinich zdroji, tedy prevedenim
stavajicich pracovnikli na nové pozice. V této skupiné jsou rovnomérné zastoupeny Skoly
0 velikosti 3 — 5 tfid a 6 a vice tiid, stejné jako Skoly, které maji/nemaji detasované

pracoviste.

Vyuzivani metod pii ziskavani pedagogickych pracovnikd znazorfiuje nasledujici graf

(vlastni):
v
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Z rozboru skupinovych rozhovorti vyplyva, Ze skoly vyuzivaji vzdy vice metod ziskavani
pracovnikii, podobné jako je tomu ve Skolach z dotaznikového Setfeni. Reditelky
pouzivané metody charakterizovaly: ,, Ptam se lidi, vyvésim inzerat na nasténku, dam to na
nase webové stranky. ", , Vétsinou se ptam kolegyn, jestli nékoho nemaji, dam inzerat
na internet nebo tam sleduju poptavku. “, ,, Nejdiiv projdu kontakty, které chodi priubézné,

pak dam inzerat na nasi vyvesku a na internet.

Z deseti dotazovanych skol je k ziskavani pedagogickych pracovniki v 9 piipadech

vyuzivdna inzerce. Inzeraty jsou zvefejnovany nejcastéji na webovych strankach
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specializovanych na praci ve Skolstvi (nejvice byly uvadény www.materskeskolky.cz,

WWW.pro-skoly.cz a www.prace-skolstvi.cz) a na webovych strankach Skoly.

Na doplnujici otazku ohledné obsahu inzeratu feditelky uvedly, ze text inzeratu obsahuje
nazev pracovni pozice, pozadavek kvalifikace, vysi ivazku v ptipad¢, ze se jedna o tvazek
¢asteCny, predpokladané datum nastupu a kontaktni tidaje — telefon na feditelku, e-mailova
adresa, webové stranky Skoly. Webové stranky Skoly zaroven slouzi uchazectm jako zdroj
informaci o Skole, jak potvrdila jedna z respondentek: ,, Mdam tam vsechno — telefon, email
i nasi webovou adresu, nepotiebujeme se skryvat a zajemce ma sanci zjistit, do ceho jde,
udelat si o nas obrazek.” Konkrétni text inzeratu v pisemné podobé ptedlozen nebyl,

feditelky ho sestavuji vzdy v aktudlnim znéni.

Dalsi pouzivanou metodou je piizvani uchazedt, kteii se skolam sami hlasi. Reditelky se
vSak domnivaji, ze tito zajemci oslovuji Skoly plosné, 1 kdyz poptavku stylizuji pro
konkrétni $kolu. Pti dal$im jednani ale nemaji bliz§i povédomi o zaméfeni a praci dané
Skoly a divody pro jeji osloveni formuluji pouze obecné. Jedna feditelka k tomu uvedla:
., Pise ,chtela bych pracovat ve vasi skolce* a kdyz prijde a zeptam se, co se ji na nds libi,
vétsinou se nic nedozvim. * Reditelky tedy nepiikladaji faktu, Ze je uchazedi sami oslovili,
prili§ velkou vahu a pfistupuji k nim stejné jako k uchazedim ziskanym ostatnimi

metodami.

Sest feditelek uvedlo, Ze v jejich 8kolach probihaji pedagogické praxe studentii stfednich
a vySSich odbornych pedagogickych Skol, které jsou dobrym voditkem pro vybér
budoucich zaméstnancu: ,,Je to dobrd sance k poznani pracovnika a pro néj prileZitost
zjistit, o co nam jde, jak to u nds chodi.” Problém vSak spatfuji v tom, ze vétSina
praktikujicich studentli nechce v budoucnu viibec pracovat ve skolstvi nebo po absolvovani
dané Skoly dale pokracuje ve studiu ¢i odjizdi do zahrani¢i. Ackoliv jim feditelky volné
misto nabizeji, podil takto ziskanych pedagogickych pracovniki je v jejich Skolach velmi
maly. Jedna feditelka odhadla podil studentt. kteti chtéji po studiu pracovat ve Skolstvi, na
20 %, druha dodala: ,, Vyveésila jsem inzeraty na stredni Skole v Dejvicich i Hornich
Meécholupech, neozval se na né nikdo.” Dalsi feditelka uvedla: ,, Méla jsem s jednou
absolventkou dokonce uz podepsanou smlouvu, ale neprisia a ani se neozvala, protoze uz

pracovala v zahranici jako chiiva. *
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Zajimava diskuze se rozproudila kolem ziskavani pracovnikli na zakladé¢ doporuceni
stavajicich zaméstnancl. Zazn€ly néazory, které povazuji tuto metodu za vhodnou
i stanoviska protichtidnd. Reditelka s dobrymi zkugenostmi v této oblasti konstatovala:
» Myslim, Ze Zadna moje ucitelka mi nedoporuci nékoho, s kym by sla do rizika. Pokud jsem
spokojena s ni, budu asi spokojena i s tim, koho doporucuje. Podle toho jak znam ji, mizu
si udelat obrdzek i o té nové. Dalsi feditelky se shodly v ndzoru, ze posuzovat kvality
uchazece podle doporuceni kolegyné neni objektivni. Vyuzivaji tedy tato doporuceni
k navazani kontaktu a dale postupuji shodné jako u uchaze¢t ziskanych ostatnimi
metodami. Jedna fteditelka pfimo uvedla: ,,Po predchozich zkuSenostech uz zadna
doporuceni nechci. Ti doporuceni uchazeci byli jedna katastrofa za druhou, az jsem si

Vo6

Fikala, Ze mé ta kolegyneé, ktera je doporucila, snad zkousi.

Metodu pievedeni stavajicich zaméstnanci na nové pracovni misto praktikuji feditelky
nejcastéji v ptipad¢ ziskavani zastupkyné, eventudlné vedouci ucitelky pro detasované
pracovisté. V jednom piipad¢ ziskala misto ucitelky byvala Skolnice, ktera si doplnila
pottebnou kvalifikaci. Za vyuziti vnitinich zdroji 1ze povazovat 1 prevedeni pracovnikil
mezi pracovisti (pokud ma skola vice pracovist). Dotazované feditelky tento postup

V praxi zatim nevyuzily.

Pti ziskavani pracovniki feditelky nevyuZily ani doporuceni z jinych Skol, od zfizovatele
nebo z uradu prace. K posledné jmenované metodé¢ uvedly: ,, Na uradu prace bych hledala
mozna uklizecku nebo pomocnou silu do kuchyné, ucitelku urcite ne.*, ,, Myslim, zZe ucitelky

«

na uradu prdace evidované nejsou.

Popis a specifikace pracovniho mista

Problematika popisu a specifikace pracovniho mista byla zkouména prostfednictvim
skupinovych rozhovorii a analyza dokumentd. Ugastnici rozhovorti zpracovavaji popis
pracovniho mista formou pracovni ndplné a vnitiniho platového fadu Skoly. Vychazeji pti
tom z katalogu praci (NV ¢&. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve vetfejnych sluzbach

a sprave).

Analyze bylo podrobeno 5 pisemné zpracovanych naplni prace pro ucitelku MS a jedna
pracovni napli zastupkyné feditelky MS. Vechny dokumenty obsahuji nézev (,,Pracovni
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napln®, piipadn¢ ,,Pracovni ndplii a zafazeni pracovnika™) a identifikacni udaje Skoly
a konkrétniho pracovnika (pro ucely vyzkumu byly tyto tidaje zaslepen¢). Dale obsahuji
citaci z katalogu praci pro zafazeni do 8. nebo 9. platové t¥idy, vysi uvazku véetné
vycCisleni hodin pifimé Cinnosti a zafazeni do organizacni struktury se stanovenim
odpovédnosti. Kromé toho popisuji pozadované ¢innosti ucitelky z hlediska vychovné-
vzdélavaciho procesu, organiza¢nich c¢innosti a sebevzdélavani a vymezuji povinnosti
ucitelky v oblasti bezpeCnosti prace a ochrany zdravi a péCe o svéfeny majetek.
Analyzované dokumenty se obsahové témért nelisi, vychazeji z jednotné predlohy, ktera je
k dispozici napf. v informacnim servisu Atre nebo v Kartotéce J. Mikace. Ve trech
pripadech je tento obecny vzor doplnén poznamkami, které odrazeji specifika konkrétni
Skoly. Jednotlivé povinnosti ucitelky jsou popsany heslovité, uspofddany v logické
struktufe od obecnych ke konkrétnim. Po formdlni strance jsou pracovni néaplné
zpracovany piehledné, ¢lenény do oddilti odpovidajicich vySe uvedenym oblastem prace

ucitelky. V jednom ptipad¢ je zvolen nepiili§ dobfe Citelny typ pisma.

Piedlozena pracovni naplii zastupkyné feditelky MS navic konstatuje povinnost zastupovat
teditelku Skoly v pfipad€ jeji nepfitomnosti. Déle uvadi konkrétni ukoly, kterymi je
zastupkyné v dané Skole povéfena — napf. organizace sluzeb, kontrola tfidni dokumentace,

evidence plateb za vzdélavani, sprava webovych stanek Skoly, inventarizace majetku.

Do specifikace pracovniho mista feditelky zatazuji pozadavky nezbytné, které stanovuje
zakon o pedagogickych pracovnicich (odbornad kvalifikace, zdravotni zptlisobilost,
bezthonnost, zpusobilost k pravnim utkoniim, znalost Ceského jazyka). Na otazku, zda
uptednostiuji uchazece se sttednim nebo vysokoskolskym vzdélanim, 5 feditelek uvedlo
vzdélani stfedni, 2 feditelky vzdélani vysokoskolské a 3 feditelky nedélaji mezi absolventy
uvedenych stupnit vzdélani rozdil. Ve prospéch absolventli stfednich Skol zaznélo, Ze
absolvuji béhem studia vice praxe, maji zpracované zasobniky her a dalSich konkrétnich
namétl na ¢innosti s détmi. K jejich slabinam teditelky uvedly: ,, Ucitelky po stiredni skole
nejsou osobnostné vyzralé. My jsme asi taky nebyly, ale situace byla jind. Pokud jsem méla
néjaké mezery, stydela jsem se a snazila jsem se na nich zapracovat. Ted to déviata
povazuji za roztomilé nedokonalosti, mdlem to stavi na odiv a Cekaji, Ze to bude
zohlednovano.

U vysokoskolacek byla pozitivné hodnocena dikladngjsi teoretickd piiprava napiiklad
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V oblasti specidlnich vzd€lavacich potieb a vétsi vSeobecny rozhled. Ackoliv je
uptfednostnuji pouze dveé respondentky, nezaznéla na jejich adresu zaddna negativa
a feditelky konstatovaly, Ze jejich postoj vyplyva ziejmé ze Spatnych zkuSenosti

s konkrétnimi uchazeci nebo pracovniky.

Dalsi pozadavky na piijimané pedagogické pracovniky vychazeji z aktualni situace v dané
$kole a potieb konkrétniho dvouélenného pracovniho tymu uéitelek ve t¥idé. Reditelky
pozaduji znalosti, schopnosti a dovednosti, které odpovidaji soucasné profilaci Skoly
a jejimu budoucimu sméfovani. Mezi jmenovanymi pozadavky se objevila piedchozi
praxe, hra na hudebni nastroj, prace s ICT, prace s keramikou a znalost angliCtiny.
V diskusi v8ak zaznélo, Ze uvedené polozky nejsou natolik zasadni, aby se od nich nedalo
upustit. Jako obecné zadouci byly oznaceny optimismus, cit a 1laska k détem, chut’ do prace

azajem o dalsi vzdélavani.

5.3.2 Procesy vybéru pedagogickych pracovniki

Druha ¢ast analyzy je zamétfena na postupy vybéru pedagogickych pracovniki. Sleduje,
jaké dokumenty Skoly pozaduji od uchazecl a jaké metody uplatiuji pfi vybéru
pracovnikl. Podrobnégji se zabyva metodou vybeérového pohovoru a zkoumaéni referenci.
Dale zjistuje vyznam vybranych parametrQi pfi vybéru konkrétniho pracovnika a uvadi
faktory, které dle minéni respondentt limituji procesy vybéru pedagogli v preprimarnim

vzdélavani.

Pozadované dokumenty

Z analyzy vysledkii dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze Skoly na zadatku vybérového fizeni
nejéast&ji od uchaze¢ pozaduji strukturovany Zivotopis (32 kol, tj. 68 %). Zivotopis bez
stanovené struktury pozaduje 20 $kol (tj. 43 %) a stejné Skoly doplnuji udaje o uchazecich
pomoci persondlniho dotazniku. Shruba polovina Skol (24 Skol, tj. 51 %) pozaduje
l€katskou zpravu. Ttinact skol (28 %) vyzaduje piedlozeni referenci a posudki v pisemné
formé a stejny pocet Skol k potfebnym dokumentim fadi pracovni portfolio uchazece.
Mezi ostatnimi dokumenty figuroval vypis z rejstiiku trestli, zdravotni prikaz, zapoctovy

list, evidencni list, doklady o dosazeném vzdé€lani a plan prace s détmi.
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Ptehled pozadovanych dokumentii znézoriiuje nasledujici graf (vlastni):

Graf¢. 3
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Za zminku jisté stoji 5 skol, které pozaduji soucasné zivotopis a strukturovany zivotopis.
Vzhledem Kk vySe uvedené skute¢nosti, ze vSechny skoly, které pozaduji zivotopis bez
stanovené struktury, pozaduji soucasné vyplnéni personédlniho dotazniku, nastava v téchto
Skolach soubéh strukturovaného zivotopisu, volného zivotopisu a personalniho dotazniku.
Pokud vylou¢ime chybu pii oznaovani odpovédi, Ize tuto situaci vnimat jako zdmérné

duplikovani 0daji o uchazecich za ucelem posouzeni jejich pravdivosti.

Nutnost ovétovani pravdivosti tdaji, které uchazeci o sob€ uvadéji, zaznéla také v prib&hu
skupinovych rozhovord. S drobnymi rozpory v udajich, které byly v prubéhu vyberového
fizeni objasnény, se setkaly vSechny feditelky. Jedna z nich objevila nedostatky zavazngjsi:
., Pani ucitelka tvrdila a Vv Zivotopise uvedla, Ze ma stredni vzdélani s maturitou. Az po

‘

dodani vsech dokumentii se ukdzalo, ze stredni skolu nevystudovala.

Vsechny ucastnice rozhovort, na rozdil od respondentii dotaznikového Setfeni, na zacatku
vybérového tizeni pozaduji po uchazeich strukturovany Zzivotopis. Strukturu Zivotopisu
vSak uchazeciim nestanovuji, domnivaji se, Ze je vSeobecné znama, piipadné dohledatelna

na internetu. Schopnost sestavit Zivotopis v obvyklé formé povazuji za obecnou dovednost.
Dale vitaji, ale pfimo nevyZaduji, pfedloZeni pracovniho portfolia. K nému zaznély tyto
postiehy: ,, Informace o portfoliu jsem ziskala na semindri. Myslim, zZe to miize byt dobré

k tomu, abychom si udélali blizsi predstavu o tom clovéku, o tom co uz znd, co délal. *

,,Bohuzel to miize vypovidat i v neprospéch uchazece. Videla jsem portfolio, v nemz
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previadaly fotky pani ucitelky a nékteré mi pripadaly nevhodné. Kazdopadné néjakou
predstavu jsem si o ni udélala.

., Asi uplné nevime, jak ma portfolio vypadat, neni to nikde stanovené a ti uchazeci si s tim
nevedi rady. Mam ve skole vybornou ucitelku, taky prinesla portfolio, a kdybych ji byvala

¢

vybirala podle néj, tak tam nebyla. *

Vyplnéni personalniho dotazniku, doloZzeni bezuhonnosti prostfednictvim vypisu
Z rejstiiku trest a 1ékarské osvédceni pozaduji feditelky, které se tcastnily rozhovort, az
od vybraného uchazece pied podpisem pracovni smlouvy. Na vysvétleni tohoto postupu
uvedly, Ze nechtéji vSechny uchazece zatézovat nadbytecnou administrativou a ¢astecné
také povazuji splnéni téchto predpokladii za samoziejmé. Dochazi zde tedy k urCitému
paradoxu — ackoliv zdravotni zpusobilost a bezithonnost patii k nezbytnym pozadavkim na
pedagogického pracovnika a jsou dokonce explicitné stanoveny zdkonem o pedagogickych

pracovnicich, dotazované feditelky je ovétuji az jako posledni.

Pracovni posudky a reference od uchazecii nevyzaduji, domnivaji se, Ze je obtizné ovérit

jejich pravdivost.

V pisemné podob¢ byly z uvedenych dokumenti analyzovany personalni dotazniky z osmi
Skol. Posuzované dokumenty se 1i§i pouze nazvem (ve 3 ptipadech nesou oznaceni Osobni
dotaznik, ve 2 pfipadech Navrh na pfijeti pracovnika, ve 2 ptipadech Dotaznik pro
pracovni zafazeni a v jednom ptipadé Udaje o zaméstnanci) a grafickym zpracovanim.
Shodné obsahuji polozky odpovidajici potfebam zaméstnavatele pro evidenci pracovnika
a jeho platové zatazeni. Sedm dotaznikti obsahuje souhlas zaméstnance se zpracovanim
osobnich udaji, vjedné Skole je tento souhlas samostatnym dokumentem. Vzhledem
Kk tomu, ze tyto dotazniky vypliiuji pouze uchazedi, kteti byli na dané pracovni misto uz
pfimo vybrani, neobsahuji tyto dokumenty Zadné nadbytecné udaje. Pro zjiStovani udaji
o uchazecich na zacatku vybérového fizeni pfedloZzené dotazniky vhodné nejsou. Obsahuji
udaje, které by mohly v prubéhu vybérového fizeni nékteré uchazece znevyhodnovat (napf.
datum narozeni, udaje o détech, idaje o dlichodu), ale pro potieby persondlni evidence jsou

nezbytné.
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Metody vybéru pedagogickych pracovniki
Respondenti dotaznikového Setfeni pii vybéru pedagogickych pracovnikli vyuzivaji
metody vyhodnocovani dokumentace, vybérovy pohovor, testovani pracovnich schopnosti

a vyhodnocovani portfolia.

Vyhodnocovani dokumenti vyuziva 45 skol (tj. 96 % respondenti). Vsechny skoly
vyuzivaji metodu vybérového pohovoru. Vedou ho ve strukturované nebo volné forme,
piipadné obé formy kombinuji. V 10 Skolach (21 %) podrobuji uchazece testovani
ve form¢ ukazky prace s détmi. V péti skolach (11 %) probihd vyhodnocovani portfolia
uchazege, ve 29 kolach (62 %) jsou zkoumany reference. Zadna z dotazovanych $kol

nevyuziva sluzby assessment centra ani dalsi sluzby pro vybér pracovniki.

Pouzivané metody vybéru pedagogickych pracovnikti znazoriuje nasledujici graf (vlastni):

Grafc. 4
Metody vybéru pracovniku
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Také teditelky ze skupinovych rozhovorti povazuji za stézejni metodu vybéru pracovniktl

vybérovy pohovor (viz déle).

Jako dals$i metodu vybéru pedagogti pak uvedly vyhodnocovani dokumentt. Zaméfuji se
Vv nich zejména na predepsanou kvalifikaci, dosazené vzdélani a délku a pribéh dosavadni
praxe. Jedna feditelka k tomu uvedla: ,, Pokud nékdo v uplynulych péti letech pracoval
V peti Skolkach, miize to o ném néco vypovidat. Bohuzel tenkrat mi to divné nepripadalo,

‘

Kk tomu se clovek dopracuje az kdyz se spali. Ted' to tedy mé pozornosti neunikne.
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Reditelky, které byly dotazovany béhem rozhovortl, na rozdil od Giéastnikii dotaznikového
Setfeni, po uchazecich nepozaduji ukazku prace s détmi. Domnivaji se, Ze takové testovani
nema vyznamnou vypovidaci hodnotu. Jedna feditelka uvedla svou zkusenost: ,, Pozvala
jsem pani ucitelku na nas projektovy den. Zapojila se tam dobre, ale pak uz to dobré
nebylo. “ Dalsi teditelka poznamenala: ,, VZdycky zdlezi na okamzité kondici pani ucitelky
a deti. I u dobré ucitelky clovek nekdy vidi véci, které nejsou uplné na pochvalu. Nechtéla
bych si o nekom takhle vytvaret usudek.“ Jina uCastnice zohlednila potteby déti: ,,Ja chci
nase déti drzet v Klidu a ne z nich délat pokusné kraliky a kazdou chvili jim tam nékoho

vodit. “

Shodné s respondentkami dotaznikového Setieni ani feditelky ze skupinovych rozhovort
nevyuzivaji K vybéru pracovniki sluzby assessment centra ani jiné externi sluzby.
Vzhledem k nizké frekvenci vybérovych fizeni a po¢tu obsazovanych mist a pfi uvazeni

finan¢ni narocnosti se jim tyto sluzby jevi jako nadbytecné.

Vybérovy pohovor

Jak uZz bylo uvedeno vySe, metodu vybérového pohovoru vyuzivaji vSechny Skoly
z dotaznikového Setfeni. Strukturovanou formu pouziva 25 skol (tj. 53 %), volny rozhovor
je s uchaze¢i veden v 39 Skolach (83 %). Z porovnani udajt od jednotlivych respondentt je
zfejmé, ze v 16 Skolach probihaji rozhovory 1 strukturované pohovory. V dalsi polozce
dotazniku je patrné, Ze v 9 Zztéchto Skol probihd vybérovy pohovor tak, Ze uchazec
postupné hovoti s nékolika vybirajicimi. Z toho lze usuzovat, Ze jednani s nékterymi

vybirajicimi zde probihé ve strukturované forme a s jinymi jde o volny rozhovor.

K bliz§imu popisu vybérového pohovoru z hlediska uspotadani a obsahu slouzi odpovédi
na otazky tykajici se poCtu a struktury tazateld, vyuzivani kompeten¢niho modelu a kladeni

otazek zamétenych na feseni konkrétnich situaci.

Ve 24 skoléach (tj. 51 %) probihd vybérovy pohovor tak, ze s jednim ucastnikem hovofi
jeden tazatel. Je to ve vSech pfipadech feditelka Skoly — feditelky se na vedeni pohovort

podili vzdy (to uvedlo 47 skol, tedy 100 %).

V 15 skolach (32 %) hovoii s uchazecem postupné nékolik tazateld a v 8 Skolach (17 %)

vystupuje uchaze¢ pted komisi. Mezi osobami, které se vybérového pohovoru ucastni,
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figuruje v 18 skolach zastupkyné fteditelky, v 5 Skolach se pohovoru ucastni budouci
kolegyn¢ uchazece a ve 3 Skolach se ho ucastni pracovnik, na jehoz misto uchazec
prichazi.

Rozd¢leni pohovort z hlediska poctu tazatelii znadzoriiuje nasledujici graf (vlastni):

Grafc. 5
Pohovor z hlediska poctu tazatelt

0%

M uchaze¢ hovofi s jednim vybirajicim
(24 skol)

M uchazec postupné hovori s nékolika
vybirajicimi(15 skol)

uchazec vystupuje pred vice
vybirajicimi (komisi) (8 skol)

W Ostatni (0 skol)

Po rozboru odpovédi feditelek s krat$i délkou praxe lze konstatovat, Ze 5 feditelek ze
skupiny s délkou praxe 2 — 6 let spolupracuje pii vybérovém pohovoru s dal$imi osobami.
Ostatni 3 teditelky z této skupiny i zacinajici feditelka s délkou praxe 1 rok provadéji
vybérovy pohovor samy. Je tedy ziejmé, Ze délka praxe feditelky nepatii k faktorim, které

ovliviiyji zptsob vyberového pohovoru.

Také vétSina ucastnic skupinovych rozhovorti provadi vybérovy pohovor sama. Vyjimku
tvoii 2 teditelky, které provadéji vybérovy pohovor ve spolupraci se svou zéstupkyni.
Jednu feditelku k tomu vedou schopnosti zastupkyné hodnotit uchazece: ,, Ona ma docela
odhad na lidi. Kolikrat se ji pak ptam, jak to citila.” Druha feditelka sniZuje riziko
Spatného tsudku nebo prehlédnuti dulezitych okolnosti: ,,Ja uz si po jistych zkusenostech
beru zastupkyni ke vsem jednanim. Ona se do toho taky zapoji, pokud ja na néco zapomenu

3

a jinak spis posloucha.

Vsechny teditelky v rozhovorech uvedly, Ze vybérovy pohovor vedou v polostukturované
form¢. Jeho zékladem jsou pfedem piipravené otdzky k ovéfeni a upresnéni informaci

ziskanych z dokumentace a zdkladni informace o Skole, Skolnim programu a konkrétni
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ttidé. Dale se rozhovor odviji podle aktudlni situace a reakci uchazece. Jeho soucasti je
také prohlidka Skoly a zakladni informace o pracovnim zatazeni. (,, Provedu ji celou
Skolkou, seznamim ji s provozni dobou a predpokladanym rozvrhem primé prace, reknu ji
konkrétni platové podminky.”) Na zavér dostane uchaze¢ prostor pro piipadné dotazy.
Reditelky strukturu pohovoru pfedem promysli, pokud vybiraji pracovnika poprvé nebo po
delsi dobé, hledaji informace v odborné literatufe. Strukturu vybérového pohovoru vsak

V pisemné formé zpracovanou nemaji, prizptusobuji ji vzdy aktudlni situaci.

V otdzce na vyuzivani kompetenéniho modelu pro ugitelku MS pii piijimani nové
kolegyné 75 % ucastniki dotaznikového Setfeni ( tj. 35 Skol) uvedlo, Zze kompetencéni
model pfi vybéru pracovniki nevyuziva. Ostatnich 12 Skol uvedlo, Ze zmiflovany model
vyuzivaji. Vyuzivani kompetenéniho modelu pii vybéru pedagogi znazoriuje nésledujici

graf (vlastni):

Grafc. 6
Vyuzivani kompetencniho modelu pfi vybéru
pedagogl

mvyuziva (12 gkol)

W nevyuZiva (35 skol)

Mezi respondentkami skupinovych rozhovorti vyvolala tato otazka urcité rozpaky. Pouze
jedna z nich védéla, co je kompetenéni model. Uvedla, ze ma kompetencni model pro
ucitelku zpracovany a vyuziva ho pii hodnoceni uéitelek. Pro vybér pedagogli kompetenéni
model nevyuzivd. Po kratkém vysvétleni pojmu kompetencni model ostatni feditelky

uvedly, Ze ho pii vybérovém pohovoru nevyuzivaji.
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K otazce na zarazeni situacnich otdzek do obsahu vybérového pohovoru 43 skol (92 %)
uvadi, ze vybérovy pohovor obsahuje situacni otdzky z oblasti prace s détmi, 28 Skol
(60 %) zatazuje otazky z oblasti komunikace srodi¢i a 31 skol (66 %) klade otazky
zaméfené na spolupraci s kolegy. V odpovédich dale figurovaly situacni otazky z oblasti
motivace a pfijimani kritiky. Jedna Skola situacni otdzky do vybérového pohovoru

nezarazuje.

Zastoupeni okruhti situacnich otdzek znazornuje nésledujici graf (vlastni):

Grafc. 7
Oblasti situacnich otazek
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Srovnatelné odpovédi vyplynuly ze skupinovych rozhovord. Devét feditelek zarazuje do
vybérového pohovoru situacni otazky zoblasti prace sdétmi, pét teditelek
se dotazuje na komunikaci s rodici a pét feditelek klade otazky, které se tykaji spoluprace
s kolegy. Jiné oblasti situacnich otdzek dotazované feditelky neuvedly. Jedna tcastnice
skupinovych rozhovort situani otazky pii vybéru pedagoghi viibec nepouziva. Pro
potvrzeni srozumitelnosti dotazu byly feditelky vyzvany, aby uvedly ptiklad situaéni
otazky. Jako ptiklady byly uvedeny tyto otazky: , Jak se zachovdte, kdyz dité pri svaciné
rozlije caj?*, ,,Co budete délat s ditétem, které nechce cvicit? “, ,, Jak sdélite rodiciim, Ze
jejich dite potrebuje péci logopeda? “, ,,Jak se zachovate, pokud si rodice stézuji, ze jejich
ditéti ve skolce ublizuje jiné dite? “, ,, Co budete delat, kdyz zjistite, Ze vase kolegyné dava

detem bonbony za dojedeni obéda? “
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Zkoumani referenci

Jak uz bylo diive uvedeno v pfehledu vyuZivanych metod vybéru, metodu posuzovani
referenci vyuziva pii vybéru pedagogi celkem 29 Skol (62 % z celkového poctu
respondentli) dotaznikového Setfeni. Témér tii Ctvrtiny z nich (21 8kol, tj. 72 %) uvadéné
reference ovéfuje a vyuziva je jako dopliikové kritérium vybéru. Ve tiech skolach (10 %)
jsou reference ovérovany, ale nejsou pii vybéru pracovnikii zohledilovany. Stejny pocet
kol (10 %) reference ovéfuje a ptiklada jim velky vyznam, ve dvou piipadech (7 %) je
velky vyznam pfikladdn pouze zjiSténym negativnim referencim. V 18 Skolach (38 %

z celkového poctu respondenttl) neni referencim ptikladan vyznam a nejsou ani ovéfovany.

Vyuzivani referenci pfi vybéru pedagogickych pracovnikii zndzorfiuje nasledujici graf

(vlastni):

Grafc. 8
Vyuzivani referenci

M nevyuziva (18 skol)

M vyuzivd jako dopliikové kritérium
(21 skol)
velky vyznam (3 skoly)

W vyznam pouze negativnim (2 Skoly)

W ovéruje, ale nezohlednuje (3 skoly)

Ugastnice skupinovych rozhovorti patii do skupiny, kterd reference neovéfuje.
Na vysvétleni svého piistupu uvadéji, Ze je problematické uvedené reference ovéfit a ziskat
z nich konkrétni informace. Jako obtiznou charakterizuji i opacnou stranu situace, tedy
poskytnuti referenci. Uvédomuji si, ze pracovni vykon je ovlivnén také osobnostnimi
charakteristikami pracovnikii, prostfedim a aktudlni situaci. Nepovazuji se za dostatecné
erudované k nestrannému uvazeni uvedenych vlivii a poskytnuti skutecné objektivnich
referenci a totéZz predpokladaji u protistrany v ptipadé, ze by reference ovéfovaly. Uvedly
k tomu: ,,Jd nechci nikomu uskodit, at ma kazdy Sanci prezentovat se sam.*, ,,Stalo se, Ze

mi néekdo volal a ja se omluvila, Ze bych vedla jen povrchni Feci, které k nicemu neposlouZi.
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I3

Navic ¢lovek nikdy nevi, kdo mu opravdu vola.“, ,, Nechtéla bych néekoho takto ovliviiovat.

Co treba nebylo dobré pro nds, miZou jinde brat pozitivné.

Viha vybranych ukazateli pri vybéru pedagogickych pracovnikii

V dalsi ¢asti vyzkumného Setfeni byla respondentim polozena otazka, zjist'ujici, jakou
vahu pii vybéru pedagogt prikladaji vybranym ukazatelim. Soubor ukazatelli vychazi
Z nezbytnych a zaddoucich pozadavkl na ucitelku matetské Skoly vyplyvajicich ze zédkona
o pedagogickych pracovnicich a naplné prace ucitelky MS. Koresponduje s praxi autorky
a praxi Ucastnic skupinovych rozhovort. Respondenti byli vyzvéni, aby kazdé poloZzce
pridélili pocet bodu v intervalu od 1 do 4 bodu podle toho, jak je z jejich pohledu dilezita
pfi vybéru pedagogickych pracovniki (4 body v ptipadé€, ze je ukazatel velmi dilezity,
1 bod pro ukazatel s nejmensi dulezitosti). Pfi vyhodnocovani otazky bylo jednotlivym
ukazatelim pfifazeno bodové skore ziskané souctem bodii pfidélenych od jednotlivych

respondentul.

Nejvétsi vyznam respondenti prisuzuji vzdélani uchazece (186 bodu, 96 % respondentt je
povazuje za velmi dulezité) a jeho vystupovani pii osobnim jednani (170 b.). Nasleduje
interakce s détmi (157 b.). Ptiblizné stejnou vahu maji dalsi dovednosti (132 b.), praxe
(133 b.) a dobré reference (137 b.). Nejnizsi vyznam je ptiklddan vzhledu (118 b.) a v€ku
uchazect (83 b.).

Vyznam vybranych ukazateli znazoriiuje néasledujici graf (vlastni):

Grafc. 9
Vyznam vybranych ukazatell
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Stejné zavéry vyplyvaji i ze skupinovych rozhovord. Reditelky béhem nich uvedly, Ze
nespliuji predepsané vzdélani, vyrazuji z vybérového fizeni uz po vyhodnoceni jejich

dokumentu.

Velky vliv dale ptisuzuji chovani uchazece pii osobnim jednani. V rozhovorech k tomu
zaznélo: ,,Jednou prisel na pohovor pan ucitel a behem hodiny mé temér nepustil ke slovu,
myslela jsem, Ze ten rozhovor snad ani nezakoncim.”, ,,Ja jsem zazila opacny extrém -
pani ucitelka skoro nepromluvila, usmivala se a prikyvovala, mdlem jsem si musela
odpovidat sama. Prijali jsme ji v doméni, Ze je nesmélda a ma v sobé pokoru. Nakonec se

3

ukazalo, zZe byla tak tézZce introvertni, az ji to branilo v praci s détmi a po dohodé odesla.

Jako dalsi ukazatele feditelky uvedly specialni dovednosti (cizi jazyk, logopedie, prace na
pocitaéi, prace s keramikou), praxi v oboru, upraveny vzhled a v&€k. Témto polozkam vsak
nepfisuzuji rozhodujici vyznam, jejich naplnéni povazuji za piijemny bonus. Jedna

feditelka to komentovala slovy: ,, Clovéka to potési, kdyz se to pékné sejde.

Faktory limitujici vybér pedagogickych pracovniki

Na zavér vyzkumného Setfeni byly respondenti vyzvani, aby pojmenovali faktory, které je
limituji pfi ziskdvani a vybéru pedagogickych pracovnikii. V dotaznikovém Setieni
1 skupinovych rozhovorech byl jako dominantni uveden nedostatek uchazecl, ptipadné

nedostatek uchazecu s dostateénou kvalifikaci.

Reditelky, které se Gi¢astnily dotaznikového Setieni, v heslovitém vyjadieni uvedly: ,, Neni
to jednoduché, vybornych ucitelek je mdlo a nenastupuji skoro Zadné mladeé. , ,, Nedostatek

¢

kvalifikovanych uchazecu. “, ,, Nedostatek zajemcii o tuto profesi.*, ,,V Praze neni z ceho
vybirat. Od 1. 2. otvirame novou budovu o dvou tridach. Sehnat, ne vybrat, kvalifikovanou
ucitelku béhem roku je velmi obtizné.*“, ,, Malo zdjemcii - nizky plat a témér nulové dalsi

3

ohodnoceni. .

Béhem rozhovort feditelky vyjadiily nazor, ze pocet zajemcii o praci uditelky v MS je
celospoleCensky ovlivnén nizkym spoleCenskym kreditem této profese a nedostateGnym
finanénim ohodnocenim v poméru k Zivotnim nakladtim. Reditelka, kterd je zaroveit
matkou zacinajici ucitelky, uvedla: ,, Zacinajici ucitelka ma 15 000 korun cistého, coz je

73



V Praze tragédie. Kolik stoji jen samostatné bydleni a to ani nemluvim o dalsich

nakladech... A kdyz rekne, Ze je ucitelka ze Skolky, casto slysi ,aha, hlidas déti ‘. *

V konkrétnich Skolach pocituji nedostatek finan¢nich prostiedki na nenarokové slozky
platu nebo na zaji§téni vzdélavani. Reditelka Gtyittidni Skoly uvedla: ,,Ja uz nékolik let
porad resim, jak s financemi vyjdeme a tak z pohledu skoly premyslim i o tom, jak pro nds
bude dand uchazecka ,drahd‘. Pak volim mezi pozadavkem praxe s odpovidajicim
platovym stupnem a financnimi mozZnostmi. Protoze kdyz ta s kratsi praxi bude pracovat
dobre, muzu ji dat odmeénu, kterou bych pro ucitelku s delsi praxi v rozpoctu uz nenasla. “
Reditelka sedmitiidni $koly konstatovala: ,, My mdme penéz nakonec vidycky dost, ale vadi
mi, Ze castku nezname hned na zacatku roku, abychom mohli stanovit, za jakou praci bude

‘

Jjaka odména, aby se to dalo vyuzit k motivaci.*

Na stran¢ uchazecéu feditelky shledavaji neochotu snaset zatéz, ktera je s profesi pedagoga
V preprimarnim vzdélavani spojena — velky pocet déti ve tiidé v kontrastu s pozadavkem
individualizace vzdélavani, vysokd zodpovédnost, nepfetrzitd pozornost, narocna

komunikace s rodici.

5.4 Zavéry vyzkumného Seti‘eni

Vyzkumné $etieni bylo provedeno metodou dotazovani (formou elektronického dotazniku
a skupinového rozhovoru) a metodou analyzy dokumentd. Probihalo v listopadu a prosinci
2015 a zucastnilo se ho celkem 57 respondenti (47 respondentti dotaznikového Setfent,
10 ucastniki 2 skupinovych rozhovort). Vyzkumnym souborem byly feditelky
samostatnych matefskych Skol v Praze. K analyze bylo ptedloZeno celkem 13 dokumentt

(5 pracovnich naplni, 8 personalnich dotaznikit).

Ukolem vyzkumného Setieni bylo zmapovat stavajici stav ziskavani a vybéru
pedagogickych pracovnikil pro preprimarni vzdélavani a zodpoveédét stanovené vyzkumné
otazky:

- Jak probiha ziskavéani pedagogickych pracovniki v matetské Skole?

- Jak je realizovan vybér pedagogickych pracovnikii v matetské Skole?
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Ve zkoumanych skolach bylo zjisténo, ze ziskavani pedagogickych pracovnikii zajiSt’uji
vZdy Feditelky. V nékterych Skolach se na ném podileji zastupkyné feditelky a budouci
kolegyn¢ uchazece.

Ve skolach jsou vyuzZivany vSechny hlavni metody ziskdavani pracovniki uvadéné
Vv literatuie. PFevaZuje metoda inzerce, dale jsou vyuzivana doporuceni stavajicich
zaméstnanci a nabidky uchazeci, ktefi se Skoldm sami hlési. Inzeraty jsou nejcastéji
zvetejiiovany na webovych strankach zamérenych na skolstvi nebo na vlastnich webovych
strankach Skoly. Nejméné je vyuzivana spoluprace s ifadem prace. VétSina Skol vyuziva
nékolik metod soubéZné.

Popis a specifikace pracovniho mista vychazeji ze zdkonnych norem a v jednotlivych
Skoléach jsou doplnény podle aktualnich podminek. Nejcastéji jsou zpracovany ve formé

pracovni napln¢.

Ani provadéni vybéru pedagogickych pracovniku reditelky nedeleguji. V nékterych
Skoléach pii nich spolupracuji se zastupkyni feditelky a budouci kolegyni uchazece.

Pii vybéru pedagogickych pracovnikll jsou vyuzivany zejména tyto metody: analyza
dokumentii, vybérovy pohovor a zkoumani referenci.

K dokumentim nejcastéji pozadovanym od uchaze¢l se fadi Zivotopis v strukturované
1 volné formé¢, 1€kaiska zprava a personalni dotaznik.

Vybérovy pohovor vede reditelka Skoly, v nékterych Skolach se na ném podili také
zastupkyné feditelky a budouci kolegyné uchazece. Rozhovor nejcastéji probihd tak, Ze
s jednim uchazecem hovoii jeden tazatel. Soucasti vybeérového pohovoru jsou situacni
otazky, zejména z oblasti prace s détmi a spoluprace s kolegy. Ctvrtina zkoumanych $kol
vychazi pii vybérovém pohovoru z kompetenéniho modelu pro ugitelku MS.

Reference jsou zkoumany a vyuZivany jako doplikové kritérium pfiblizné ve tfech
¢tvrtinach Skol.

K nejvyznamnéjSim faktorim pro vybér pedagogu patii vzdélani uchazece a jeho
vystupovani pii osobnim jedndni. Nejmensi vaha je ptrikladdna véku uchazece.

Utastnici vyzkumu bez rozdilu velikosti $koly a délky fidici praxe feditelky zajistuji
ziskavani a vybér pedagogickych pracovnikil vlastnimi silami, nevyuZzivaji sluzby

personalnich agentur ani jinych externich dodavatelu.

75



Za okolnost, kterd ovliviluje ziskavani a vybér pedagogickych pracovnikli, feditelky
oznacCily nedostatek kvalifikovanych uchazeca. Dle jejich nazoru je pocet uchazecu
ovlivnén nizkym spolecenskym kreditem a nedostatecnym finanénim ohodnocenim

ucitelek prepriméarniho vzdélavani.

V této souvislosti stoji za pozornost vysledky vyzkumt z Kanady, Austrélie, Recka a USA,
které ,, ukazuji, Ze ucitelé predskolniho vzdélavani opousti své zaméstnani z podobnych
duvodu, které spadaji do nasledujicich tri kategorii:

(1) Osobni divody, jako nizky plat a benefity, nizky spolecensky status povolani, nechut
naddle pracovat v preprimadrnim vzdelavani, problémy jako nemoc nebo umrti v rodiné;

(2) Odpovédnosti ve tridé jako problémy s zaky, vysokd uroven stresu, vysoké pozadavky
a zodpovédnost, Spatné pracovni podminky, emocionalni a fyzické vycerpani;

(3) Vztahové problémy jako je vmnimany nedostatek komunikace a spolecenské podpory,
nefunkcni spoluprace s kolegy, chybéjici ucast na rozhodovacich procesech v rdamci

organizace, ukonceni pracovniho poméru nebo zruseni pracovni pozice.

Autor ale zaroven podotyka, ze jakkoli platové podminky vykazuji vysokou miru korelace,
nejsou jedinym faktorem. UCcitelé ziidka opousti své zaméstnani pouze kvili nizkému
platu. VySe mzdy zaroven neni hlavni motivaci pro praci v predskolnim vzdélavani.
Nejcastéjsi motivaci ptedskolnich ucitelll je snaha pomoci s péci, vzdélavanim a podporou
malych déti a jejich rodin. Ucitelé v predskolnim vzdélavani jsou navic loajalni ke svému
pracovisti, pokud je jejich prace uspokojuje, dostavaji pozitivni zpétnou vazbu, dobie
spolupracuji s kolegy, maji podporujici nadiizené, dobré pracovni podminky a Sanci na

profesni postup. (Wells, 2014, s. 153, pteklad autorka)

Ackoliv zaméfeni vyzkumného Setfeni zcela nekoresponduje s problematikou citovanych
vyzkumt, lze konstatovat, Ze k vyznamnym faktorim ovliviiujicim situaci ucitel
preprimarniho vzdélavani u nas 1 ve sledovanych zemich shodné patfi financni ohodnoceni
a spolecensky kredit profese. Konstatovani shody dalSich faktorti v naSem a zahrani¢nim
prostfedi presahuje ramec této prace. Vycet okolnosti, kter¢ dle vyzkumu ucitele motivuji,

vSak miiZe byt inspiraci pro personalni praci v konkrétnich skolach.
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6 Zavér

Cilem préce bylo piinést zakladni ptehled postupli a metod ziskavani a vybéru pracovnik,
ziskany prostfednictvim studia a komparace odborné literatury, a zjistit, jak probihaji
procesy ziskavani a vybéru pedagogickych pracovnikil v praxi preprimarniho vzdélavani.

Stanovené cile byly v praci splnény.

Ziskavani a vybér pracovnikil jsou soucasti systému persondlnich Cinnosti organizace
a zaujimaji v ném vyznamnou pozici. V personalni praci v koncepci fizeni lidskych zdroja
je jejich tkolem zabezpecit organizaci takové pracovniky, kteti maji schopnosti, moznosti,
motivaci a potfebny rozvojovy potencial pro praci na daném misté, jejichz individualni
zajmy jsou v souladu se zajmy organizace a jejichz hodnoty nejsou v rozporu s kulturou

organizace.

Ziskavani a vybér pracovnikil patii k ¢innostem, jejichz vysledky se projevuji
V dlouhodobém horizontu a ovliviiuji praci celé organizace, a to ve smyslu pozitivnim
i negativnim. Tuto skute¢nost musi organizace zohlednit pfi planovani i realizaci ziskavani
a vybéru pracovnikd.

24 P4

Ptehled moznych postupti a metod ptinasi teoreticka ¢ast prace. Charakterizuje jednotlivé
kroky ziskavani pracovnikd, tj. identifikaci potfeby ziskani pracovniku, popis a specifikaci
pracovniho mista, identifikaci zdroji pracovnikt, urceni dokumenti pozadovanych od
uchazec¢t a formulaci a zvefejnéni nabidky zaméstnani. Na né pak navazuji postupy
a metody vybéru pracovnikii — hodnoceni dokumentd, vybérovy pohovor, testovani
uchazectli, assessment centre a zkoumani referenci. Prace dale uvadi prehled zakladnich
doporuceni pro organizace pti ziskavani a vybéru pracovnikl a pfedstavuje faktory, které

ovlivituji uvedené personalni ¢innosti v oblasti preprimarniho vzdélavani.

Do uvedené oblasti cililo vyzkumné Setfeni, zamétené na ziskavani a vybér pedagogickych
pracovnikil v matetskych Skolach. Z jeho vysledka vyplyva, ze ve sledovanych matetskych
Skolach jsou metody a postupy doporucované odbornou literaturou vyuzivany
v adekvatnim rozsahu. Pfi ziskdvani pedagogickych pracovnikl je nejcastéji pouzivana
metoda inzerce, pifi vybéru pracovnikii prevladdaji metody vyhodnocovani dokumentt,
vybérovy pohovor a zkoumani referenci. AZ na vyjimky je vyuzivana kombinace n€kolika

metod. Skoly zabezpecuji uvedené persondlni Cinnosti bez vyuziti externich sluZeb.
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Ve vSech skolach je provadi feditelka, v nékterych piipadech ve spolupraci s dalSimi
pracovniky skoly. Rozhodujicim faktorem pro vybér pedagogickych pracovnikl je jejich

kvalifikace.

K okolnostem, které¢ dle odborné literatury ovliviiuji ziskavani a vybér pedagogli pro
preprimarni vzdélavani a jsou uvedeny vV zavéru teoretické casti, lze na zakladé
vyzkumného Setieni piipojit jesté dalsi vyznamny faktor — nedostatek vhodnych uchazect.
Vzhledem Kk velikosti vyzkumného souboru si prace neklade naroky na zobecnéni
téchto persondlnich ¢innosti v segmentu preprimarniho vzdélavani. Je dale vyuzitelna jako
vychodisko pro dalsi vyzkumy, naptiklad pro Setieni na stejné téma s vétSim poctem
respondentli, pro sledovani stejné problematiky Vv oblasti zakladniho $kolstvi nebo
K hlubsimu zkoumani okolnosti, které ovlivituji pocet uchaze¢li o praci ucitelky matetské

Skoly.

Popsané metody, postupy a doporuceni i ostatni vystupy prace jsou vyuzitelné pro
feditelky a ztfizovatele matefskych skol pfi ziskavani a vybéru pedagogickych pracovniki
naptiklad v souvislosti se zfizovanim novych $kol, s rozsifovanim kapacity $koly nebo pii
posilovani ucitelského sboru ve spojitosti s planovanym zavedenim spole¢ného vzdélavani

a povinného posledniho ro¢niku predskolniho vzd€lavani.
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Priloha: Dotaznik

Vézena pani feditelko,

jmenuji se Iva Sovova a studuji management vzdélavani na PedF UK v Praze. Ve své diplomové praci se
zabyvam ziskdvanim a vybérem pedagogickych pracovnikl v matei'ské Skole. Nasledujici dotaznik poslouzi
ke zmapovani béZné praxe matefskych $kol v této oblasti.

Vyplnéni dotazniku Vam zabere cca 5 minut. Budu moc rada, pokud ho odeslete do 15. 12. 2015. V ptipadé
Vaseho zajmu o vysledky dotaznikového Seteni, ptipadné celé znéni diplomové prace, zaSlete e-mailovy
kontakt na sovova@email.cz.

Deékuji za Vas cas a vstiicnost.

Iva Sovova, feditelka MS Praha 3, Jeseniova 98

Ziskavani a vybér pedagogickych pracovnikii v materské §kole

1. Pedagogické pracovniky na volna mista ziskavate (Ize oznacit vice moznosti)
- pfevedenim stavajicich zaméstnancti na nové pozice

- prostfednictvim inzerce

-z doporuceni stavajicich zaméstnanct

-z doporuceni z jinych $kol, od zfizovatele

-spolupraci se $kolami (absolventi)

-spolupraci s tfadem prace

-sami se hlasi

-jinak (vypiste)

2. Pokud ziskavate pedagogické pracovniky prostfednictvim inzerce, inzeraty zvefejiujete (Ize oznacit vice
moznosti)

-v dennim tisku

-v odborném tisku (Tydenik §kolstvi, Informatorium, U¢itelské noviny,...)

-na webu Skoly

-na webovych stankach specializovanych na oblast Skolstvi (napt. materskeskolky.cz)

-na webovych stankach pracovnich agentur (napt. jobs.cz)
-na vyveéskach

-jinde (vypiste)

3. Které metody pouzivate pti vybéru pedagogickych pracovnika? (Ize oznacit vice moznosti)
-vyhodnocovani dokumenta

-rozhovor

-strukturovany pohovor

-ukazka prace s détmi

-vyhodnocovani portfolia

-sluzby assessment centra

-jiné - vypiste
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4. Jakou dokumentaci poZadujete po vSech uchazecich na zac¢atku vybérového fizeni?
(Ize oznacit vice moznosti)

-Zivotopis

-strukturovany zivotopis

-dotaznik

-portfolio

-reference a posudky v pisemné formé

-1¢karska zprava

-jiné - vypiste

5. Jakym zplGsobem probiha vybérovy pohovor?

- uchaze¢ hovoii s jednim vybirajicim

-uchaze¢ postupné hovoii s n¢kolika vybirajicimi
-uchaze¢ vystupuje pred vice vybirajicimi (komisi)

-jinym — vypiste

6. Kladete béhem pohovoru otazky na feSeni konkrétnich situaci? (Ize oznacit vice moznosti)
- Z oblasti prace s détmi

-z oblasti komunikace s rodici

-z oblasti spoluprace s kolegy

-neklademe otazky na feSeni konkrétnich situaci

7. Ziskavani (ptilakani) pedagogickych pracovnikl ve vasi Skole zajistuje
(Ize oznacit vice moznosti)

-feditelka

-zastupce feditelky

-personalista

-budouci kolegyné uchazece

-pracovnik, na jehoz misto uchaze¢ ptichazi

-jind osoba — vypiste

8. Vybér pedagogickych pracovnikil ve vasi skole zajistuje (Ize oznacit vice moznosti)
-feditelka

-zastupce feditelky

-personalista

-budouci kolegyné uchazece

-pracovnik, na jehoz misto uchaze¢ ptichazi

-jina osoba — vypiste

9. Jakou vahu maji pti vybéru pedagogického pracovnika nasledujici polozky

(velmi dulezité -4 body, nejméné dilezité - 1bod.) (prirad’te bodovou hodnotu kazdé polozce)
-dosazené vzdélani

-dalsi dovednosti (cizi jazyk, prace na PC, logopedie,...)

-dosavadni praxe

-vystupovani pfi pfijimacim fizeni

- interakce uchazece s détmi
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-dobré reference
-vzhled

-vek

-jiné — vypiste

10. Vyuzivate pii vybéru pedagogickych pracovnikti kompetencni model?

(Kompetenéni model je detailni popis znalosti, dovednosti, zku$enosti, osobnostnich charakteristik, které
jsou nutné pro pozadovany vykon v dané pozici.)

-ano

-ne

-va$e poznamka (vypiste)

11. Ovétujete v prubehu vybéru pedagogickych pracovnikt jejich reference? Jaky vyznam jim ptikladate?
-neovétuji, nepfikladdm jim vyznam

-oveéiuji, neptikladam jim vyznam

-oveéiuji, pfikladam jim velky vyznam

-oveéiuji, slouzi jako doplitkové kriterium

-jiné (vypiste)

12. Co vas limituje pii ziskavani a vybéru pedagogickych pracovnikii? (Heslovité popiste)

13. Jaka je velikost vasi skoly?
-1 az 2 tfidy
-3 az 5 tfid

- 6 a vice tfid

14. Ma vase skola odloucené pracovisté?
-ano
-ne

15. Jaka je celkova délka vasi fidici praxe?
-1 rok
-2 az 6 let

-7 a vice let

16. Jak dlouho jste feditelkou stavajici skoly?
-1 rok

-2 az 6 let

-7 a vice let

17. Pokud chcete k ziskavani a vybéru pedagogickych pracovniki jesté néco dodat, vyuzijte tento prostor.

De¢kuji za vyplnéni dotazniku.
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