
U N I V E R Z I T A  K A R L O V A

Pedagogická fakulta

CENTRUM ŠKOLSKÉHO MANAGEMENTU

MODERNÍ PERSONALISTIKA 
V ZUŠ

Závěrečná bakalářská práce 

Autor: Daniela Fazekašová

Obor: Školský management

Forma studia: kombinované

Vedoucí práce: Mgr. Vladimíra Hovančíková

Datum odevzdání práce: 21. listopadu 2008



2

Čestné prohlášení

Prohlašuji, že jsem předkládanou závěrečnou bakalářskou práci vypracovala sama za 

použití zdrojů a literatury v ní uvedených.

Daniela Fazekašová



3

Poděkování

Na tomto místě bych chtěla poděkovat své konzultantce Mgr. Vladimíře Hovančíkové za 

odborné vedení, připomínky a všestrannou pomoc, kterou mi poskytla v průběhu 

zpracování práce.



4

Resumé: 

  Závěrečná práce vychází ze současného stavu personalistiky v oblasti přijímání 

zaměstnanců. Zabývá se přehledem a analýzou nejpoužívanějších metod výběru 

pracovníků a jejich zařazením do týmu.

   

   

Summary:

(angl.)

My final thesis is inspired by present situation in personnal management in area of staff 

hiring. This discribes the analysis of the most common methods in employees selection and 

their adoption into working team.
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ÚVOD

     

   Tato práce se zabývá metodami výběru pracovníků, „zařazování správného člověka na 

správné místo a formování týmů“. 

   

   Termín personalistika se používá pro nejobecnější označení, zatímco personální řízení

a řízení lidských zdrojů se používá spíše k charakterizování vývojové úrovně. Stručně 

řečeno, personalistika zahrnuje všechno, co se týká člověka a jeho práce v podniku -

organizaci. Moderní personalistika není vlastně nic jiného než dříve nazývaná personální 

práce. Bakalářská práce je zaměřená jen na malou část personalistiky – výběr pracovníků. 

   V praxi i odborné literatuře nalezneme termíny jako personální práce, personalistika, 

personální administrativa, personální řízení, řízení lidských zdrojů. Nejmodernější pojetí 

tedy bývá označováno termínem - řízení lidských zdrojů - metoda patřící mezi plánování, 

jehož smyslem je analýza nabídky práce a poptávky po lidských zdrojích. V odborných 

publikacích se uvádí, že termínu lidské zdroje předcházel termín pracovní síla. 

   Personální řízení (personální management) je manažerská funkce, spočívající v oblasti 

obsazování pozic v organizační struktuře, získávání zaměstnanců, jejich udržování, rozvoj 

a motivace.

   Hlavní úkoly personálního řízení:

1) příprava a výběr pracovníků

2) rozvoj a hodnocení

3) odměňování

4) vztahy mezi zaměstnavatelem a zaměstnancem

   Personální politika vychází z cílů, představ a strategických záměrů organizace 

v závislosti na vnitřních a vnějších podmínkách.
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1. ANALÝZA PRACOVNÍHO MÍSTA, PRACOVNÍ POZICE

   

   Vytváření a analýza pracovního místa (popis pracovního místa a jeho specifikace) je 

jednou z prvotních fází personální činnosti.

   Dalším základním krokem je plán rozvoje lidských zdrojů, který obsahuje potřebný počet

a typ požadovaných pracovníků, jejich potřebnou kvalifikaci a program jejich získávání. 

   Obecným cílem získávání a výběru pracovníků by mělo být získat s vynaložením 

minimálních nákladů takové množství a takovou kvalitu zaměstnanců, které jsou žádoucí 

pro uspokojení potřeb lidských zdrojů. Při procesu získávání a výběru je důležité definovat 

požadavky – popsat a specifikovat pracovní místo, přilákat uchazeče – prozkoumání a 

vyhodnocení různých zdrojů uchazečů uvnitř podniku i mimo něj a vybírání uchazečů –

třídění žádostí, organizování pohovorů, testování, vyhodnocování a následné uzavření 

smlouvy.

   Aby se uchazeč začal o práci v dané škole zajímat, musíme provést analýzu silných a 

slabých stránek zařízení. Měli bychom se zaměřit na pověst organizace, mzdy, 

zaměstnanecké výhody, pracovní podmínky a kolektiv, zajímavost práce, jistotu

zaměstnání, příležitost pro další vzdělávání. Cílem analýzy je vytvořit lepší obraz o 

organizaci a přilákat tak větší počet zájemců, kteří v organizaci chtějí pracovat.1

   Reakce potencionálních uchazečů o zaměstnání závisí na několika podmínkách, které 

dělíme na podmínky vnější a podmínky vnitřní.

   Mezi vnější podmínky - organizací neovlivnitelné - patří podmínky demografické 

(mobilita obyvatelstva), podmínky ekonomické (rozdíl mezi nabídkou a poptávkou na trhu 

práce), sociální podmínky (vzdělanostní, profesní a rodinná orientace), technologické

podmínky (přizpůsobování se nové technice), sídelní podmínky (preference území) a 

podmínky politicko-legislativní.

   Vnitřní podmínky mohou souviset s pracovním místem. Zahrnují v sobě povahu práce, 

postavení v hierarchii organizace, kvalifikační požadavky, rozsah povinností a 

odpovědnosti nebo místo výkonu práce.  

  

                                               
1 KOUBEK, J.: Řízení lidských zdrojů. Management press, Praha 1997, str. 72
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   Personální marketing předpokládá provést analýzu pracovního místa, které přichází 

v úvahu k obsazení a analýzu profilu potencionálního zaměstnance, kterého pro dané 

místo chceme vyhledat. Dle mého názoru nejpřesněji shrnul pracovní pozici Jiří Stýblo ve 

své knize Jak vybírat spolupracovníky: Analýza práce je popisem zkoumané práce. 

Vyjadřuje hlavní rysy – profil – pracovních činností, základní pracovní povinnosti, 

hlavní úkoly, které musí být splněny, zvláštní způsobilosti, které musí nositel pracovního 

místa ovládat (např. práce s počítačem, obsluha speciálního zařízení, jazykové znalosti) a 

obvykle i vztahy s ostatními pracovišti. 2

   Analýza práce se sestavuje podle osnovy:

- název profese (pracovní místo – pozice)

- vztah k dalším profesím

- vztah podřízenosti a nadřízenosti

- klíčové odpovědnosti a úkoly pracovního místa

- všeobecný charakter místa - pracovní doba

- pracovní prostředí

- finanční podmínky

- rozhodovací pravomoci

- materiálně-technické vybavení

- základní požadavky kvalifikace - vzdělání

- praxe

- další dílčí požadavky: - fyzický stav

- psychický stav

1.1. pracovní pozice

   Popis pracovní pozice vyjadřuje účel pracovního místa, jeho místo v organizační 

struktuře, podmínky, za jakých pracovník práci vykonává a hlavní prvky odpovědnosti 

držitele pracovního místa nebo hlavní úkoly, které musí plnit. Vše nám pak slouží 

k odvození požadavků, které můžeme klást na pracovníka.

   Název některých pracovních pozic na sebe bere pozornost i z hlediska pocitu moci a 

zařazení do společnosti.

                                               
2 STÝBLO, J.: Jak vybírat spolupracovníky. Montanex, 1994, str. 23
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   Ve školství existují přesné názvy pracovních míst pedagogických pracovníků v § 2,

zákona č. 563/2004 Sb. (učitel, vychovatel, speciální pedagog, psycholog, pedagog 

volného času, asistent pedagoga, trenér a vedoucí pedagogický pracovník). Vymezení 

názvu pracovních pozic ve veřejné sféře, jejich všeobecné pracovní náplně a předpoklady 

jsou stanoveny v nařízení vlády č. 533/2005 Sb., katalog prací a kvalifikační předpoklady 

pro výkon ve veřejné správě a samosprávě.     

   

1.2. pracovní náplň

   Vhodnou terminologií je Armstrongova definice, že pracovní analýza je činnost, která 

popisuje a vyhodnocuje pracovní náplň. Výsledkem analýzy pracovního místa je tedy 

popis pracovní náplně z hlediska základních činností, povinností, úkolů a kompetencí.3

   Pro přesnější popis je dobré sbírat informace o pracovním místě s držiteli místa. Takto 

získané informace dále ověřit a doplnit s jejich nadřízenými nebo vedoucími týmu. Získané 

informace mohou mnohdy odhalit organizační problémy. Jestliže se názory liší, je třeba 

uvést je do souladu.  

  

  Na pracovní místo může zaměstnavatel klást i specifické požadavky – specifikace

pracovního místa. Jedná se zejména o kvalifikaci, zkušenosti, schopnosti, ale také 

zvláštní požadavky jako je fyzická kondice, neobvyklá pracovní doba, pobyt mimo 

bydliště. Rovněž je možné se odkazovat na délku dovolené a jiné zaměstnanecké výhody. 

Tyto specifikace mohou být součástí popisu pracovního místa.

   

  

1.3. kvalifikační předpoklady

  Kvalifikační požadavky stanovuje pro pedagogické pracovníky díl 2, zákon č. 563/2004

Sb.              

   Je to jeden z předpokladů pro přijetí, nesmíme však opomíjet fakt, že nadbytečná 

kvalifikovanost může vést k neracionálnímu využití člověka a k jeho nespokojenosti.4

   Vzdělání, kvalifikace, zkušenosti, je know-how každého jedince. 
                                               
3 ARMSTRONG, M.: Personální management. Grada, Praha 1999, str. 209
4 STÝBLO, J.: Jak vybírat spolupracovníky. Montanex, 1994,  str. 47
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1.4. fyzické předpoklady

   Ve speciálních oborech se klade velký důraz na fyzické předpoklady, jedná se zpravidla 

o práci v terénu, kde dobrá nebo dokonce výborná fyzická kondice je základním 

předpokladem pro přijetí a nejedná se o diskriminační požadavek. V ostatních případech 

by se mělo jednat o přiměřené fyzické předpoklady související s výkonem práce.

   Mezi fyzický předpoklad patří zdraví, tělesná stavba, držení těla nebo vzhled. Přesné 

vymezení fyzických předpokladů musí být předem známo.

  

Zákon o pedagogických pracovnících stanoví jako základní požadavek zdravotní 

způsobilost, která se řídí dále Směrnicí Ministerstva zdravotnictví č. 49/1967 a Věstníkem 

Ministerstva zdravotnictví o posuzování zdravotní způsobilosti k práci, ve znění pozdějších 

předpisů. Všeobecně se dá konstatovat, že ve školství nejsou kladeny velké nároky na tento 

předpoklad. Jedná se spíše o výjimky (např. učitelé tělesné výchovy). Na druhé straně je 

možné, například do umělecké školy, přijmout člověka s přiměřeným fyzickým 

hendikepem na hodiny výtvarného nebo hudebního oboru, naopak do tanečního oboru se 

předpokládá dobrá fyzická zdatnost. V oboru literárně-dramatickém, který se věnuje 

pohybovým a řečnickým dovednostem, se předpokládá také určitá zdravotní způsobilost.

1.5. odborné předpoklady

   Definuje předpoklady, které se očekávají nad rámec základních kvalifikací potřebných 

pro danou práci, pracovní pozici. Nejrozšířenějším odborným předpokladem bývá 

jazyková znalost, odborné zacházení s určitým druhem moderních výukových pomůcek 

nebo vymezení kvalifikačního požadavku na konkrétní typ vystudované školy, požadované

ve všeobecném kvalifikačním předpokladu. Výpočetní technika je v současné době snad 

nejrychleji se rozvíjející obor. Nové technologie, stále se zdokonalující programy. To vše 

klade velké nároky na vědomosti a odborné znalosti. Dalším předpokladem mohou být 

znalosti zákonů a předpisů v oboru. Ve školství by to byl konkrétně „školský zákon“ zákon 

č. 561/2004 Sb., ve znění pozdějších předpisů. Uchazeči o vedoucí pozice by samozřejmě 

měli znát i další školské vyhlášky.

   Odborné předpoklady mohou nabídnout sami uchazeči. Lidé se sami dále vzdělávají, 

účastní kurzů a seminářů, kterými si doplňují své odborné znalosti, dovednosti nebo

kvalifikace.
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2. SOUČASNÉ TRENDY PŘÍJÍMÁNÍ PRACOVNÍKŮ

   Mezi základní pilíře vyhledávání nových pracovníků patří interní zdroje a externí 

zdroje.

   Interní zdroje se využívají spíše v podnikatelské sféře. Jedná se o získávání pracovníků 

uvnitř organizace buďto formou kariérního postupu nebo vyhlášením vnitropodnikového 

konkurzu. Ve školství dochází k tomuto způsobu výjimečně. Spíše jako postup pedagoga 

na místo ředitele nebo zástupce.  

   Externí zdroje jsou nejvyužívanější. Možných způsobů získávání pracovníků mimo 

organizaci je více. Z dotazníku vyplynulo, že nejčastějším zdrojem jsou absolventi škol.

Dalšími externími zdroji mohou být nespokojení zaměstnanci jiných organizací nebo volné 

pracovní síly. 

   Způsoby výběru uchazečů lze kombinovat. Nejrozšířenější metody výběru je personální 

anamnéza (životopis, biodata) a pohovor, případně reference. Je možné si najmout externí -

agenturní služby nebo použít vlastní síly (ředitel, personální oddělení-zaměstnanec).

Síly

vlastní Cizí

zdroje

externí + nová krev

- delší adaptace

+ znalost externího trhu práce

- nákladnost

interní + znalost firemní kultury

- profesní slepota

+ objektivita

- nákladnost

2.1. vnitřní zdroje

   Pro některá pracovní místa bývají vlastní pracovníci vhodnější a předností takto 

využitých zdrojů je motivace pracovníků, pracovníkova znalost podniku a v neposlední 

řadě znalost pracovníka samotného. Jde o rychlejší a levnější proces. Nevýhodou může být 

stereotyp a rutinní pohled pracovníka, omezené množství výběru, menší sklon k novým 

nápadům a metodám.5

                                               
5 STÝBLO, J.: Jak vybírat spolupracovníky. Montanex, 1994, str. 32
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   Tato metoda je vhodná pro pracovníky, jejichž současné místo se ruší pro malý zájem 

žáků a můžeme je převést na jiný druh práce nebo využít ve vedoucích funkcích.        

   Někdy se může využít i vnitropodniková inzerce, která slouží k motivaci zaměstnanců. 

Některé organizace trvají na tom, aby uchazeči z vnitřních zdrojů měli stejné podmínky 

jako uchazeči z vnějšího prostředí.6

     

2.2. reference

   Smyslem reference je získat důvěrné informace o budoucím zaměstnanci a názory na 

jeho charakter a vhodnost pro dané pracovní místo. Tuto vhodnou definice popsal 

Armstrong v Personálním managementu, který je psán s důrazem na péči o zaměstnance.7

   Nabídka práce může být po úspěšném absolvování pohovorů a testů potvrzena na 

základě příznivých referencí, které upřesňují předchozí zaměstnání, dobu zaměstnání, 

důvod odchodu a charakteristické povahové rysy a chování.

   

   Málokdy se stane, že Vám přijde reference od bývalého zaměstnavatele, která popisuje 

zápory jedince. Může k tomu vést shovívavost nebo obava. Reference jsou důvěrným 

sdělením a podle toho bychom k nim měli přistupovat. 

   Odborníci se shodují, že osobní reference jsou pouze ukázkou toho, kolik a jakých má 

uchazeč přátel. Přesto se na ně klade ve školách velký důraz. 

   Trochu větší váhu mají reference bývalých profesorů u přijímaných absolventů škol, 

protože nám poskytnou nejenom obraz uchazeče po stránce vědomostní, ale i přístup ke 

kolegům, jeho chování a zájem.

   V knize Josefa Koubka je popsána reference jako přínos pro některé organizace, jež 

mohou těžit z výhod, které přináší jakési dědění pracovních zkušeností, a na doporučení 

svého zaměstnance přijímají členy jeho rodiny nebo jeho bývalé žáky.8

                                               
6 ARMSTRONG, M.: Personální management. Grada, Praha 1999, str. 453
7 ARMSTRONG, M.: Personální management. Grada, Praha 1999, str. 483
8 KOUBEK, J.: Řízení lidských zdrojů. Management press, Praha 1997, str. 109
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2.3. nábor studentů

   V dnešní době se musí ve všech oblastech stále plánovat a být v předstihu. To platí 

zvlášť pro oblast lidských zdrojů. Proto je dobré spolupracovat s různými typy škol a 

snažit se zde najít adepty pro obsazování volných pracovních pozic. 

   Metodických postupů k náboru studentů je mnoho. Od spolupráce se zvolenou školou

v rámci praxe studentů, přes inzerci na školách, letáčky a brožury, po osobní 

vyhledávání a komunikaci. Výsledkem je umístění absolventů.

   Mladí lidé mohou přinést do školy nové metody a postupy, provětrat vztahy na pracovišti 

a přispět k vytvoření nové atmosféry a v neposlední řadě k motivaci pracovníků, kteří 

budou zapojeni do jejich začlenění a zapracování. 

   Trendem současnosti je odliv nových pedagogů do jiných odvětví. Výjimku tvoří 

umělecké školy, které mají v oblasti školství největší podíl nově přijatých pedagogů právě 

z řad čerstvých absolventů.

2.4. inzerce 

   Všeobecně se má za to, že inzerce je dosti používaná, obvykle méně výkonná a takto 

získaní lidé nejsou z časového hlediska stálými pracovníky. Z výsledků výzkumu je patrné, 

že školy tuto metodu využívají. Školy volí tuto formu přilákání zaměstnanců s ohledem na 

další možnosti. Jestliže je nedostatek vhodně kvalifikovaných pracovníků v okolí, podávají 

inzeráty na obsazení pracovního místa. 

   Špatná inzerce může mít špatný vliv na prezentaci školy u veřejnosti a naopak. Proto je 

dobré, přistupovat při sestavování inzerátu obezřetně. Sestavit kvalitní text a grafickou 

podobu, vybrat vhodný typ média.   

  Nejdůležitější je volba sdělovacího prostředku. Pro školy je nejčastější publikování 

v regionálním tisku a odborných publikacích. Období inzerce se nedoporučuje v době 

dovolených, kdy dochází k mobilitě lidí. Naopak příznivé období je v době společenského 

klidu, kdy nedochází k žádným výkyvům nálad nebo dokonce k panikaření.

   Podrobněji se inzerci, jako metodě přijímání, věnuje Stýblo a Armstrong.9 10

   

                                               
9 STÝBLO, J.: Jak vybírat spolupracovníky. Montanex, 1994, str. 35
10 ARMSTRONG, M.: Personální management. Grada, Praha 1999, str. 457
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   Z hlediska upoutání čtenáře je podstatné umístění a velikost inzerátu. Optimální je 

umístění v pravém horním rohu pravé stránky, popřípadě uprostřed stránky vpravo. 

Velikost inzerátu by měla být závislá na významu funkce.

   Dalším kritériem, závislém na úspěchu, je titulek a typ písma. Za zajímavost stojí, že 

typ písma nemá markantní vliv na cenu inzerce.

   Pak už záleží jen na obsahové stránce textu. Upoutat pozornost stručně, jasně a výstižně. 

Při větší kampani je třeba se zamyslet nad použitím specializovaných inzertních agentur.

    

2.5. Úřad práce

   Hledání na trhu práce považují respondenti, až na výjimky, za ztrátu času. Ve větších 

městech však může přinést nečekaný úspěch v podobě čerstvých absolventů, žen po 

mateřské dovolené, ale i pracovníků, kteří hledají změnu zaměstnavatele. Tito lidé však 

převážně sami kontaktují školy.

   Některé podniky udržují stálý kontakt s Úřady práce. 

   Nejen že můžeme přes tento úřad vyhledávat vhodné zaměstnance, ale můžeme zde sami 

volná pracovní místa nabízet. Podnikatelé mají dokonce povinnost nabídnout uvolněné 

pracovní místo i přesto, že již disponují vhodným kandidátem. Tuto povinnost lze brát jako 

možnost mít větší množství uchazečů pro výběr, což není nikdy na škodu. Konkurence je 

zdravá a to i v nepodnikatelské sféře.  

   Výhodou může být získání příspěvku na zaměstnání pracovníka se změněnou pracovní 

schopností nebo to, že úřady samy zabezpečují předvýběr uchazečů a shromažďují o nich 

základní informace. Zkušení personalisté přiznávají, že se přes úřad práce hledají převážně 

zaměstnanci s nižší kvalifikací.   
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3. MODERNÍ METODY V OBLASTI PŘIJÍMÁNÍ

   Cílem této kapitoly je stručně seznámit s některými moderními metodami. Výsledky 

výzkumů poukázaly na zájem o tyto metody. Ze zkušenosti vím o školách, jsou to hlavně 

soukromé instituce, které již využily některé moderní metody nebo spolupracují s

poradenskými agenturami při výběru pracovníků. 

   Školy jsou nuceny k tomu, aby inovovaly svoji strategii získávání pracovníků a 

uvažovaly i o jiných zdrojích. Je to následkem měnících se požadavků na trhu.

   O moderních metodách a agenturách, které se touto činností zabývají, je nejlépe předem 

se informovat, zjistit si o nich patřičné reference. 

   Podklady k moderním metodám jsem čerpala z internetových stránek personálních 

agentur. 

   Výhodou využití těchto externích firem je jejich zkušenost a praxe, dostatek odborníků a 

profesionalita. Pro obsazování vedoucích pozic je kvalitní Accessment metoda, která má 

vysoký stupeň objektivity.11 Záporem je jejich finanční nákladnost, která je hlavním 

důvodem, proč k ní školy příliš nepřistupují.

3.1. AC hodnocení

   Assessment centrum získává komplexní informace o účastnících. Mapuje celou

strukturu osobnosti, včetně praktických dovedností, schopností a zkušeností, zaručuje 

objektivitu hodnocení (vyšší počet různých hodnotitelů, více situací). Největší pozornost je 

při této metodě soustředěna na chování a předpoklad pro výkon pracovní pozice. Tato 

centra provádějí výběr a hodnocení většího množství kandidátů a slouží k uspokojení 

potřeb náročnějšího klienta. Oblíbená je metoda AC hodnocení, při výběru kandidáta na 

manažerský post.12

   Typickým obsahem metody je prezentace vlastní osoby přijímaného uchazeče před 

skupinou, psychologické testy, schopnost písemného vyjadřování a případové studie o 

postupech řešení vzniklých problémů. AC je vlastně kombinací metod simulované situace, 

prezentace, cvičení, pohovory a testy. Uchazeči jsou zde sledováni a hodnocení školenými 

                                               
11 STÝBLO, J.: Jak vybírat spolupracovníky, Montanex, 1994, str. 94
12 KOUBEK, J.: Řízení lidských zdrojů. Management press, Praha 1997, str. 141
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pozorovateli pro účely výběru pracovníků. Díky této kombinaci přístupů je uchazeč o práci 

proprán ze všech možných stran. Je to jedna z nejspolehlivějších výběrových metod.

Nedostatkem této metody je její finanční nákladnost a delší doba testovacích procesů. 

3.2. personální outsourcing

   Většina personálních agentur má již v současné době také svoji databázi 

potencionálních uchazečů. Jak uvádí Milkovich, v technických oborech je možné si 

potencionálního zaměstnance „půjčit“ na překlenutí určité doby. Pronajímání zaměstnanců 

je v západních zemích celkem běžnou záležitostí.13

  K nám se tato metoda personálního outsourcingu zatím tolik nedostala. Zaměstnanci na 

určité časové období jsou stále přijímáni jako zaměstnanci školy nebo zařízení buďto na 

dohody nebo na smlouvu ohraničenou časovým obdobím. 

   Hlavní výhoda spočívá v bezstarostnosti o pracovníka. Toho zaměstnává agentura, nese 

zodpovědnost za kvalitu jeho služeb, stará se o všechny náklady spojené s pracovním 

poměrem (pojištění, vedení agendy, jednání s úřady). Využívat by tuto službu mohly školy 

v době nemocí. Nevýhodou může být omezená délka dočasného přidělení a vyšší cena.  

   Outsourcing neboli nákup služeb mimo firmu je využíván ve školství spíše z hlediska 

pronajímání věcí a materiálu než lidských zdrojů.   

   

3.3. nábor

   Nábor je plánovací proces k činnosti zaměřené na získávání vhodně kvalifikovaných 

zaměstnanců. Nábory se provádí pro výběr více zaměstnanců na pracovní místa.

   Po výběru náborové metody a jejím uskutečnění přichází na řadu sběr dat a vyhodnocení 

informací.

   Jedním z nejčastějších metod jsou náborové letáčky, které je možné vyvěsit v blízkosti 

pracoviště. Jsou velmi levným zdrojem. Často využívaná metoda, ale ne pro odborné a 

technické profese a pro vedoucí pozice. Kvalita takových zaměstnanců je proměnná.14

                                               
13

MILKOVICH, G.T.; BOUDREAU, J.W.: Řízení lidských zdrojů. Grada, Praha 1993, str. 271
14 MILKOVICH, G.T.; BOUDREAU, J.W.: Řízení lidských zdrojů. Grada, Praha 1993, str. 282
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3.4. personální agentury – poradenství

   Poradenské firmy obvykle za Vás inzerují, provádějí pohovory a dělají prvotní 

výběr. Pokud si organizace přeje, je po celou dobu v anonymitě. Náklady na tuto činnost 

jsou úměrné k získaným informacím.15

   Personální agentury mohou mít i obrácený postup. Mají svou vlastní databázi zájemců o 

pracovní místa. Zařízení si pak jen po zkontaktování firmy vybere z nabízených zájemců 

ty, kteří by vyhovovali, a pozve je prostřednictvím zprostředkující agenturu na pohovor.

   Agentury obvykle pozice inzerují na internetových serverech. Online vyhledávání patří 

mezi nové trendy personálních agentur. Tyto metody jsou však v oblasti školství zatím 

málo využívány. V úvahu připadají ve větších městech. Převážně tedy dochází ke kontaktu

agentury s organizacemi, jimž nabízí své zájemce z rejstříku.  

   Existuje názor, že personální agentury pouze přeposílají životopisy. Osobně se k tomuto 

názoru nepřikláním. Domnívám se, že takové agentury již na našem trhu nejsou, a 

převažují personální poradenské společnosti. 

   

   Personal Screening slouží k výběru větší skupiny kandidátů pro obsazování provozních 

a dělnických pozic, kancelářských prací nebo pro účetní oddělení. Je podobná metodě AC 

center, ale jak je již zmiňováno, slouží pro nižší kvalifikační skupiny a výběr z většího 

množství uchazečů.16 Využívána je tedy převážně v technické sféře. 

  

Metoda Permanent Placement Person vyhledává vhodné uchazeče pro naplnění stálých 

pracovních míst (metoda poradenství, výběrů a testování). Patří mezi méně náročné 

metody z hlediska nákladů, šetří čas i energii, kdy agentura vyhledává a zpracovává data a

nese zodpovědnost za výběr vhodného uchazeče. V pravidelných intervalech informuje o 

postupu výběru a konzultuje aktuální stav. Platíte až v případě úspěšného vyhledání a 

nástupu nového zaměstnance. Tato metoda by mohla mít v budoucnu dobré šance 

k využití. 

  

                                               
15 ARMSTRONG, M.: Personální management. Grada, Praha 1999, str. 458
16 dostupný z WWW: <http://www.trenkwalder.com/cz/Klienti/Sluzby/Personalni_sluzby.html> [online]  
[cit. 11. 2. 2008]
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  Recruitment Support Předvýběr je metoda, při níž firma provádí rutinní a 

administrativní úkony konzultantů, provádí osobní pohovory a zajišťuje anonymitu 

společnosti po dobu náboru. 
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4. POMŮCKY K OVĚŘENÍ PŘEDPOKLADŮ

   V této kapitole předkládám postupy, které nám pomáhají analyzovat zájemce. Slouží 

k získávání informací o pracovníkovi. Jsou to prvotní dokumenty pro personální 

anamnézu, doklady k výběru pracovníků - životopis, dotazník a následné pomůcky k 

ujišťování správné volby a porovnávání s ostatními pracovníky - pohovor, testy, 

grafologie.

   

   Všeobecný personální postup při přijímání:

- analýza dotazníků, životopisů

- kontrola požadovaných dokumentů

- příprava přijímacího řízení (stanovení pracovních postupů)

- testování

- zpracování testů 

- organizace a zajištění pohovorů

- shrnutí výsledků pohovorů

- rozhodnutí o přijetí nebo odmítnutí

   Pro obsazení jakékoli pozice lze využít základní metody personální anamnézy –

životopis, dotazník a pohovor.

   Při dosazování do vyšších pozic je vhodné testování odborné, psychické, speciální a

grafologické.

   Největší úroveň a platnost má strukturovaný pohovor, následuje test schopností a 

Assessment centre. Podobných hodnot dosahuje životopis s biodaty a až po nich testy 

osobnosti. Podrobněji se zabývá otázkou validity autor knihy Personální management 

Michael Armstrong na základě výzkumu prováděného Schmittem a jeho spolupracovníky 

v letech 1984 a 1988.17

                                               
17 ARMSTRONG, M.: Personální management. Grada, Praha 1999, str. 477
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4.1. životopis

   Životopis je dokument, který je zatím stále stěžejním prostředkem pro výběr vhodných 

lidí. Podle průzkumu a odborných publikací se však zpravidla používá v kombinaci s jinou 

metodou. 

   Životopis je postačující v rozsahu jedné stránky, obsahující základní informace o 

uchazeči – jeho osobní údaje, vzdělání, praxe, kurzy a školení, zájmy, popřípadě reference 

se stručným profesním životem.     

  

  Ne vždy ale vypovídá o člověku to, co chceme vědět. Slouží spíše k analýze minulosti.

Tomu můžeme předcházet vytvořením vlastního dotazníku s ponecháním 6-8 řádek na

prostor k vyjádření uchazeče. 

4.2. dotazník

   Dotazník je chápán jako formulář obsahující otázky.

   Jednotný dotazník slouží k zajištění stejných podkladových materiálů za všechny 

uchazeče, protože je mnohdy obtížné vyznat se v životopisech. Přistupuje se k němu při 

větším množství uchazečů, se kterými by bylo obtížné se setkat, a mnohdy i zbytečné, 

protože by nevyhovovali základním požadavkům. 

   Při větším množství uchazečů slouží k selektování. V ostatních případech je spíše 

orientačního charakteru. Pracujeme s ním pro výběr užšího výběru potencionálních 

pracovníků. Šetří čas při rozhodování. Musíme si však dávat pozor při sestavování otázek 

dotazníku. V úvodní části by měl obsahovat název zaměstnání, jméno a příjmení, adresu, 

vzdělání. Dále by měl zahrnovat výstižný popis předchozích pracovních činností, 

popřípadě i kontakt na osoby, které je možné požádat o reference. V podrobném dotazníku 

můžeme zařadit otázky typu - čím můžete přispět k úspěšnému vykonávání práce, 

představa Vaší kariéry za 3-5 let, na co se chcete zaměřit, co Vás přitahuje na zaměstnání o 

které se ucházíte,… Pak záleží na umění číst „mezi řádky“ a správně analyzovat 

odpovědi.18

   U nás se využíval celostátní jednotný dotazník. I zde se instituce a podniky rychle 

zmodernizovaly a přizpůsobily si jej ke svým potřebám.

                                               
18 KOUBEK, J.: Řízení lidských zdrojů. Management press, Praha 1997, str. 117 a str. 137
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4.3. pohovor

   Ze životopisu nebo z dotazníku si vytvoříme obraz uchazeče, který si v případném 

rozhovoru dotvoříme. Na přípravu rozhovoru se kladou nemalé nároky. Musí být dobře 

prostudovaná anamnéza uchazeče, připraven scénář rozhovoru, otázky k doplnění dalších 

skutečností, vlastností a motivací a konečně typ hodnocení. Přesný a srozumitelný postup 

pohovoru je popsán v knize Jakuba Koubka.19

   Důležitost se klade na prostředí pohovorů, tvaru stolu, časovému intervalu pohovorů, 

samozřejmostí je správný výběr aktérů rozhovorů, umění jejich komunikace a 

dostatečných znalostí a informací o škole a pracovním místě.

   Většina odborníků zdůrazňuje kvalitní přípravu otázek a stanovení typu hodnocení. 

   V menších zařízeních se uplatňuje individuální způsob pohovoru, kdy jde vlastně o 

diskusi mezi čtyřma očima a navázání úzkého kontaktu. Jedná se o účelovou konverzaci. 

Hrozbou takto zvoleného pohovoru může být povrchní rozhodnutí.

   Skupinka minimálně dvou lidí, kteří jsou přítomni pohovoru uchazeče, vede k následné 

diskusi o sdílených informacích. Tazatelé mohou diskutovat o svých dojmech a o 

uchazečově chování.

   Větší organizace mohou sestavit výběrovou komisi. Je zde však riziko neplánovaných a 

náhodných otázek. Takové komise pak upřednostňují na tomto základě sebejisté a výřečné 

uchazeče.

   Efektivnost všech výše jmenovaných typů pohovorů je možné zvýšit předem 

připravenou strukturou pohovoru a otázek.  

   Doporučenou zásadou je zahájení rozhovoru personalistou a všeobecnou otázkou pro 

uvolnění atmosféry. Poté vyzýváme zájemce o krátký monolog o své osobě, o 

zkušenostech, kvalifikacích a důvodech podání žádosti. Následují přímé otázky 

personalisty nebo vedoucího pohovoru. Zjišťujeme uchazečův zájem a povědomí o firmě a 

pracovní pozici. Všímáme si jazykové, verbální a neverbální komunikace, snažíme se 

vyvarovat zaškatulkování aktéra a haló efektu.

   Cílem pohovorů je zjistit jestli jedinec může vykonávat danou práci a má pro ni 

schopnosti, zda tuto práci chce a je k tomu motivován, a jak zapadne do prostředí. 

                                               
19 KOUBEK, J.: Řízení lidských zdrojů. Management press, Praha 1997, str. 62 - 70
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4.4. psychologická diagnostika

   Soubor metod postihujících psychické kvality člověka. Pozorováním sledujeme, jak se 

projevují jeho emoce, reakce, jak jedná s druhými nebo jak se staví k úkolům.

   Umožňuje získat analýzu pracovního místa, stanovení vhodných kompetencí, získat 

objektivní zhodnocení osobnostního a pracovního potenciálu kandidáta, posoudit uchazeče 

z psychologického hlediska. 

   Tato metoda je využívanou v oblasti vzdělávání a přijímání managerů. Je hlavní náplní 

Assessment center. Ve školství jsem se s touto metodou nesetkala, proto se jí více nebudu 

zabývat.

4.5. testy 

   Testy jsou všeobecným měřítkem čehokoli. Můžeme pomocí testu určit inteligenci 

jedince, jeho klíčové kompetence, soubory vlastností, předpoklady chování nebo 

variabilnost.

   Pro speciální pracovní pozici jsou důležitým měřítkem speciálních znalostí a dovedností 

požadovaných pro volné místo. 

   Základními testy bývají všeobecné testy inteligence, testy osobnosti a testy schopností.

   Test je nástrojem měření vytvořen na velkém vzorku populace, je spolehlivý a platný 

pro daný účel.

4.5.1. test osobnosti

   Soft skills, neboli osobnostní vlastnosti, které nelze odborně kvalifikovat, ale jejichž 

důležitost se liší podle konkrétních požadavků organizace (empatie, znalost lidí, 

komunikativnost, sebekritičnost, schopnost prosadit se, vést tým, nadchnout ostatní pro 

společný cíl).

   Testy osobnosti mají, na základě výzkumu prováděné Schmittem a jeho spolupracovníky 

(1984), malou mírou platnosti a používají se spíše pro doplnění informací, převážně jako 

doplněk k pohovorům jako jedna z částí výběru.20

                                               
20 ARMSTRONG, M.: Personální management. Grada, Praha 1999, str. 477
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   K tomuto cíli se nejčastěji používají dotazníky vyplňované samotným uchazečem. 

   Využití najdou tyto testy při velkém množství zájemců o vedoucí místo, kdy je nutné 

mít určité vlastnosti a styl.

   Samozřejmostí je správný výběr testu a jeho správné vyhodnocení. Testy osobnosti jsou 

prováděny renomovanými psychology nebo specializovanými firmami.  

   Z testu osobnosti můžeme zjistit osobní typologii jednotlivého člověka. Jestli je při 

pracovním procesu tahoun nebo spíše brzda aj. 

4.5.2. test inteligence

   Testy inteligence jsou nejstaršími a nejpoužívanějšími psychologickými testy. Bývají 

vyjádřeny inteligenčním kvocientem, neboli IQ. Což představuje poměr mentálního a

skutečného věku.21

   

   Protože neexistuje jednotný názor na teorii inteligence, je zde velká rozmanitost testů. 

Z toho důvodu bychom měli mít na paměti, že test je nejčastěji používán a jde uplatnit pro 

větší skupinu osob.

   Inteligencí se rozumí soubor poznávacích schopností. Každý člověk má více 

inteligencí. Profesor Howard Garden rozděluje inteligenci na 9 inteligenčních oborů:

1) jazyková

2) matematicko–logická

3) vizuálně–prostorová

4) tělesně–pohybová

5) hudební

6) přírodopisná

7) existenciální

8) interpersonální

9) intrapersonální

   

   Posledními dvěma inteligencemi se více zabýval Daniel Goleman, který je více směřoval 

do sféry managementu jako emoční inteligence. 

                                               
21 ARMSTRONG, M.: Personální management. Grada, Praha 1999, str. 475
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4.6. grafologie

   Grafologický rozbor definoval Armstrong jako zkoumání osobnosti člověka 

prostřednictvím rukopisu.22

   V mnoha odborných publikacích se uvádí, že grafologický průzkum není příliš 

spolehlivý a má nízkou vypovídající schopnost. Přesto je čím dál častěji v popředí zájmu, 

protože se zdůrazňuje, že grafologický projev je spíše výtvorem mozku než dílem ruky.

   Můžeme z něho posoudit duševní předpoklad pro druh pracovního výkonu, určitou míru 

duševního zdraví, ale i sebeovládání a přizpůsobivost. Nelze stanovit fyzické předpoklady, 

kvalitu a kvantitu vědomostí.

   Dobře provedená grafologická analýza má svou hodnotu. Člověk se po určité době 

přestává kontrolovat a do písma pronikají projevy jeho osobnosti. 

   Mělo by být jisté, že text byl psán skutečně uchazečem a že mu ho doma nenapsal někdo 

jiný. Text by měl být psát přímo před výběrovou komisí (před člověkem, který vede 

výběrové řízení), text by měl být většího rozsahu a často se požaduje, aby byl psán 

v několika různých obdobích. Je zřejmé, že rozbor může provádět pouze školený 

specialista a výsledek rozboru brát pouze jako informaci. Grafologický posudek by měl 

tedy sloužit spíše jako pomocná metoda.23

                                               
22 ARMSTRONG, M.: Personální management. Grada, Praha 1999, str. 479
23 MILKOVICH, G.T.; BOUDREAU, J.W.: Řízení lidských zdrojů. Grada, Praha 1993, str. 346
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5. FORMOVÁNÍ TÝMŮ

   

   V období změn, kterou prochází naše společnost a školy, je důležité formovat tvůrčí 

týmy (pracovní skupiny). Je to jeden z důvodů, proč se tomuto tématu věnuji. V šetření se 

vedoucí zaměstnanci vyjádřili, že je zajímá uchazeč z hlediska typologie a začlenění do 

týmu, bohužel také vyšlo najevo, že nevyužívají žádný test k tomuto zjištění. Zařazují lidi 

podle osobní intuice, podle jejich chování a znalostí.  

   Jak definovali Katzenbach a Smith (1993): Tým je skupina lidí, kteří se vzájemně 

doplňují svými dovednostmi, vlastnostmi a jsou zainteresováni společným cílem.

Prosperující tým je takový, v němž je různá struktura typu lidí.

   Tým je základní pracovní jednotkou v organizaci. Jsou vytvářeny na základě 

významných a náročných úkolů. Týmy podávají větší výkony než jednotlivci, reagují 

pružně na změny a požadavky, přizpůsobují se informacím a úkolům.24

   Tým potřebuje lidi orientované na socioemocionální stránku (nejžádanější a 

nejoblíbenější) a lidi zaměřené na výkon (nejvlivnější).

   Socioemocionální role slouží spíše ke stmelování týmu, udržování morálky nebo dobré 

nálady.

   Výkonové role jsou spíše orientované na provedení úkolů. Takový člověk se stará o 

funkčnost skupiny, její produktivitu a rozdělování úkolů.

5.1. typologie člena týmu

   Jak uvádí internetová otevřená encyklopedie Wikipedie: každá role je spojena s určitým 

typem osobnosti. Každý člověk k nějaké roli tíhne, má nějakou oblíbenou roli a poté i 

sekundární nebo terciární. Role se mohou i kumulovat. Pro určování preferencí se používá 

např. Belbinův test.25

   Role nebývají výslovně určeny. Pokud si je pracovníci i nadřízení uvědomí, mohou 

postupně zlepšit spolupráci.

   Kombinace různých osobností v týmu může mít největší vliv na úspěch, ale i neúspěch 

celého týmu. Každý typ má v týmu svoji roli (případně druhotnou) a každý je důležitý.

                                               
24 ARMSTRONG, M.: Personální management. Grada, Praha 1999, str. 346
25 dostupný z WWW: <http://cs.wikipedia.org/wiki/Skupinov%C3%A9_role> [online] [cit. 12. 3. 2008]
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   Můžeme používat název týmová, jedná-li se o společenství lidí s různým profesním 

zaměřením a zaměřující se na krátkodobou činnost. Týmový kolektiv ve školství můžeme 

používat pro označení skupin, které vznikají při tvorbě určitého daného úkolu. Může se 

jednat o střednědobou činnost, jakou je tvorba vzdělávacích programů, ale i o nahodilou 

krátkodobou činnost. Pozice v tomto týmu určují znalosti, zkušenosti, motivace a přirozená

autorita. Hybným mechanismem týmu je spolupráce.  

   Skupina je naopak kolektiv lidí se stejným profesním složením a s dlouhodobými cíli. 

Skupinou může být pedagogický sbor. Má formální hierarchii v čele s ředitelem a 

převažuje zde rutinní dlouhodobá práce. 

   I sestavování kolektivů prochází určitými fázemi. Někdo musí takový kolektiv sestavit, 

uskutečnit jejich setkání a seznámit je se společnými cíli a plány. Rozdělí nebo alespoň 

nastíní strukturu a pozice členů. 

   V týmu by měly být obsazeny klíčové role. Podrobněji se členěním týmových rolí 

zabývá anglický profesor týmového managementu Dr. Meredith Belbin. Je to jeden z mála 

testů, které určují začlenění člověka do týmové role. Z tohoto důvodu se jím chci zabývat 

podrobněji. Je dobré znát svoji roli v týmu, je dobré vědět, čím úkolovat jedince. 

   Test nemusí nutně sloužit pouze pro posouzení nově přijatého zaměstnance. V období 

změn ve školství, v období tvoření a prověřování vzdělávacích procesů nebo třeba  

autoevaluací, je dobré vědět kam a jak každého pracovníka zařadit, čím ho pověřit.

5.1.1. Belbinův test

   Dr. Meredith Belbin určil 9 klíčových týmových rolí, které jsou základem efektivnosti 

týmu. Názvy rolí týmu se v literárních pramenech liší. Použila jsem nejběžnější názvy 

zveřejněné v pracovních skriptech manažerských technik, v internetových pramenech26 a 

v neposlední řadě názvy uvedené v odborném tisku.27

   Belbinův diagnostický test týmových rolí je nejlépe využitelný ve skupinách lidí, které 

spolu pravidelně spolupracují. Pomůže Vám při sestavování týmů, může také pomoci 

objasnit, proč tým nepracuje efektivně.28

   Test patří mezi dominující prvky Assessment center. Školy mohou test provádět za 

pomoci psychologa, psychologických poraden, případně sami ředitelé po konzultaci 

s odborníkem. 
                                               
26 dostupný z WWW: <http://lukov.brontosaurus.cz/OHB/pedag-psych/test01.php> [online] [cit. 14. 3. 2008] 
27 SUCHOMEL, P.: Týmové role. MF Dnes, sešit E, jobdnes.cz, 8. 2. 2007, s. 1
28 dostupný z WWW: <http://team.cz/elearning/team/default.asp> [online] [cit. 12. 3. 2008]
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   Test se skládá ze 7 otázek a možných 8 odpovědí, ze kterých si jedinec může vybrat i 

více odpovědí, které charakterizují jeho myšlenky. Poté mezi odpovědi na otázku rozdělí 

10 bodů podle charakterizující síly významu. Čím více nás odpověď vystihuje, tím více 

bodů se k ní přidělí a naopak. Vše je na uvážení testovaného. Poté se bodové ohodnocení 

zapíše do připravené tabulky, z níž vyjde najevo, ke kterému typu týmové role inklinuje 

člověk více či méně, která role mu sedí nejméně, a tudíž by se jí měl dotazovaný 

vyvarovat.   

  Týmové role:

1. realizátor (vykonavatel, tahoun)

2. koordinátor (vůdce, předseda)

3. usměrňovatel (režisér, moderátor)

4. inovátor (myslitel, chrlič)

5. hledač zdrojů (shánil)

6. vyhodnocovač (pozorovatel, rejpal)

7. týmový pracovník (hasič)

8. kompletovač (dokončovatel, dotahovač)

9. specialista

Role orientované na akci: realizátor, usměrňovatel, kompletovač

Role orientované na lidi: koordinátor, hledač zdrojů, týmový pracovník

Role orientované na myšlení: inovátor, vyhodnocovač, specialista 

   



28

Přehled týmových rolí a jejich stručná charakteristika

   

Výsledkem testů nemusí být nutně povaha jedince samého, ale i požadovaná povaha 

potřebná pro konkrétní místo v organizaci, povaha kandidáta pro pracovní místo. Hodnotit 

povahu kandidáta nebo obsazovaného místa mohou i externí pozorovatelé. Cílem je 

kompatibilita kandidáta s pracovním místem. Srovnání všech tří výsledků hodnotících 

skupin vede k přesnějšímu určení silných a slabých stránek a vhodnosti uchazeče.

specialista
Poskytuje vědomosti 

a dovednosti.

cílevědomý, 
iniciativní

chrlič
Navrhuje nápady a 
postupy, jak vyřešit 

problémy.

individualistický, 
vážný,nekomunika-

tivní

rejpal
Analyzuje problémy 

a hodnotí nápady 
týmu.

striktní, prudérní, 
racionální

dotahovač
Stará se o to, aby se 

nezapomnělo na 
detaily a aby se 
dodržoval řád.

pečlivý, pořádný, 
úzkostlivý

tahoun
Mění nápady v činy 

a dohlíží na 
provedení.

ukázněný, 
svědomitý, 

konzervativní

hasič
Pomáhá vytvořit 
dobrou atmosféru 

v týmu.

společenský,mírný, 
citlivý

předseda
Vede tým k dobré 

spolupráci a 
k dosažení výsledků.

klidný, trpělivý, 
sebevědomý

shánil
Navazuje kontakty a 

vztahy s lidmi k 
získání týmu.

zvědavý, čilý, 
společenský

režisér
Snaží se usměrnit 
práci týmu k vyšší 

produktivitě.

činorodý, 
dominantní

TÝM
týmové role
typické role a 

vlastnosti 
týmových rolí 
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Vzor vhodnosti uchazeče na určité místo pomocí Belbinova testu

pracovní místo

1

2

3 4

5

6789

  

sebehodnocení

1
2

3 4

5

67
8

9

     

pozorovatelé

1

2

3 4
5

6

78

9

Toto pracovní místo vyžaduje role (sestupně): 6 2 5 3 4 7 9 1 8

Kandidát má tento profil: 6 3 9 4 8 5 2 1 7

0

20

40

60

80

100

6 2 5 3 4 7 9 1 8

Profil týmových rolí pro pracovní místo

      

Vysvětlivky: 

1 =  realizátor

2 =  koordinátor

3 =  usměrňovatel

4 =  inovátor

5 =  hledač zdrojů

6 =  pozorovatel

7 =  týmový pracovník

8 =  dokončovatel 

9 =  specialista

Na tomto pracovním místě bude hrát důležitou roli domýšlení věcí do konce než zaměření

na pracovní detaily. 

Tohoto kandidáta lze doporučit na dané pracovní místo na základě jeho silných stránek.

Vzor byl sestaven na základě podkladů zveřejněných na internetu.29

                                               
29 dostupný z WWW: <http://www.belbin.cz/download/novakvhodnostakompatibilita.pdf> [online] [cit. 5. 4. 

2008]
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VÝZKUMNÁ ČÁST

   Cílem výzkumu bylo zjistit nejčastěji používané metody přijímání zaměstnanců do 

základních uměleckých škol. Porovnávala jsem celkový stav v České republice a v 

bývalém domažlickém okresu.    

   Nejprve jsem se telefonicky spojila s řediteli 4 uměleckých škol v mém okolí, abych 

projednala oblast personalistiky v ZUŠ a zjistila další náměty a potřeby škol v této oblasti 

řízení. Na tomto základě byl sestaven dotazník.

   Hlavní průzkum jsem dělala pomocí dotazníkového šetření. Oslovila jsem 44

Základních uměleckých škol prostřednictvím e-mailu. Návratnost byla 25%, tj. 11 

dotazníků.

   Poté se osobně sešla s dříve kontaktovanými řediteli škol a provedla s nimi ústní 

dotazníkové šetření v rámci rozhovoru. Šetření domažlického okresu bylo 100%.

Rozhovor probíhal na základě otázek uvedených v dotazníku. Vzhledem k tomu, že jsem 

těmto školám dotazník posílala i e-mailem, jsou odpovědi již zahrnuty v celkové statistice. 

Osobním rozhovorem jsem si vytvořila obraz o stavu přijímání zaměstnanců do 

uměleckých škol v rámci okresu a mohla tak porovnat s celorepublikovým šetřením.

Grafický přehled dotazovaných:

Typ zařízení:
MŠ ZŠ SŠ, G, SOU ZUŠ DDM DM jiné

11

Ve všech 11 dotaznících byla uvedena odpověď ZUŠ. Výsledky průzkumu tedy vychází ze 

vzorku samostatných uměleckých škol. 

                                                                                          

MŠ

ZŠ

SŠ, G, SOU

ZUŠ

DDM

DM

jiné
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Velikost zařízení:
do 20 zaměstnanců 21-50 zaměstnanců 51 a více zaměstnanců

8 3

8 dotazníků bylo označeno křížkem v políčku do 20 zaměstnanců a 3 označeni křížkem ve 

vedlejším políčku 21-50 zaměstnanců. Z toho vyplývá, že výzkum proběhl na 73% 

menších a 27% středně velkých škol.

                                                                                      

do 20 zaměstnanců

21-50 zaměstnanců

51 a více zaměstnanců

Velikost města (obce) v níž se zařízení nachází:
do 1000 obyvatel 1001 – 5000 obyvatel 5001-12000 obyvatel více jak 12001

5 4 2

První políčko nebylo v žádném dotazníku označeno. 5 dotazovaných uměleckých škol se 

nachází ve městě nebo obci od 1001-5000 obyvatel. 4 školy označily další možnost a 2 

umělecké školy jsou ve městě s více jak 12001 obyvateli.

                                                                              

do 1000 obyvatel

1001-5000 obyvatel

5001-12000 obyvatel

více jak 12001

Přijímání zaměstnanců:
zabezpečuje ředitel (a) má v kompetenci jiný 

pověřený pracovník 
zabezpečuje jiná 

organizace
9 2

Počet škol, ve kterých zabezpečuje přijímání zaměstnanců ředitel, je 9 – tj. 82%

dotazovaných. Ve 2 školách tuto práci zastává jiný pracovník.  

má v kompetenci jiný

pracovník

zabezpečuje ředitel
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Grafické shrnutí odpovědí na otázky v dotazníku:

Levý graf znázorňuje celorepublikové šetření. Pravý graf je přehledem odpovědí 

uměleckých škol bývalého domažlického okresu.

1. Kladete důraz na kvalitu životopisu (dotazníku)

ANO spíše ano spíše ne NE

celorepublikově 8 3 0 0

ZUŠ dom. okr. 2 2 0 0

73%

27%

0%

0%

ANO

spíše ano

spíše ne

NE

           

50%50%

0%0%

2. Provádíte se zájemci před přijetím pohovor

ANO spíše ano spíše ne NE

celorepublikově 10 1 0 0

ZUŠ dom. okr. 3 1 0 0

     

91%

9%

0%

0%

ANO

spíše ano

spíše ne

NE

   

75%

25%
0%0%
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3. Využíváte při posouzení vhodnosti uchazeče test inteligence nebo osobnosti

ANO spíše ano spíše ne NE

celorepublikově 0 0 0 11

ZUŠ dom. okr. 0 0 0 4

0%0%0%

100%

ANO

spíše ano

spíše ne

NE

         

0%0%0%

100%

4. Používáte rozbor písma (grafologii)

ANO spíše ano spíše ne NE

celorepublikově 0 0 0 11

ZUŠ dom. okr. 0 0 0 4

0%0%0%

100%

ANO

spíše ano

spíše ne

NE

  

0%0%0%

100%

5. Přijímáte (přijali jste) zaměstnance z Úřadu práce

ANO spíše ano spíše ne NE

celorepublikově 1 0 0 10

ZUŠ dom. okr. 0 0 0 4

9%
0%0%

91%

ANO

spíše ano

spíše ne

NE

  

0%0%0%

100%
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6. Přijímáte čerstvé absolventy škol

ANO spíše ano spíše ne NE

celorepublikově 10 1 0 0

ZUŠ dom. okr. 4 0 0 0

91%

9%

0%

0%

ANO

spíše ano

spíše ne

NE

100%

0%0%0%

7. Jsou pro Vás důležité reference o nových pracovnících

ANO spíše ano spíše ne NE

celorepublikově 9 2 0 0

ZUŠ dom. okr. 3 1 0 0

82%

18%

0%

0%

ANO

spíše ano

spíše ne

NE

75%

25%
0%0%

8. Podáváte inzeráty na volné pracovní místo

ANO spíše ano spíše ne NE

celorepublikově 0 8 1 2

ZUŠ dom. okr. 0 2 0 2

0%

73%

9%

18%

ANO

spíše ano

spíše ne

NE

0%

50%

0%

50%
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9. Využili jste někdy pro výběr pracovníka personální agenturu

ANO spíše ano spíše ne NE

celorepublikově 0 0 0 11

ZUŠ dom. okr. 0 0 0 4

0%0%0%

100%

ANO

spíše ano

spíše ne

NE

  

0%0%0%

100%

10. Zajímá Vás uchazeč z hlediska typologie a začlenění do týmu

ANO spíše ano spíše ne NE

celorepublikově 10 1 0 0

ZUŠ dom. okr. 3 1 0 0

91%

9%

0%

0%

ANO

spíše ano

spíše ne

NE

75%

25%
0%0%

11. Dělali jste se současnými zaměstnanci nějaký test k zjištění jejich role v týmu

ANO spíše ano spíše ne NE

celorepublikově 0 0 0 11

ZUŠ dom. okr. 0 0 0 4

0%0%0%

100%

ANO

spíše ano

spíše ne

NE

0%0%0%

100%



36

Rozbor otázek č.1, 2, 3 a 4 týkajících se pomůcek k ověřování předpokladů pro přijetí:   

   Vyhodnocením dotazníků je zřejmé, že umělecké školy přikládají velký význam 

životopisu a dotazníku, který patří k prvotním dokladům uchazeče. Škola na jeho základě 

zjišťuje, jakého vzdělání pracovník dosáhl, jeho aprobovanost, praxi a zkušenosti. 

   Z analýzy dotazníků a osobních pohovorů jsem zjistila, že 91% ZUŠ vždy provádí 

přijímací pohovory. Přistupují k nim jako k přátelskému povídání, které vede k upřesnění 

nároků a požadavků a ke zjištění motivace výběru pro konkrétní zařízení a obor. Ředitel 

školy si na základě rozhovoru udělá obrázek o uchazeči z hlediska komunikativnosti, která

je pro pedagoga dosti důležitá.

   Když umělecká škola disponuje pracovní silou zabezpečující administrativu, stará se i o 

zajištění přijímacích pohovorů společně s ředitelem.
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   Jak je patrné z grafu, 100% ZUŠ neprovádí rozbor písma ani vědomostní testy. 

Nejsou tedy předpokladem pro přijetí. Některé otázky z vědomostních testů se však 

využívají při ústních pohovorech. Z vlastní zkušenosti vím, že grafologie je využívána při 

výběrovém řízení na místa ředitelů škol a slouží jako orientační. Školy tuto možnost téměř 

nevyužívají, přestože mají výsledky testů svoji hodnotu. Grafologie je finančně náročnější, 

přesto si myslím, jestliže škola disponuje určitými finančními prostředky, že není na škodu 

si u neznámých uchazečů tento rozbor písma nechat posoudit.     
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  Domnívám se, že je správné brát v potaz životopis. Už jen jeho styl a forma hodně 

napoví o uchazeči. Testování uchazeče připadá v úvahu u většího množství žadatelů, což 

se v uměleckém školství nestává. Výsledek testování nám může pouze posloužit 

k vyselektování nadprůměrných jedinců. Testy inteligence by připadaly v úvahu pro jiný 

druh zaměstnání než je profese učitele, jenž musí sám o sobě mít patřičné vzdělání, které 

vychází z inteligence a vloh. 
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Rozbor otázek č. 5, 6, 7 a 8 týkajících se současných trendů:

   Z dotazníkového šetření vyplynulo, že ZUŠ jsou organizace otevřené změnám, novým 

pracovníkům a novým metodám výuky. Často přijímají mladé lidi ze škol a nebrání se 

jejich novým myšlenkám a cílům, dokonce je většina zařízení podporuje v jejich plánech. 

Absolventi škol jsou nejvíce využívaným zdrojem. Dokonce v ZUŠ okresu Domažlice je 

podíl přijímání absolventů 100%.

   Je možné také vyčíst i časté podávání inzerátů, které se uveřejňují buďto v regionálním 

tisku, nebo odborné literatuře. Samozřejmostí je oznámení na internetových stránkách 

školy. Polovina ZUŠ bývalého domažlického okresu však k tomuto postupu nepřistupuje. 

Jak konstatují ředitelé škol, pro kraj je tento postup málo účinný. Přesto inzeráty podávají a 

to i pomocí krajských instrukcí.   
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   Spíše ojediněle přijímají umělecké školy uchazeče evidované na Úřadě práce. Tuto 

formu označilo jen 9% dotazovaných škol. ZUŠ domažlického okresu tento způsob 

dokonce 100% nevyužívají.

   V menších městech stále patří zaměstnanec školy do určitého společenského postavení, 

pohlíží se k němu s úctou. Je to jeden z důvodu, proč se nepřijímají uchazeči z Úřadu 

práce. Takto evidovaní lidé mají menší společenské postavení a na městečku nebo obci by 

to vrhlo špatný stín na školu a utrpěla by tím její image. Jestliže se takto přijme nějaký 

zaměstnanec, jedná se převážně o provozně-technické místo. Při osobní návštěvě na ÚP 

jsem zjistila ojedinělé nabídky pedagogických pracovníků. Pracovnice úřadu mi sdělila, že 
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se jedná převážně o ženy po mateřských dovolených, které si umístění najdou většinou 

samy a poté požadavek z evidence stáhnou.

   Lze konstatovat, že reference o uchazečích jsou pro ředitele základních uměleckých škol 

velmi důležitým předpokladem pro přijetí. Umělecké školy často zaměstnávají rodinné 

příslušníky. V domažlickém kraji se jedná o rodinnou tradici. Jde o určitý druh hrdosti. 

Reference jsou důležitým předpokladem i pro přijetí absolventů. Dosti často dochází 

k přijetí studentů konzervatoří a vysokých uměleckých škol na základě doporučení jejich 

spolužáků, kteří jsou již na školách zaměstnáni. Ojediněle jde i o reference od samotných 

pedagogů fakult.    
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Systém výběru zaměstnanců závisí od velikosti školy a jejího zaměření. Důležitým 

zdrojem je také poloha instituce a druh práce. Menší školy dávají přednost inzerátům a 

referencím, méně spolupracují s úřady práce. Větší naopak preferují nové uchazeče z řad 

studentů. Jsou více otevřeny novým možnostem výběrů. V každém případě většina škol

(72%) podává inzeráty a v minimální míře (9%) spolupracuje s úřadem práce. Tuto 

možnost využívají ojediněle a převážně pro nepedagogické pracovníky. Tato situace je 

stejná v uměleckých školách po celé republice. 

   Záleží na geografickém položení zařízení. Ve větších městech může zaměstnance 

přetáhnout zisková organizace. Hlavním faktorem je možnost rychlého kariérního postupu 

a peněžní ohodnocení. 

   Absolventi škol rádi zůstávají v okolí svého bydliště. Proto je dobré připravit žáky do rolí 

budoucích učitelů, pěstovat v nich určitou hrdost a sounáležitost se školou. Zájemcům o 
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studium na konzervatoři pomoci s přípravou na zkoušky. Tento způsob se u nás osvědčil. 

Musíme také více komunikovat s konzervatořemi, jelikož zde mohou studovat i žáci, kteří 

by rádi získali praxi, ale nemají k tomu příležitost. Budeme-li dobrou školou, studenti si to 

o nás mezi sebou poví. 

   Podání inzerátů je pro některé školy běžnou záležitostí. V bývalém domažlickém okrese 

tuto možnost využívá 50% škol. Naopak dalších 50% tuto možnost nevyužívá vůbec. 

Hlavním důvodem je, že na inzerát přijde většinou nedostatečně kvalifikovaný jedinec. Do 

příhraničí se nikdy lidem nechtělo a to platí i v současnosti. Proto mi přijde podání inzerátu 

v tisku pouze za jednu z posledních možností, která stojí čas i peníze. Účinnější je ve 

větších městech. V poslední době se vytvořila možnost podat inzerát do krajských školních 

instrukcí. Je to vhodná forma náboru, která nic nestojí a možná přinese i nějaký úspěch. 

Podobně nahlížím i k uveřejnění inzerátu na internetových stránkách školy. 

   Reference byly, budou a jsou cenným zdrojem pro posouzení kandidáta na místo. 

Dokonce na menších školách a městech mohou pomoci i k lepšímu začlenění do kolektivu 

a pomoci k dobré spolupráci s rodiči dětí. Samozřejmě se to týká kladných referencí.    
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Rozbor otázky č. 9 k moderní metodě:    

   Školy na otázku ohledně využití některé personální agentury uvedly v dotazníku 

jednoznačně odpověď ne. Nevyužívají a nevyužily personální agenturu. 

   Na základě rozhovorů v navštívených školách je zřejmé, že nové moderní metody jsou 

známy, ale pro jejich nákladné financování nejsou ve školství používány. V některých 

případech je používána pracovní síla na úklid nebo opravy, ale zde se jedná o placení 

provedené služby a nejedná se o propůjčování osob od personálních agentur. Smlouvy jsou 

uzavírány na provedení služby od dodavatelů.
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   Organizace si může vytvořit vlastní databázi uchazečů o zaměstnání z již dřívějších 

zájemců. Může tak suplovat roli personální agentury. Žádosti o pracovní uplatnění, které 

přicházejí e-mailem nebo jsou zveřejňovány ve školských instrukcích, se mohou hodit při 

rychlé potřebě pro zastupování některého z kantorů. Spolupráci nemusíme ukončit, ale 

naopak na ni navázat. Jedná se o nenásilnou formu „proklepnutí“ kandidáta. Většinou 

může jít o studenty konzervatoří nebo pedagogických škol.  
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Rozbor otázek č. 10 a 11 k týmovým rolím:

   Týmová role je velmi důležitá pro celkové fungování zařízení. Z dotazníků vyplynulo, že 

ředitele zajímá pracovník z hlediska týmových rolí. Rádi by věděli, jak dotyčná osoba 

bude pracovat v týmu. 100% dotazovaných ZUŠ však test nikdy neuskutečnilo. Mimo 

dotazník přiznali, že určité začlenění provádí na základě pozorování, protože nejsou tak 

dobře seznámeni s Belbinovým testem. Z tisku vím, že některé školy v rámci koordinace 

práce na vzdělávacích programech tento test provedly v průběhu vytváření pracovních 

skupin.  
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   Školám bych doporučila začlenit test jako součást pohovoru. Stejně tak provést Belbinův

test jako zpestření některé pedagogické porady a vytvořit si přehled o svém pracovním 

týmu.        

   Můžeme zjistit, který pedagog by byl vhodný jako uvádějící učitel nebo kdo může být 

členem pedagogické rady, případně předsedou jednotlivého oboru ZUŠ. 

   Test i jeho vyhodnocení již není problém najít na internetu nebo v odborných 

publikacích. 
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DOPORUČENÍ POSTUPU

   

   Nejdříve musíme začít úvahami o možných příčinách uvolnění či vzniku pracovního 

místa – odchod nějakého pracovníka, reorganizace organizace, zavedení nové funkce apod.

   Dalším důležitým úkolem je rozhodnout z jakých zdrojů budeme čerpat nové 

pracovníky – vnitřní zdroje, pracovní úřady, specializované agentury, absolventi škol, 

známí zaměstnanců, inzerce.

  Hlavním problémem je teď najít vhodného uchazeče, který bude splňovat naše vytčené 

požadavky. Zpravidla má tento postup svá pravidla – vyhlášení výběrového řízení, 

shromáždění písemných žádostí a dokladů, první kolo výběru, pozvání vybraných 

uchazečů na pohovor, realizaci pohovoru a vlastní výběr uchazeče.

   

   Někdy lze výběrové řízení obohatit některým z testů inteligence, tvořivosti nebo

osobnostním testem. 

   Poté zbývá vyhodnotit uchazeče a správně se rozhodnout pro vhodného kandidáta. 

Vyrozumět ostatní kandidáty a vybraného zasvětit do pracovního procesu.
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ZÁVĚR

   Záměrem bakalářské práce bylo seznámit vedoucí pracovníky uměleckých škol 

s nejpoužívanějšími metodami a pomůckami v oblasti přijímání nových pracovníků, 

poukázat na nové metody a možnosti moderní personalistiky v této oblasti. Zjistit důvody 

nejvyužívanějších metod a podat k nim vysvětlení. ZUŠ mohou jednotlivé metody využít 

jednorázově, ale i dlouhodobě. V závěru práce byla pozornost věnována začleňování 

pracovníků do týmu a určování vrozených týmových rolí.

   

Výzkumem jsem zjišťovala, jaké metody přijímání zaměstnanců ZUŠ nejvíce využívají. 

Porovnávala jsem celkový stav v České republice a v bývalém domažlickém okrese.

Z dotazníků nejsou zřejmé žádné markantní rozdíly. Výsledky průzkumu mě nepřekvapily.  

   K dosažení vytčených cílů v oblasti lidských zdrojů musí škola získávat kvalitní 

pracovníky pro plnění úkolů. Je to část personální manažerské funkce. V uměleckých 

školách tuto práci zajišťuje ředitel. 

  Základní umělecké školy, stejně jako většina firem, které jsou na našem trhu léta, nejsou

v oblasti přijímání pracovníků moderní, drží se zaběhnutých a rutinních pravidel. Přesto se 

domnívám, že školství, vzhledem k tarifním mzdám a určitým benefitům ve formě délky 

dovolené, přímé pracovní činnosti nebo fondu kulturních a sociálních potřeb, nepatří mezi 

špatně obsazovanou oblast. 

   Za moderní a důležité považuji obrátit směr přijímání. Nečekat až se místo uvolní. Začít 

prezentovat školu. Vytvářet a zviditelnit její image. Začít přímo u zdrojů na pedagogických 

fakultách a konzervatořích. Nalákat budoucí pedagogy, aby sami přicházeli se žádostmi o 

přijetí.
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PŘÍLOHY
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DOTAZNÍK pro potřeby závěrečné bakalářské práce 
na téma „moderní personalistika“

Dobrý den, 
jsem studentkou 3. ročníku bakalářského studia školského managementu. 
Dovoluji si Vás požádat o pomoc při sběru dat pro moji bakalářskou práci. 
Vyplnění dotazníku trvá přibližně 5 minut Vašeho času. Dotazník je anonymní a bude sloužit 
pouze k vymezenému úkolu a nebude použit jinak.

Prosím zaškrtněte:
Typ zařízení:

MŠ ZŠ SŠ, G, SOU ZUŠ DDM DM jiné

Velikost zařízení:
do 20 zaměstnanců 21-50 zaměstnanců 51 a více zaměstnanců

Velikost města (obce) v níž se zařízení nachází:
do 1000 obyvatel 1001 – 5000 obyvatel 5001-12000 obyvatel více jak 12001

Přijímání zaměstnanců:
zabezpečuje ředitel (a) má v kompetenci jiný 

pověřený pracovník 
zabezpečuje jiná 

organizace

Vaše případné poznámky, dotazy, postřehy nebo zajímavosti:

Děkuji Vám za spolupráci a Váš čas, který jste vyplnění dotazníku věnovali.

ANO spíše ano spíše ne NE

Kladete důraz na kvalitu životopisu (dotazníku)

Provádíte se zájemci před přijetím pohovor

Využíváte při posouzení vhodnosti uchazeče test 
inteligence nebo osobnosti
Používáte rozbor písma (grafologii)

Přijímáte (přijali jste) zaměstnance z Úřadu práce

Přijímáte čerstvé absolventy škol

Jsou pro Vás důležité reference o nových 
pracovnících
Podáváte inzeráty na volné pracovní místo

Využili jste někdy pro výběr pracovníka personální 
agenturu
Zajímá Vás uchazeč z hlediska typologie a začlenění 
do týmu
Dělali jste se současnými zaměstnanci nějaký test 
k zjištění jejich role v týmu
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