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Uvod

Je nepochybné, Ze spoloéenské, politické a aj podnikatelské prostredie
prechadza mnohymi zmenami, ktoré su polymorfné, heterogénne
a vyrazne dynamické. V prostredi malej organizacie to vytvara napatie
a obavy z buducnosti, pretoze je lahko zranitelna. Preto je délezité a plati
to globalne, analyzovat zmeny a vzniknuté situacie, dokazat sa v nich
zorientovat’ a najst’ rieSenie ako prezit a napredovat. Je preto na mieste
pristupit k novym a efektivnej§im metdédam riadenia organizacie, ktoré jej
pom&zu nie len prezit, ale poskytnu aj strategicki konkurenénu vyhodu

s ¢o mozno najperspektivnejSim vyhfadom do buducnosti.

Jednu z moznych strategickych konkurenénych vyhod poskytuje
v prostredi malej organizacie aj zmena v pristupe k zamestnancom, ako
nositefom a tvorcom hodnét a kultury. Je potrebné podnietit zamestnancov
k €o najlepSej praci a zdielaniu cielov s organizaciou. To vSak vyzaduje
systémovy pristup v kontexte riadenia ludskych zdrojov, ktory zaCina uz pri

samotnom ziskavani a vybere buducich zamestnancov.

Tejto problematike sa venuje aj predmetna diplomova praca, ktorej
témou je riadenie fudskych zdrojov v podmienkach malej organizacie
s akcentom na ziskavanie a vyber zamestnancov. Ciefom je najst také
prvky v koncepcii riadenia ludskych zdrojov v kontexte postmodernej doby,
ktoré su aplikovatelné v malej organizacii bez personalneho oddelenia,
najma v pripade ziskavania a vyberu zamestnancov a implementovat’ ich.
Objektom skumania bude maléa organizacia XY, s.r.o. ajej zamestnanci,
ktorda nema personalne oddelenie ani odborne vzdelaného personalneho
pracovnika. TaZiskom skimania bude v ziskavani a vybere pracovnikov.
Vtejto praci budu zmetdd atechnik wvyuzité Stadium a analyza
dokumentov, pozorovanie, rozhovory s veducimi pracovnikmi

a zamestnancami, analyzy a deskripcie.

Prva kapitola sa bude venovat identifikacii ,ducha doby“ a jeho vplyvom
na spolo¢nost, ktorid obklopuje. Druha kapitola logicky vyplyva
Z predchadzajucej a identifikuje koncepciu riadenia ludskych zdrojov ako

zatial najvy88i a najmodernejSi spdsob personalnej prace v ludskej



spolo¢nosti. Tretia kapitola prenaSa zameranie niZSie na organizaciu
v holistickom pohlade ako na &ast spolonosti. Nasledna Stvrta kapitola
terminologicky ukotvi ziskavanie a vyber zamestnancov v kontexte riadenia
ludskych zdrojov v prostredi organizacie. Piata kapitola priblizi konkrétne
prostredie organizacie XY, s.r.o. ako aj jej procesy a v Siestej kapitole budu
do nej implementované prvky riadenia ludskych zdrojov so zretefom na
postmodernu dobu.



1 Duch doby

Doésledkom zavedenia vydobytkov vynachadzavosti fudi su zmeny,
ktoré nastavaju v spoloénosti a maju réznu podobu, velkost, intenzitu ale aj
frekvenciu a su rozdielne markantné. NajmarkantnejSie su logicky najvacésie
a najintenzivnejSie zmeny a modzu dosahovat silu, ktora je schopna
zasadne menit' fudsku spolo¢nost. Takéto globalne zmeny v spolo¢nosti
s prudkym nastupom neboli v minulosti badatelné, pokial neslo o prirodné
katastrofy. Doba sa v8ak zmenila a fudska spoloCnost’ sa dostala do fazy
tak rychleho sledu zmien, Ze tieto su zaznamenatelné oCami jednej
generacie v priebehu niekolkych rokov. Tuto prudkiu zmenu spoloCnosti
priliehavo nazval Toffler ,kvantovy skok® a definuje ho ako: ,... sme
posledna generéacia starej civilizacie a zaroven prva generacia civilizacie
novej.“ [Toffler 2001, s. 17].

Toffler [2001, s. 15-87] objasniuje, Ze predchadzajuce dve velké viny
zmien (pofnohospodarska a priemyselna) prichadzali postupne v stovkach
rokov a spolo¢nost mala ¢as ich prezit tempom primeranym na postupné
zapracovanie do ludskych zivotov. AvSak tretia vina nasledovala v pomerne
tesnom zavese za druhou, ktora eSte neopadla, premieSali sa a priniesli
zasadné zmeny. Druha vina sa niesla vznameni industrializacie
a modernity spojenej s centralizaciou, byrokraciou. Vytvorila masifikovanu
spoloc¢nost, odklon od klasickej rodiny, nebyvaly hedonizmus. Ako uvadza
Lipovetsky [2003, s. 19] tato doba bola posadnuta vyrobou a revoluciou.
Bell zas piSe [tamtiez, s. 115], Ze kapitalizmus personifikovany v kulte
spotreby, zabavy a pézZitkarstva spbsobil pad protestantskej etiky ato
formou Uveru. Ten poskytol fludom priestor na okamzité uspokojenie svojich
tuzob. Eskalacia uzivania uverovych moznosti, zivot na dlh nie len
u jednotlivcov, ale celych ekonomik po celom svete mal za nasledok v roku
2007 vypuknutie krizy americkych hypotekarnych ustavov s naslednou

svetovou finanénou krizou.

Tretia Tofflerova [2001, s. 15-83] vina priniesla so sebou prefix post-
postkapitalisticka, postmoderna, postindustridlna ale aj demasifikaéna,

heterogénna. Lipovetskym [1999, s. 59-63, 2003, s. 12-13] postmoralistna,



psychologizujuca, personalizovane individualizovana s krédom Zit' ihned, tu

a teraz.

Lipovetsky [2003, s. 14-16] identifikuje tuto fazu existencie
postmodernej spolo¢nosti ako druhd konzumnu s afiliaciou k otdzkam
ekoldgie, kultom spoluucasti a sebavyjadrenia, odklonov od nazorovych
mainstreamov, snahou o kvalitny Zivot, zaujatim pre osobnost, navratom k
tradiénym predstavam aj praktikam, kretro. Skratka ide o kreativnost,
ekologizmus a revivalizmus s vysokou mierou personalizacie, potvrdenia
osobnej identity.

Postmoderna doba je vS8ak charakteristickd najma informaciami.
Posledné desatroCia zaznamenali podla Tofflera [2001, s. 40-62]
mimoriadny presun od systému manualnej prace k systému sluZieb
a supersymbolickym ¢&innostiam. Symbolické &innosti su charakteristické
generovanim novym informacii a udavanim informacii do pohybu. To v3ak
vytvara dopyt po znalostiach ako uvadza Drucker a nahradza manualnu
pracu znalostami: ,Vo vSetkych vyspelych krajinach sa uz zamestnanci
pracujuci so znalostami stali taziskom pracovnych sil, ato dokonca aj
svojim poétom.“. [Drucker 1992, s. 20] ¢o v8ak podla Tofflera [2001, s. 40-
41]. nesie ako désledok narastajucu nezamestnanost pre manualne
profesie s nizkou kvalifikaciou a zaroven nedostatok fudi so spravnymi
zru€nostami. Narast Specializaciu v prepojeni s rychlymi  zmenami
v poziadavkach kladenych na zruénosti znizuju moznosti zamenitelnosti

profesii.

Vzdelavanie preslo rovnako ako aj iné oblasti Zivota tvrdou premenou,
ktoru Keller s Tvrdym charakterizuju ako prechod od vzdelania ako chramu
ducha, ku vzdelaniu ako vytahu pre socioekonomicky vzostup az po
vzdelanie ako poistovhu, teda zabezpeku udrzania socioekonomickej
pozicie v Baumanovych tekutych Casoch®. ,Pokrok, tato kedysi
najextrémnejsia manifestacia radikalneho optimizmu a prisfub celosvetovo
zdielaného vecného §$tastia, sa prestahoval k celkom opacnému polu
dystopickych a fatalistickych predpovedi: teraz predstavuje hrozbu
v podobe neustupnej a nevyhnutnej zmeny, ktora miesto aby vestila mier
a ulavu, prinaSa len neustalu krizu a stres a nedovoli chvifu odpocinku.

Pokrok sa zmenil v akési nedokoncené a nepreruSované manévre, kedy
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moment nepozornosti znamena neodvratnu prehru  a nevyhnutné
vypadnutie z hry. Miesto velkych ocCakavani a sladkych snov prinaSa
pokrok nespavost plny no¢nych mér, v ktorych &lovek zaostava — odchadza

mu vlak, a to ¢im dalej rychlejsie.” [Bauman 2008, s. 19].

Tak ako vo vSetkych oblastiach Zivota tak aj v prostredi organizacii
dochadza k zmenam, ktoré Lipovetsky [1999, s. 138-209, 2003, s. 28-30]
charakterizuje ako pragmaticki  zmenu fudského manazZzmentu
a nachadzanie motivaénych faktorov pre ,inteligentné firmy". DéleZité je
zhodnocovanie ludskych zdrojov, Uprava pracovnych podmienok a planov,
Ziaduce spravanie, timova samoorganizacia. Inteligentné organizacie sa
zameriavaju na Strukturne reformy azmeny v metédach riadenia
a odmefovania, dbraz kladu na aktivhu obnovu zaujmu zamestnancov
a zhodnocovanie ludského potencialu pricom za klfucovl sa povazuje
mobilizacia fudi a ich zapojenie do organizacie formou dovery a zdielania
presvedCenia. Existuje spolona tendencia personalizacie a to spésobom
nahradenia tazkopadnych modelov pruznym usporiadanim,
uprednostnenim komunikacie, nacuvanim zamestnancom. Cielom
zamestnancov uz nie je spoloCenska zmluva a splatenie spolo¢enského
dlhu, ale zameranie sa na seba, povySenie, zvySenie mzdy, kariéra ako aj
rovnovaha medzi pracovnym a sukromnym zivotom, intimnym a profesnym
rozvojom. To potvrdzuje aj Senge v kontexte uciacej sa organizacie: ,,...
uvedomit’ si, Ze na rozbitych rodinach a napétych osobnych vztahoch sa

neda vybudovat uliaca sa organizacia.” [Senge 1995, s. 338].

Teda v organizaciach sa upusta od zastaranych rigidnych Struktar
a nastupuju nove, pruzné, ktoré umoznuju organizacii flexibilne reagovat
na ,tekuté Casy“. NajlepSie prispésobenie sa sucasnej dobe a jej trendom

v oblasti personalnej prace poskytuje riadenie fudskych zdrojov.
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2 Riadenie Fudskych zdrojov

Duch doby vytvara tlak na spolo¢nost v globalnom aj lokalnom
meradle, aby s nim drzala krok. Implementovala a aplikovala pozadované
a ziaduce zmeny, ako aj vykonavala korekcie uz existujucich systémov

a pripadne upustala od obsolentnych schém a vzorcov.

Personalna praca vo svojej dneSnej podobe taktiez presla vyvojom
kopirujucim ducha doby a bola mu poplatna. Vetrakova et al [2001, s. 10-
12] rovnako ako aj Koubek [2008, s. 14-15] sa zhoduju na triadickom vyvoiji
od Personalnej administrativy, cez Personalny manazment az po Riadenie
fudskych zdrojov. Personalnu administrativu definuju ako vyvojovo najstarsi
organizovany a organizacny stupen prace so zamestnancami. Jej podstata
bola takmer vylu€¢ne ukotvena v administrative a vykonavani procedur. Boli

to teda podporné prace s pasivnym charakterom.

Nasledujucu vyvojovu fazu predstavovalo Personalne
riadenie/manazment, ktorého tazisko spocivalo v uchopeni [ludskych
zdrojov ako strategickej konkurencnej vyhody. Do personalnej prace
vstupila aktivita a stala sa oblastou pre realizaciu profesionalov. Zacal sa
uplatinovat prvok personalnej politiky srozvijanim a prepracovanim
personalnych cinnosti. Bol to akysi rozmach personalnych nastrojov,
ktorého vysledkom malo byt nachadzanie a umiestfniovanie spravnych ludi
na spravne miesta. Portfélio personalnej prace bolo nepomerne
réznorodejSie oproti predchadzajucemu obdobiu a samotna personalna
praca sa emancipovala na urovefl ostatnych organizacnych systémov.
Nadalej vSak bola zamerana len vnutropodnikovo a nevnimala personalnu
pracu v holistickom kontexte aj ako sucCast vonkajSieho prostredia

organizacie.

Doteraz najvysSim vyvojovym stupfiom personalnej prace je Riadenie
ludskych zdrojov (dalej len RLZ). Koubek [2008, s. 15-16] definuje toto
obdobie ako najnovSiu koncepciu, ktora na rozdiel od predchadzajucej
koncepénej fazy sa stala fazou riadiacou. Za charakteristické pre RLZ
povazuje zameranie sa na longitudialne perspektivy a dopady rozhodnuti
pre personalnu pracu rovnako ako Foot a Hook [2002, s. 12], teda

strategické planovanie organizacie nevyhnutne spaté s personalnou
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i

pracou. Podtrhava to aj: ,kto chce v dneSnej trhovej ekonomike preZit
a zvitazit, musi si zvyknut Zit v neustalych zmenéch, prispdsobit sa im
a naucit sa vyuZivat prileZitosti, ktoré neistota prinasa. A toto umoZriuje
stratégia — reagovat’ na nové situacie a vyuZivat ich na dosahovanie
svojich cielov..” [Vetrakova et al 2001, s. 18] ¢o koreSponduje s Koubkovou
[2008, s. 16] pripravenostou na zmeny, ktoré su stale rychlejsie
a nepredvidatelnejSie, asu podmienené rozvojom ludskych zdrojov.
Zmena, zmena a eSte raz zmena — je najvadcSim problémom, ktorému
podniky musia Celit, je prisp6sobovanie sa neustalym zmenam — a dokonca
ochotné prijimanie neustalych zmien. Musia byt schopni ,sa rychlo
a sustavne ucit arychlejSie a klfudnejSie prijimat nové strategické

poZiadavky.“ [Armstrong 2007, s. 45].

Dalej Koubek [2008, s. 15-16] uvadza zaujem o demografické analyzy
ako aj trendy a vyvoje nie len v ekonomickej ale aj socialnej, politickej a
inych oblastiach. Doélezita je organizacna kultura, povest organizacie,
spokojnost  pracovnikov, kvalita pracovného zivota ¢&i aktivne
spolupodiefanie sa na riadeni organizacie a spolunalezitost’ s fnou. Oproti
personalnemu riadeniu/manazmentu vidia Vetrakova et al [2001, s. 13]
v RLZ oi. aj substituciu zo ,spravny Clovek na spravne miesto“ na
»Spravnemu ¢loveku spravne miesto - tailoring. Z toho vyplyvaju aj zmeny
organizaénych  pomerov, zmeny moznosti rozvoja  potencialu
zamestnancov a teda aj ich kompetencii, ¢o prispeje ku naplneniu cielov

organizacie ako aj zamestnancov.

V neposlednom rade Koubek [2008, s. 15] pripomina, Zze personalne
oddelenie stale viac poskytuje koncepcné, metodologické ako aj kontrolng,
poradenské ai. zazemie pre personalne Ccinnosti, ¢o potvrdzuje, Ze:
.personalne oddelenia ... poskytuju sluzby. Su tu preto, aby pomahali
zamestnancom, veducim a svojej organizacii. Ich veduci nemaju pravomoc
riadit’ ostatné oddelenia. Maju len poradnt pravomoc, ¢o ich opravriuje k
tomu, Zze mdézu ostatnym veducim radit, ale nemdézu im ni¢ prikazovat.
Odbornici v personalnej oblasti radia ... veducim pracovnikom, ktori su
najviac zodpovedni za pracovny vykon svojich zamestnancov.“ [Werther,
Davis 1989, s. 31]. Dla Koubka [2008, s. 15] veduci pracovnici su v stale

vacsej miere ucastni aktivnej personalnej prace ¢o potvrdzuju Foot a Hook
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[2002, s. 12] ako ddlezitost symbiozy vedenia zamestnancov liniovymi
manazérmi po stranke technickej ako aj personalnej sucasne. To €o
v minulosti byvalo su€astou prace personalistu preslo na bedra liniového
manazéra. Novy je aj pristup pri hfadani a vybere novych zamestnancov:
-RLZ v porovnani s tradicnym personalnym riadenim kladie vaési déraz na
hladanie fudi, ktorych postoje a spravanie viac zodpoveda tomu, o ¢om sa
manazéri domnievaju, Ze prispieva Kk uspechu. Novatorské
a prispdsobivé organizacie potrebuju nekonformnych, a dokonca vzburnych
pracovnikov, ktori st schopni sa ,vzopriet systému®. Pokial manaZzéri
ziskavaju ludi ,na svoj obraz*”, potom je tu nebezpeéenstvo, Ze organizacia
bude obsadena svojim spésobom ,naklonovanymi* konformistami a Ze sa
v nej na veky vekov zachova dysfunkéna kultira — ta, ktora mohla byt
uspesna v minulosti, ale teraz uZ nie je vhodna a primerana novym

okolnostiam.“ [Armstrong 2007, s. 301].

Od teoretického RLZ

k praktickému znazorneniu rozdielov vedie Hronikovo delenie (vid Tabulka

definovania personalneho riadenia a

1). Zrozumitelne, prehladne a pouzitelne predklada suhrn informacii, na

zaklade ktorych sa pomerne lahko da identifikovat vyvojova faza

personalnej prace v organizacii.

Tabulka 1: Porovnanie kultury Personalneho riadenia a RLZ (zdroj: Hronik 2007, s. 62,
63)

Aspekty Kultara Personalneho Kultara RLZ
riadenia
Pravidla Déraz na jasné pravidla hry | Netrpezlivost s pravidlami
a predpismi, skratka
,2vladneme to*
Navody pre Déraz na smernice Dané potrebami situacie
riadenie a predpisy

Spravanie sa
odvodzuje od

Noriem a zvykov,
zavedenej praxe

Poslania, hodnét, principov

Uloha vedenie Monitorovat Rozvijat

vzhladom

k pracovnikom

Konflikt Institucionalizovany, snaha | Konflikt ako zdroj energie

vyhnut sa mu, dosahovat
docCasné primeria

Kracové vazby

Medzi pracovnikmi vedenia

Smerom k zakaznikom

Uloha manazmentu

Transakéné riadenie

Transformacéné riadenie

Standardizacia

Vysoka (je potrebné
dosahovat’ €o najvy3sej
rovnakosti)

Primerana (nie je potrebné
radu veci unifikovat)




14

Aspekty Kultara Personalneho Kultara RLZ
riadenia
Cenené Vyjednavanie, analytické Podpora, facilitacia,
manazérske myslenie kou€ovanie, zvladanie
schopnosti emaocii
Mzda Dra fixnych tabuliek, maly Viazana na vykon, vysoky

priestor pre variabilnu
Zlozku mzdy (do 15%)

podiel variabilnej zlozky
mzdy

Clenitost funkcii

Velka, podrobny kataldg
funkcii

Hrubé ¢lenenie funkcii

Komunikacia

Toky obmedzované

a usmernované
(hierarchické pristupové
prava)

Toky vydatnejSie, SirSie,
vSetkymi smermi, timova
praca, informacia nie je
nastrojom moci

Vzdelavanie

Riadeny pristup ku

»UCiaca sa organizacia®,

arozvoj vzdelavaniu, pracovnik ako | pracovnik ako ,subjekt"
»objekt“ vzdelavania \fzdelévania
Ohnisko Jednotlivé personalne Siroko pojimané kulturne,

personalnej prace

¢innosti

Strukturne i personalne
stratégie

Casovy a planovaci
horizont

Kratkodoby, reaktivny, ad
hoc, okrajovy vyznam

Dlhodoby, proaktivny,
strategicky a integrujuci

Psychologicky
kontrakt

Povolnost, ochota vyhoviet

Spolunalezitost, vazba,
zavazok

Systémy kontroly
riadenia

Vonkajsie

Sebariadenie

Charakter vztahov
medzi
zamestnancami

a zamestnavatelmi
(manazérmi)

Pluralistické, kolektivne,
nizka uroven dévery, skér
bariéry

Unitaristické, individuélne,
vysoka miera dévery

Preferované
systémy a
Struktary

Byrokratické, mechanické,
centralizované, role su
definované a su formalne

Organické, predavajuce
pravomoci a zodpovednosti,
role su pruzné

Preferované role

Specialisti a profesionali

Integrované do pozicii
liniovych manazérov

Kritéria pre
hodnotenie

Minimalizacia nakladov

Maximalne vyuzitie (human
assets accounting)

2.1 Ulohy riadenia l'udskych zdrojov a ich éinnosti

Ako uz bolo uvedené vo faze Personalneho riadenia/manazmentu
vzniklo mimoriadne vhodné prostredie na rozmach personalnej prace
a vypracovanie jednotlivych Cinnosti, ktoré Bélohlavek et al [2001, s. 358]
priliehavo nazvali byrokratické a operativne pristupy. V tychto intenciach su
svorne Vetrakovou et al [2001, s. 16] a Koubkom [2008, s. 16 — 19, 2003, s.
18,

vyplyvajuce. Nie su Zziadne pochybnosti oich délezitosti a opodstatneni

19] popisované ulohy RLZ ako aj personalne c¢innosti z nich
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avSak nova doba si Ziada nové veci, alebo aspori nové, priliehavejSie
a plastickejSie preformulovanie. Sam Koubek [2008, s. 19-20] diplomaticky
oznadil uvedené ulohy a aktivity za ,trochu ftradicné“ a vola po ich novej
definicii s novym stanovenim priorit a uvadza novy pristup, v takto
uvedenych ulohach RLZ:
e ZlepSenie kvality pracovného Zivota,
e zvySenie produktivity,
e zvySenie spokojnosti pracovnikov,
e zlepSenie rozvoja pracovnikov ako jedincov tak aj kolektivov,
e zvySenie pripravenosti na zmeny,
z &oho plynu personalne aktivity, ktorych Glohou je napifat poslanie uloh
a su autorom uvedené v poradi podla vyznamu:
= Vzdelavanie a rozvoj pracovnikov.
= Organizacny rozvoj.
= Vytvaranie pracovnych uloh, pracovnych miest a organizanych
Struktur.
= Formovanie personalu organizacie.
= Zabezpe€ovanie personalneho vyskumu a funk&nosti personalneho
informacného systému (dalej len PIS).
= Planovanie ludskych zdrojov.
= Odmenovanie a zamestnanecké vyhody.
= Pracovné vztahy, predovSetkym vSak vztahy s odbormi.

= Pomoc pracovnikom.

Stale su v8ak uvedené aktivity na pomerne makroskopickej urovni a je
vhodné ich rozmenit na drobné pre ich vac¢Siu prehladnost a aj
konkretizaciu personalnych cinnosti. Bélohlavek et al [2001, s. 361] ich
uvadzaju v pomerne zhustenej podobe a preto uvadzam Koubkovo [2008,
s. 20 - 22] delenie, nakolko je prepracovanejSie a taktiez zahfha aj tie
personalne Cinnosti, ktorych zmysel nastal az vo faze RLZ ako napriklad
(vid' vysSie) metodologicka a poradenska Cinnost personalnych Specialistov
a pod.:

» Vytvaranie a analyza pracovnych miest.

» Personalne planovanie.

» Ziskavanie, vyber a prijimanie pracovnikov.

>

Hodnotenie pracovnikov.
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Rozmiestfiovanie pracovnikov a ukon&ovanie pracovného pomeru.
Odmeniovanie.

Vzdelavanie pracovnikov.

Pracovné vztahy.

Starostlivost o pracovnikov.

Personalny Informacny Systém

Prieskum trhu prace.

Zdravotna starostlivost o pracovnikov.

YV V V V V V V V V

Cinnosti zamerané na metodiku prieskumov, zistovanie
a spracovavanie informacii.
» Dodrziavanie @ zakonov v oblasti prace  a zamestnavanie

pracovnikov.

Kazda zuvedenych personalnych ¢&innosti ma zmysel aje
neoddelitelnou suc€astou vSetkych ostatnych personalnych cinnosti
v systéme RLZ. Su organicky prepojené tak, ako je navzajom prepojena
kazda Cast organizacie bez ohladu na svoju velkost. Preto tato praca berie
zretel na tieto prepojenia a nenahliada a ani neuvazuje o svojom predmete
skumania sterilne, ale v SirSich suvislostiach. A aj preto sa v dalSej kapitole

budem venovat organizacii ako prostrediu pre RLZ.
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3 Organizacia

Podla Konrada Lorenza kazdy zivy organizmus existuje v prostredi, na
ktoré sa adaptuje a na zaklade adaptacie vznikaju charakteristické funkcie
a Struktury. Tieto su v tak uzkom prevaze, Ze nie je mozné jasne vyclenit
autonémne funkcie tej ktorej konkrétnej struktary, podsystému, rovnako ako
nie je mozné o ziadnej Struktire organizmu uvazovat bez nahliadnutia na
ostatné subsystémy a ich premostenia. Teda: ,... méZeme predpokladat, ze
kazdy ... je ¢&lankom v dobre usporiadanom, harmonicky pracujicom

systéme a ako taky je nepostradatelny.” [Lorenz 1990, s. 2].

Lorenz dalej upriamuje pozornost na fakt, ze najzlozitejSim systémom
na zemi je organicky systém, a ten vytvara systémovy zaklad pre systém
socialneho spravania ¢loveka. Teda existuje paralela medzi organickymi a
socialnymi Struktarami, ktoré obsahuju zivot. Skuskou spravnosti by mohlo
byt logické preskupenie Lorenzovej myslienky ato, Ze zivot obsahuje
organické alaj socialne Struktury. V tom pripade systémy vyskytujuce sa
u zZivych organizmov su velmi podobné systémom socialnym. A preto aj
organizacia, rovnako ako Zivy organizmus existuje vo svojom prostredi, na

ktoré sa adaptuje a ktoré mu dava vznik, ale aj zanik.

Tak ako nie je mozné poznavat jednotlivé Struktury organizmov
oddelenie bez suvztaznosti, nie je mozné ani nahliadat na ziskavanie
a vyber zamestnancov v organizacii bez nahliadnutia na organizaciu ako
celok a zaroven nazerat’ aj na jej ostatné Ciastkové systémy bez poznania
celku. Preto sa v daldej Casti dotkneme vonkajSieho aj vnutorného
prostredia organizacie, jej velkosti, organizacie uliacej sa ako aj ,ducha
domu‘, ako ho nazyva Hronik. Ugelom je systematickejSie
a zrozumitelnejSie predstavit organizaciu v priestore a ¢ase so zretelom na
RLZ.

3.1 Prostredie a velkost’ organizacie

Pri posudzovani prostredia organizacie odporuca Armstrong [2007, s.

273] Clenit ho na vonkajSie a vnutorné. Medzi vonkajSie prostredie radi



18

ekonomické, trhové a konkurenéné faktory. Do vnutorného prostredia radi

Styl riadenia, klimu, technolégie a procesy, poslanie, hodnoty a pod.

Koontz a Weihrich [1993, s. 65-71] uvadzaju, Zze na baze vonkajSieho
prostredia su to vplyvy ekonomické ako kapital, pracovna sila, cenova
hladina, vladna finanéna a danova politika, zakaznici. Technologické ako
vplyv technoldgie, kategorie technologickych zmien. Socialne ako zlozitost
sil v prostredi, socialne postoje, viera a hodnoty. Politické a legislativne.
Etické. Av8ak Gregova [2006, s. 63] uz uvadza k vonkajSim vplyvom aj
informacné v zmysle prilevu informacii a podniky v zmysle konkurencie. Je
zaujimavé, Ze technolégie atechniku radi kvnuatornym vplyvom
a odovodiuje to tym, Ze technoldgie su zariadenia, infrastruktary, ale aj
kombinacia profesionalnych navykov, nastroje a k nastrojom sa nevyhnutne
vztahuju aj adekvatne technické vedomosti. Teda, Ze vysledkom techniky

a technoldgie je vysledna produkcia.

Na drovni vnutornych vplyvov dalej uvadza autorka [tamtiez, s. 63] uz
spomenutu technoldgiu a techniku, personal, marketing a organizaciu

vyroby ako systém Cinnosti vyuzivania ludského potencialu.

Vychadzajuc z Armstronga, Gregovej a Koontza s Weihrichom, je
mozné vSeobecne vyjadrit, Ze vonkajSie prostredie je to, ktorého vplyvy
pdsobia na organizaciu ako fakt, ktory musi organizacia uchopit’ a nakladat
s nim bezpodmienec¢ne. Pri vplyvoch vnutorného prostredia uz zalezi na
organizacii samej, akym spésobom ich zacdleni ¢&i vycleni v svojich
Struktarach, ako bude s nimi nakladat, €i ich vébec pouZije, alebo ich

modifikuje.

Existuje niekolko kritérii na urCenie velkosti organizacie v zavislosti na
optike, ktorou nan nazerame. Optiku je mozné nastavit napriklad podla
Koubka [2008, s. 12, 13] na hospodarske vysledky, na pocet
zamestnancov, lokalitu pdsobenia, existenciu personalneho oddelenia a
pod.. Hronik [2007, s. 11] v8ak upozorfiuje, Ze kritérium dla mnozstva
zamestnancov straca na validite, pretoZze v su€asnej dobe, v prepojeni na
RLZ (vid kapitola 2), je parameter pocet zamestnancov zavadzajuci,

vzhladom na rézne externé sily vyhladavania a zamestnavania. AvSak
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navrhuje zameriavat sa skor na obrat v porovnani s najuspesnejSou

organizaciou na trhu.

Z hladiska potrieb tejto prace je vhodnejSie Koubkove kritérium
existencie personalneho oddelenia, pretoZe deli organizaciu na velku
amalu: ,..za maly podnik budeme povaZovat taky podnik, ktory nema
personalny utvar ani Specializovaného personalistu a personalne riadenie
v riom zaistuje majitel ¢i ... veduci pracovnik, ktory v pripade potreby
deleguje urcité pravomoci v tejto oblasti na dalSich ... pracovnikov.
Administrativnu stranku teda personalnej prace potom spravidla zaistuje
v ramci Sirky $kaly svojich povinnosti niektory z administrativnych
pracovnikov, popripade je rozdelena medzi viac administrativnych
pracovnikov.“ [Koubek 2008, s. 13].

Organizacia je tiez Specifikovana prostredim, v ktorom sa nachadza.
Jeho stabilita alebo vyrazna konkurenénost, ako ich nizSie 3pecifikuje
Kostroni, v prepojeni na velkost' organizacie poukazuju na charakteristické
Crty atypoldgiu organizacie. VSetky tieto informacie napomahaju pri
ziskavani a vybere uchadzagov o zamestnanie v systéme RLZ (vid kapitola
2).

Obrazok1: Typoldgia firiem dl'a L. Kostrona (zdroj: Hronik 2007, s. 9)

velka firma
I Il
stabilné
prostredie dravo konkurenéné
turbulentné
prostredie
1. V.

mala firma
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kvadrant — velka firma, ktora sa pohybuje v stabilnom prostredi:

(inovacny cyklus je pomaly, krach byva ojedinely, zavedena
vyroba a predaj) je ako velky zaoceansky parnik, ktory sa
nemdze zastavit na mieste, pomaly sa vali svojou
zotrvaénostou a mbéze obtiazne manévrovat, na druhej strane
ma na vinach potrebnu stabilitu, neplava na vinach, ale ,kraja“
ich. Takato firma, takato lod potrebuje mat za ¢lenov (posadky)
tych, ktori velmi dobre poznaju rozsah svojich povinnosti.
Vyberové riadenie bude velmi formalizované, pred vyberovym
riadenim bude k dispozicii detailny popis prace. Dbéraz bude
kladeny na skusenosti a disciplinu. Je vyznavany princip
seniority a zasluh. Personalne zmeny nie su Casté.

kvadrant — velka firma, ktora sa pohybuje v tvrdej konkurencii:

(dynamicky sa meniace prostredie) je vo velmi narocnej situacii.
Potrebuje mat stabilitu velkej lode, ktorou len tak nieCo
nezakymaca, zaroven vSak musi mat vyborné manévrovacie
schopnosti, schopnosti pruznej reakcie. Firma potrebuje réznych
ludi. Ti, ktorych €innost smeruje prevazne dovnutra, su skér
konzervativni a drzia ,kasu®. Ti, ktorych €innost smeruje von, su
opakom. Firma ma prepracované spdsoby hodnotenia,
adaptacné procesy (najma rotacia). Déraz je kladeny na lojalitu.
,lde o velké prachy.”

kvadrant — mala firma, ktora sa pohybuje v stabilnom prostredi:

sa podoba ¢lnu, v ktorom vyletnici potichu plavaju po hladine
rybnika v kazdom bezveternom a vilahom podvecere. Pohoda.
Takych firiem je asi pramalo, sem v8ak patria aj malé firmy,
ktorych prosperita je zavisla od vyroby a nie predaja, ktory ide
sam od seba. Takéto firmy poskytuju istotu a skromné
podmienky. ,Vela penazi v tom nie je.“ Fluktuacia je minimalna.

kvadrant — mala firma, ktora sa pohybuje v dravom,

turbulentnom prostredi:

je podobna rychlemu kizaku ktory fahko meni smer, ale moze aj
nezruéne nabehnut ina menSiu vinu akonCi v premetoch.

Déraz bude kladeny na to, aby uspesny kandidat bol ,rovnakej
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krvnej skupiny“ a pritom vyraznou a sutazivou individualitou,

ktora sa uci plavat' ,hodenim do vody. [Hronik 2007, s. 7, 8].

,Da sa povedat, ze kazdy kvadrant vyzaduje inu personalistiku.
V prvom kvadrante to bude iste o podrobnom job description Ci job profile,
na ktoré nie je v druhom a Stvrtom kvadrante ¢as. Do rovnakych kvadrantov
mdzeme dokonca priradit’ aj rézne ucebnice personalistiky a ich autorov.
Da sa povzdychnut, Zze pre druhy a Stvrty kvadrant je velmi malo knih
personalistiky. Personalistiku pre tieto svety sa da skér najst vo
vSeobecnych manazérskych publikaciach autorov ,nového obrazu
buducnosti, v ktorych je toho o personalistike v danom prostredi pomerne
dost.“ [Hronik 2007, s. 8].

3.2 Uciaca sa organizacia

Ucéenie je mozné opisat aj ako zvedavost pretavenu do poznavania.
Kazdy Clovek je zvedavy, teda tuzi €osi poznat/poznavat a preto: ,Tuzba
po poznani, ako najvnutornejSi impulz, nie je tcelovo orientované, ale je
vyrazom conditio humana a zdrojom velmi Specifickej radosti uvedomelych
bytosti. Ludia tuZia po poznani len kvéli poznaniu samotnému.“ [Liessmann
2008, s. 107]. Vychadzajuc ztejto Liessmannovej myslienky je potom
mozné uchopit’ a pochopit spravne zmysel uciacej sa organizacie, pretoze:
,UCiace sa organizacie su mozné aj preto, lebo ulenie sa je nielen

prirodzenou sucastou ¢loveka, ale aj jeho zalubou.” [Senge 1995, s. 12].

Uciaca sa organizacia nepredstavuje systém dalSieho profesného
vzdelavania v organizacii, ale aktivneho participovania na svojej
buddcnosti, pretoze: ,Za prvé je ucenie a vzdelavanie sa dblezitou
hodnotou a vyznamnym  predpokladom  adaptability = pracovnikov
i organizacie ako celku na zmeny. Druhym aspektom je skutolnost, Ze
celozivotné ucenie sa je jednym zhlavnych zdrojov utvarania
individualneho konceptu riadenia. Organizacia, ktora zdbrazriuje orientaciu
na vyvoj a u€enie, zvysuje svoju adaptabilitu a Sancu na preZitie a prispieva
k vndtornej integrite nazorov a vztahov.“ [Bedrnova, Novy 2007, s. 36].

Vyznam uCiacej sa organizacie tkvie v schopnosti organizacie
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prostrednictvom jej zamestnancov ulit sa rychlejSie neZ konkurencia,
hovori Senge [1995, s. 11] a dodava, Ze tu ide o schopnost nazerat na svet
nie ako na jednotlivé a nesuvisiace fragmenty, ktoré na seba nevplyvaju,
ale vidiet svet holisticky a v suvislostiach, ¢o plne kore$ponduje
s Lorenzovym etologickym podobenstvom (vid' kapitola 3) a je aj su¢astou
RLZ (vid kapitola 2), pretoZze sa meni charakter prace. ,V buducnosti
naozaj vyniknu firmy, ktoré najdu spbésob ako vyuzit’ zanietenie a schopnost
svojich zamestnancov ucit sa na vSetkych Urovniach organizacie.“ [Senge
1995, s. 12].

Existuje pat’ disciplin, ktoré poskytuju technoldgie a vytvaraju systém
uCiacej sa organizacie a kazda z nich ma svoje délezité opodstatnenie. Ako
uvadza Senge [1995, s. 13-20, 157-296] su to tieto:

1. Systémové myslenie pozostava z vnimania celkov. Neorientuje sa
na okamzity stav Ci veci, skoér predstavuje ramec vnimania
charakteru zmien a vzajomnych vztahov. Plati, Ze kazdy vplyv je
priCinou aj ucinkom zaroven a ni¢ nie je ovplyviiované vylucne
jednosmerne. Obsahuje v sebe multidisciplinaritu, ¢o je velmi
dolezité najma v dobe zahltenej informaciami, ktora nedokaze
spravne absorbovat také enormné mnozstvo rdznorodych
informacii.

2. Osobné majstrovstvo ako dosiahnutd mimoriadna urover znalosti
v danej oblasti. A na dosiahnutie brilantnosti je délezité sustavné
pestovanie trpezlivosti, objektivneho vnimania reality, vyjasfiovanie
vlastnej vizie ako aj sustredovanie energie. AvSak osobné
majstrovstvo neznamena strop urovne znalosti, pretoze prave fudia
S vysokou uroviou osobného majstrovstva su si vedomi svojej
nevedomosti a svojich rezerv. A preto sa dalej uCia, pretoze ucenie
je cyklus, bez konca.

3. Myslienkové schémy su myslienkové stereotypy, ktoré vplyvaju na
nasu ¢innost’ a vnimanie sveta a ktoré si ¢asto ani neuvedomujeme.
Je délezité nahliadnut do svojho vndtra a analyzovat svoje
myslienkové schémy a stereotypy. Velmi prinosné su otvorené
rozhovory na odhalenie spésobov viastného myslenia a pochopenia

myslenia druhych.
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4. Vytvaranie spolo¢nej vizie znamena stmelenie zamestnancov,
poskytnutie im spoloénej identity a pocitu zdiefania. Presvedcit ich,
aby chceli a aktivne sa podiefali na buducnosti organizacie aj tej
svojej.

5. Timové ucenie sa napomaha rychlejSiemu uceniu nie len timu ale
aj jednotlivcov. Je nutné spolocne premyslat a spolo¢ne sa ucit.
Ludia su klu€ové uciace sa jednotky, ale v ramci organizacie sa
rozhodnutia prijimaju kolektivne a preto tim musi byt pouéeny ako
celok. Potencial mnohych hlav tkvie v tom, ze su inteligentnejSie

nez jedna hlava.

Vyznamnym prvkom systémového myslenia uciacej sa organizacie,
podla Sengeho, je princip ,pakového prevodu® [1995, s. 76-77] a tkvie
v schopnosti najst miesto, kde sa u€innost paky javi ako najvyssia
a zarovefn vyzaduje minimum usilia. Vysledkom bude trvalé a vyznamné
zlepSenie v o najmenej bolestnom procese. Problematickou sa vSak javi
identifikacia takéhoto miesta, pretoze byva velmi nenapadné a zjavne
nesuvisi s identifikovanym problémom organizacie. Hfadanie tohto miesta
je narocné pre Clenov systému (organizacie), pretoze je tazké dokazat
vidiet systémy v pozadi, nie len tie v popredi a naopak. Niekedy sa daju
nachadzat odpovede a rieSenia iba vtedy, ked sme schopni vnimat ako

medzi sebou vzajomne pbsobia funkcie.

UcCiaca sa organizacia vyZaduje myslienkovy posun a preto ma vplyv aj
na kulturu organizacie, pretoze: ,Uliaca sa organizacia je skér spdsob

Zivota organizacie, nez jej stav.” [Kube$ et al 2004, s. 156].

3.3 Kultdra organizacie

U akejkolvek organizacie, ktora hospodari, podfa Bedrnovej a Nového
[2007, s. 459] sa pojmom organizacna kultira vyjadruju pravidla vplyvajuce
na konanie pracovnikov, celkova atmosféra, duch organizacie, vyjadruje sa
charakter. Hronik [2007, s. 53] to priliehavo nazyva ,duch domu®, ktory
determinuje ziaduce spravanie v organizacii, urCuje normy spravania.

Dotyka sa abstraktnych nazvov, pretoze: ,Kultura organizacie alebo
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podnikova kultura predstavuje sustavu hodnét, noriem, presvedCenia,
postojov a domnienok, ktoré sice asi neboli nikde vyslovne sformulované,
ale urcuju spbésob spravania a konania ludi a spésoby vykonavania prace.
Hodnoty sa tykaju toho, o com sa veri, Ze je dblezité v spravani ludi
a organizacie. Normy su potom nepisané pravidla spravania sa.”
[Armstrong 2007, s. 257]. Z uvedeného vyplyva, Ze organizacia svojou
kultdrou zdiela idey vo forme vizii, hodnét, principov a oCakavani. Toto
zdielanie je ovplyviiované artefaktmi’. Idey a artefakty su navySe este
ovplyviiované a potencované kultirnymi vzorcami®. Uvedené idey aj so
svojimi vplyvmi su zdiefané zamestnancami, ktorymi su zaroven aj

vymedzované a navyse aj odovzdavané novo prichodzim zamestnancom.

Organizanu kultaru mozno delit' podfa jej sily na slabu a silnd. Slaba
organizacna kultura je zanedbatelna vo svojich laxnych vplyvoch a podla
Hronika [2007, s. 53] spbsobuje nizSie zdielanie zamestnancov
s organizaciou. Désledkom toho je nizSia schopnost korekcie postojov
a spravania zamestnancov. V pripade silnej organizacnej kultury je mozné
definovat jej prednosti aj slabiny omnoho vyraznejSie. Bélohlavek [1996, s.
108] uvadza, ze v organizacii so silnou organizatnou kultirou nie su
nariadenia a pokyny tak potrebné, pretoZze samotna organizaéna kultura
prebera regulaénu funkciu, ma normativny charakter. Dalie charakteristiky

silnej organizacnej kultury su uvedené v Tabulka 2.

’ podla Armstronga [s. 261] fudské vytvory v organizécii. Su viditelné a hmatatelné,
pocutelné, daju sa citit. Patri sem aj jazyk v listoch, vrelost prijatia, pracovné prostredie,
oslovovanie sa osobne aj po teleféne.

8 Nakonecny [in Bedrnova, Novy, s. 245] ako kultirne vzorce uvadza zvyky, obycaje,
zakony, tabu pricom Hronik [s. 57] ich dopliia 0 myty, mravy, symboly.
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Tabulka 2: Prednosti a nedostatky silnej organizacnej Struktiry (zdroj: Bedrnova,
Novy 2007, s. 440)

Silna organiza¢na kultara

Prednosti

Jasny a prehladny pohlad na organizaciu
Priama a jednozna¢na komunikacia
Rychle nachadzanie rieSeni a rozhodnuti
Rychla implementacia inovacii

Malo formalnych kontrolnych postupov,
niz8ie naroky na kontrolu

Vysoka istota a dévera spolupracovnikov

Nedostatky

Tendencia k uzatvorenosti organizacného
systému

Trvanie na tradiciach a nedostatok
flexibility

Blokacia novych stratégii

Vynucovanie konformity za kazdu cenu

Zlozita adaptacia novych pracovnikov

Vysoka motivacia
Nizka fluktuacia
Znacna identifikacia s organizaciou a

lojalita

Aj ked organizatna kultura zaistuje podla Bedrnovej a Nového
V organizacii vdeobecny suhlas zamestnancov s cielmi a prioritami jednym
dychom dodavaju, Ze pokial vznikaju rozdiely medzi jednotlivymi
profesnymi skupinami neohrozuje to organizaciu. Tieto rozdiely plynu
z rozdielnych Ciastkovych zaujmov, vzdelania, kvalifikacie. Potvrdzuje to aj:
-RozliSenie medzi vlastnym ja a ostatnymi ludmi je vzorom ipre dalSie
binarne spolo¢enské rozdelenie, ktoré ludia Cinia, pocéinajuc od uplne
nepostradatelného rozliSenia my — oni. Pomocou tejto dichotémie sa ludia
stotoZriuju s inymi ludmi, ktori sa im v nejakom smere podobaju — Ci uz je
to spojitost’ zaloZzena na rovnakom pohlavi, rodine, povolani, narodnosti Ci
dalSich charakteristikach —, a odliSuju tato skupinu od inych. Tento proces
pojmového rozliSovania protikladov je zakladnou sucastou vSetkého
skupinového Zivota, pretoze prave tym, Ze povazuju urCitu skupinu za uplne
odliSnt od inej, rozpoznavaju vSetci ucastnici socialnej interakcie
prislusnost’ ku skupine a hranice kazdej z nich. K upevriovaniu skupinovej
solidarity dochadza préve reagovanim jednej skupiny voci druhej. My a oni
sa teda navzajom vytvaraju, definuju a utvrdzuju vo svojej existencii.

[Murphy 1998, s. 42].

Organizacna kultura vplyva nie len na zamestnancov v organizacii, ale

vplyva aj na ludi, ktori do nej vstupuju ¢i komunikuju s fiou. A tento pocit
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vytvara dojem, ktory robi organizaciu jedineCnou. Preto je vefmi ddlezité
v tomto kontexte dbat aj na ziskavanie a vyber zamestnancov, nakolko

ludia v organizacii su tvorcami a nositelmi kultury.
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4 Ziskavanie a vyber pracovnikov

Nabor a vyber pracovnikov do organizacie su procesy, ktoré si vyzaduju
ekonomické aj ¢asové naklady aich vysledkom ma byt ,produkt‘ — novy
zamestnanec, ktory bude vytvarat hodnoty a spifat pozZiadavky

organizacie.

Pozastavme sa v3ak pri slove nabor. Podla Werthera a Davisa [1989, s.
170] je jeho podstatou vyhladavanie uchadzaCov. Zacina hladanim
vhodnych kandidatov a konéi predlozenim ziadosti o zamestnanie. Koubek
[2008, s. 126] dopifia, Ze sa jedna prevazne o nabor z vonkajsich zdrojov.
Werther s Davisom [tamtiez, s. 170] dalej uvadzaju, ze nabor vykonavaju
naborovy pracovnici - profesionali, ktori sa riadia niekolkymi postupmi.
Z uvedenych charakteristik jasne vyplyva, Ze sa jedna o Personalny
manazment (vid kapitola 2). Vzhladom na poziadavky doby uz nie je
mozné vykonavat nabor. Je prevazne neefektivny, neflexibilny,
skostnateny — zastarany a zavana masifikaciou. Iduc s trendmi doby
a oblast informacnych technoldgii priam cvala s duchom doby, je vhodné,
Ziaduce, ba az nevyhnutné nahradit nabor pojmom ziskavanie nie len po

lingvistickej, ale aj obsahovej stranke.

Pri ziskavani zamestnancov, ako uvadza Koubek [2008, s. 27-28, 126-
127, 2003, s. 68-69] aje bezpredmetné i sa jedna o velku alebo malu
organizaciu, ide o hospodarne nakladanie s ludskymi zdrojmi, kedy sa pri
obsadzovani volnej pozicie neobracia pozornost len smerom von (nabor),
ale aj dovnutra, na uz existujucich zamestnancov. Proces obsadzovania
pozicii je previazany s organizatnou a personalnou stratégiou.
Zamestnanci sa neziskavaju na vykon prace s vyuZzitim len ich tvrdych
zruénosti (hard skills), ale maju doplnit’ a obohatit’ pracovny kolektiv a teda
aj celu organizaciu o svoje makké zrucnosti (soft skills) a svoje tacitne
vedomosti. Tie sa procesom riadenia znalosti a u€iacou sa organizaciou,
ak su pritomné, pretavia do znalosti explicitnych. V neposlednom rade ide
pri ~ ziskavani avybere zamestnancov o zladenie organizacnej
a personalnej stratégie, kedy zamestnanci maju byt organickou sucastou

a zdielat zaujmy organizacie.

Na toto vSetko treba brat zretel pri ziskavani a vybere pracovnikov, nie
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len na dosiahnuté vzdelanie a predchadzajucu prax. Je to uloha nelahka
a preto je délezité venovat pozornost aj analyze, popisu a Specifikacii
pracovného miesta ako aj personalnemu planovaniu. VSetky uvedené
Cinnosti  vyrazne  prispievaju  k ufah€eniu  ziskavania  a vyberu
zamestnancov. Werther s Davisom [1989, s. 136-137], Armstrong [2007, s.
343], Koubek [2008, s 43, 88-89, 2003, s. 75], Vetrakova et al [2001, s. 59],
Styblo [1993, s. 237-238], Martin [2007, s. 197-201] a mnoho dalSich
autorov sa zhoduje vo vyzname ich funkcie, aviak ako uvadza Hronik
[2007, s. 31] nie je to vzdy absolutne. Vyznam tychto funkcii je nesporny pri
velkych organizaciach, s rozsiahlym byrokratickym aparatom, v stabilnom
prostredi, Co nepriamo potvrdzuje aj: ,Zakladné nastroje su ... popis prace
a pracovné vymedzenie, zviast pre naborovych pracovnikov vo velkych
organizéaciach. Pri mnoZstve aZ niekolko sto pracovnych miest, pre ktoré je
nutné hladat’ pracovnikov, nie je mozZné, aby naborari poznali povinnosti
a pracovnu zodpovednost' s vdzbou ku kazdému povolaniu. Popisy prac a
pracovné vymedzenia poskytuju potrebné informacie, o ktoré sa odbornici
pri hladani novych zamestnancov opieraju. ... Z tychto informécii sa
dozvedia i o0 hlavnych rysoch danych povolani, i o hlavnych rysoch ludi,
ktori ich maju vykonavat.“ [Werther, Davis 1989, s. 170]. AvSak v pripade
organizacii ako podotyka Hronik [2007, s. 31], ktoré existuju v dravo
konkurenénom a turbulentnom prostredi (vid kapitola 3.1) su skér len

ramcovo vytyCené.

4.1 Postup vyhladavania a ziskavania pracovnikov

Prv, neZz sa vorganizécii pristupi k samotnému vyhladavaniu a
ziskavaniu zamestnancov, je nevyhnutné ujasnit’ si logicky postup, ktorym
sa bude organizacia riadit. Je to logicky a nadvazujuci sled aktivit, ktoré

Setria prostriedky, Cas a sluzia k vy$Sej efektivite zvolenych procesov.

Koubek [2003, s. 75-77, 2008, s 71-73, 131-154] navrhuje v prvom rade
identifikovat’ potrebu ziskavania pracovnikov, ¢o znamena porovnat plany
organizacie, plany Ccinnosti, operativnu potrebu, investicie a pod.
Odpovedou su udaje, ktoré bud su alebo nie su dostacujuce pre potreby
organizacie a ukazu potrebu novych zamestnancov. Dal$im krokom je

popis a Specifikacia pracovného miesta. Pokial organizacia vykonava
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analyzu pracovnych miest disponuje zaroven aj popisom a 3pecifikaciou
pracovného miesta. Su to sustavy otazok a odpovedi. V prvom pripade su
to otazky tykajuce sa pracovnych uloh a podmienok ako:

o kto vykonava pracu, nazov prace, pracovna funkcia;

o Co vyZaduje dana praca, aka je jej povaha;

e ako sa praca vykonava;

e preco sa ulohy a povinnosti vykonavaju prave tymto sposobom;

e kedy sa ulohy a povinnosti vykonavaiju;

o kde sa vykonavaju;

e aké je postavenie uloh apovinnosti navzdjom aich

hierarchizéacia;

e komu je zamestnanec zodpovedny;

o vztah miesta k ostatnym pracovnym miestam;

e urcenie noriem a Standardov vykonu;

e existencia vycviku pri vykonavani prace;

e obvyklé pracovné podmienky.
V druhom pripade sa otazky tykaju pracovnikov:

o fyzické pozZiadavky;

o duSevné poziadavky;

e zruénosti;

e vzdelanie a kvalifikacia;

e pracovné skusenosti;

e charakteristiky osobnosti a postojov.
Nasledne sa zvazuju alternativy k obsadzovanému miestu ako napriklad
jeho zruSenie, rozdelenie prace medzi iné pracovné miesta, nad¢asy, formy
pracovného pomeru, Uvazku a pod. Dal$i krok bude vyber charakteristik
z popisu a Specifikacie pracovného miesta, nakolko tieto samotné su prili$
rozsiahle a detailné. Tento vyber charakteristik bude vytvarat uchadzacovi
obraz o pracovhom mieste, ktoré sa obsadzuje a zaroven bude vytvarat
podmienky selekcie uchadzaCov v predvybere. Naslednymi krokmi su
identifikacia zdrojov pracovnych sil, sil vyberu, volba metdéd ziskavania,
volba dokumentov ainformacii od uchadzafov, formulacia ponuky,
uverejnenie ponuky, zhromazdenie dokumentov a informacii od

uchadzacov, predvyber, selekcia pred vyberom.
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Hronik [2007, s. 110-108] uvazuje viac komerénym spésobom. Najprv
navrhuje formulovat’ kritéria vyberu s ohladom na prostredie organizacie,
funkciu a pod. Az nasledne je vhodné zaoberat sa tym ako a €im ziskavat
zamestnancov. Upozorfiuje, Ze kazdy nabor a vyber musi obsahovat 3E —
byt efektivny, eticky a ekonomicky. Taktiez cely proces je nepretrzity a teda:
»--.problémy v personalnej oblasti su predvidané a k napravnym akciam
dochadza eSte skér, nez sa problém objavi.“ [Werther, Davis 1989, s. 39].
Dalej Hronik [2007, s. 109-116] odporéa lievikovity pristup, ktory tvori
spbsob ako redukovat pocCet uchadzaCov — teda kritéria a nastroje
redukcie. Cely proces navrhuje dokumentovat aby sa profesionalizoval
a mohol byt vykonavany aj inymi zamestnancami. Novy zamestnanec ma
byt suCastou organizacie a ma zapadnut a taky ma byt aj vyber, pricom
vyber ma byt kolektivnym rozhodnutim a aj v pripade vyuzitia vonkajSich sil
vyberu treba aktivne spolupracovat anie pasivne ocakavat 100%
vysledok. Pri vyberovom pohovore navrhuje v prvom rade personalnu
anamnézu zameranu do minulosti uchadzaca. Nasledne testy, potom
interview ana zaver ziskanie a zhodnotenie referencii. Cely proces

odporuca zvladnut v ¢o najkratSom Case.

Predmetom tejto prace je riadenie fudskych zdrojov v podmienkach
malej organizacie s akcentom na ziskavanie a vyber pracovnikov. Preto
v dalSom texte budeme vychadzat z toho, Ze organizacia uz ma ujasnené
kvalifikovanym odhadom, koho potrebuje na aku poziciu na zaklade popisu
a Specifikacie pracovného miesta. Taktiez akud formu uUvazku zvoli.
Nasledné kapitoly sa budu venovat zdrojom, silam a metdédam

vyhladavania a ziskavania zamestnancov ako aj samotnému vyberu.

4.2 Zdroje, sily a metédy vyhladavania a ziskavania
zamestnancov

Prv, neZz sa vorganizécii pristupi k samotnému vyhladavaniu a
ziskavaniu zamestnancov, je nevyhnutné analyzovat zdroje, z akych sa
bude Cerpat. Sily, ktorymi sa bude Cerpat’ a metddy, ktoré sa pri ziskavani

vyuziju.
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4.2.1 Vnutorné zdroje pracovnych sil

Ako to vyplyva zkoncepcie RLZ je vhodné siahat primarne po
vnutornych zdrojoch a obracat sa najma tymto smerom, odporuca to aj
Armstrong [2007, s. 348] a Hronik [2007, s. 122]. ,Sucastou ... stratégie
organizacie by mala byt zasada, Ze pri rovnakych kvalifikacnych a
profesnych predpokladoch maju prednost zaujemcovia z radov doterajSich
zamestnancov organizacie, lj. jej interné zdroje. Nedéa sa totiz nevziat’ do
uvahy skuto¢nost, Ze otvorené karierové drahy moézu pdésobit ako
stimulujuci prvok pre viastnych zamestnancov a zvySovat' ich pracovnu
spokojnost. Naviac plati, Ze prijatie nového pracovnika je vZdy spojené s
vy8Simi finanénymi nakladmi a s urcitou mierou rizika.“ [Bedrnova, Novy
2007, s. 514] a aj Koubek [2003, s. 63] poukazuju na ekonomické faktory,

teda usporu €asu a financii.

Teda v prvom rade by organizacia mala nahliadnut do svojho vnutra
a hfadat vhodnych, schopnych, ochotnych, videalnom pripade vsSetko
naraz, zamestnancov na obsadzovanu poziciu. Hronik [2007, s. 119, 123]
vnutorné zdroje Specifikuje aj ako interny trh prace. Nastroje umoznujuce
nam zneho cerpat su hodnotenie pracovnikov, kariérové planovanie
a rozvoj, riadenie talentov, projekt. V pripade obsadzovania pracovného
miesta formou povySovania je vSak ziaduce mat na pamati Peterov princip:
-Pri vybere pracovnikov moézu vzniknat chyby spoloéného charakteru.
Podla ... autorov The Peter Principle, maju manaZzéri tendenciu nechat sa
povysSovat’ az na troven svojej nekompetentnosti. ... | ked by k prehliadaniu
mozZznosti individualneho rastu nemalo dochéadzat, mal by Peterov princip
sluzit ako varovanie tym, ktori beru na lahku vahu proces povySovania.*
[Weihrich, Koontz 1993, s. 364].

Obsadzovanie pozicii z vnatornych zdrojov, teda existujucimi
zamestnancami ma nesporné vyhody ale aj nevyhody. Werther s Davisom
[1989, s. 172], Koubek [2008, s. 130-131, 2003, s. 73-74], Vetrakova et al
[2001, s. 59-60], Armstrong [2007, s. 348], Martin [2007, s. 265], Hronik
[2007, s. 120] sa zhoduju a dopifiaju, Ze medzi vyhody sa radi:

e znalost prostredia organizacie uchadzadom a naopak, kedy aj
organizacie pozna uchadzaca, tym sa eliminuje ¢as potrebny na

adaptaciu jedinca v organizacii a naopak;
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e zvySuje to moralku a motivaciu zamestnancov s moznostou
pohladu na svoju uspednu buducnost v organizacii, udrziava
zamestnancov v organizacii;

o ekonomické hladisko, nestracaju sa investicie uz vlozené do
zamestnanca, rychla adaptacia;

e neunikaju tacitne vedomosti

a medzi nevyhody je uvadzané:

e Peterov princip;

e vzajomna sutazivost o povySenie, ¢o nahlodava moralku
a zhor8uje medziludské vztahy;

e profesionalna slepota, tendencia ku kontinuite a nie ku zmene;

e prekazky pri prenikani novych myslienok, postupov a inych

inovacii z vonku.

Je nutné v8ak upozornit na problém pri obsadzovani pozicii
z vnutornych zdrojov. Ten vznika v malej organizacii, ktord& ma pomerne
stabilny poéet zamestnancov a veduce pozicie su obsadené vlastnikmi,
pripadne zamestnancami s finanénym investorskym zainteresovanim.
Preto Koubek [2003, s. 199] odporuga substituciu vo forme kariéry pre
organizacie stzv. plochou organizaCnou S&trukturou. Tym je mienené
ponukanie novych, podnetnych, prestiznych a zaujimavych uloh
aréznorodych prac. Tym sa praca zamestnancom obohati a vyhne sa

rutine ako aj stereotypu. Je to teda postup v hierarchii odbornosti.

4.2.2 VonkajsSie zdroje pracovnych sil

V pripade, ak vznikol v organizacii rozpor medzi personalnou
poZiadavkou obsadzovaného miesta a portféliom vnutornych zdrojov
obracia sa organizacia na vonkajSie zdroje pracovnych sil. V Hronikovom
[2007, s. 119, 123] ponimani ich tvori externy trh prace:

e volny trh prace (aj zamestnanci inych organizacii);

e urady prace — dobre rozvetvena siet pokryvajuca Stat
celoplosne avSak zdroj vhodny na nizSie, eventualne stredné
urovne pracovnikov, v Ziadnom pripade nie top manazment;

e Skoly;
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e armada;

e vykonnostni Sportovci;

e manazéri neziskovych organizacii;

e dodavatelia;

e konferencie a sutaze (superstar pre firmy);

e atd.
¢o Koubek [2003, s. 72] este dopifia o doplnkovy zdroj pracovnych sil pre
malé podniky ako napriklad Zeny v domacnosti, dochodci &i Studenti (urcité
Casti dna, prazdniny a pod.) ako aj zahraniéni pracovnici, ktori vsak

v pripade malej organizacie byvaju skoér menej pravdepodobni.

Hronik [2007, s. 120], Koubek [2008, s. 130-131, 2003, s. 73-74],
Vetrakova et al [2001, s. 59-60], Martin [2007, s. 265-266], sa zhoduju a
dopinaju, ze medzi vyhody vonkaj$ich zdrojov pracovnych sil sa radi:

e Vacsi vyber talentov, vacsia Sanca najst vhodného pracovnika;

e prinos novych nazorov, myslienok, pohladu, znalosti a pod.;

e finanCne vyhodnejSie a rychlejSie ziskat vysoko kvalifikovanych
pracovnikov nez ich dat' vyskolit

a medzi nevyhody autori radia:

¢ ndakladnost a naroénost procesu ziskavania a vyberu;

¢ tendencia vybrat toho, kto skér zapadne a nie toho, kto prinesie
zmenu;

o dlhsia adaptacia;

e moznost vzniku frustracie ainych negativnych pocitov
u ostatnych zamestnancov vzhfadom na zmarené aSpiracie
atd'’.;

¢ finan¢ne nakladny proces;

e kladené vysoké naroky na znalosti, vedomosti a skusenosti
zamestnanca/zamestnancov uskuto&riujucich vyber;

e riziko prijatia nevhodného kandidata, kandidati sa radi
prezentuju v sluSivom svetle, ktoré je Casto skreslené
a nezodpoveda realite ich skusenosti a znalosti;

e dIhSie zapracovanie a Skolenie novych zamestnancov.
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4.2.3 Vnutorné a vonkajsie sily vyhladavania a ziskavania
pracovnikov

Sily ziskavania pracovnikov su opat dualneho charakteru. Bud sa
organizacia spolahne na svoje vnutorné, ako napriklad personalne
oddelenie alebo zamestnanca tym povereného, alebo na vonkajsie,
profesionalne organizacie, ktoré urCitou formou, sebe vlastnou,

sprostredkovavaju organizacii kandidatov.

Ako uvadza Hronik [2007, s. 120, 121] vyhodou vyhladavania
vnutornymi silami je absolutny prehlad o organizacii a jej kulture. V tychto
intenciach prebieha aj samotné hladanie. VZzdy je vS8ak na organizacii
samotnej do akej miery dokaze sama vlastnymi silami a prostriedkami
ziskavat' pracovnikov z vnutornych a vonkajSich zdrojov. Teda ¢i ma

pracovnikov, ktori su schopni a skuseni v tejto oblasti.

V pripade ziskavania pracovnikov vonkajSimi silami, ako dalej uvadza
autor, je vyhodou fakt, Ze organizacie sprostredkujuce ziskavanie
pracovnikov déverne poznaju vonkajSie zdroje — teda vonkajSi pracovny
trh. Velmi dobre sa vifiom orientuju a disponuju rozsiahlou databazou
svojich klientov, ktorym sprostredkovavaju ponuky prace. V neposlednom
rade su to profesionali, ktori su zruéni a skuseni. Nevyhodou sa v tomto
smere javi neznalost firemnej kultury, ktord poznaju len sprostredkovane.
Styblo [1993, s. 246] este navySe dopifia, Ze vyhodou vyuzitia externej sily
je anonymita organizacie, ktora v skutoCnosti hfadd zamestnancov. To

vyuzivaju najma organizacie s vysokou fluktuaciou zamestnancov.

Medzi vonkajsie sily ziskavania pracovnikov sa podfa Stybla a Hronika
[2007, s. 121-122] radi:

e vyhladavanie pracovnikov (recruitment) — poradenské
organizacie; poskytuju nabor/vyhladavanie zamestnancov,
vykonavaju selekciu a posuvaju klientovi kandidatov podla
zadaného profilu;

o executive search (headhunters) — ich vyuzitie tkvie v cielenom
osloveni najma S$pecialistov alebo manazérov, ktori su na

vysokej urovni a pravdepodobne eSte nemaju incentivu na
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zmenu zamestnavatela, nevyuZiva sa pri uchadzacoch
0 zamestnanie;

e prenajom pracovnikov (temporary help, outsourcing) — prenajom
pracovnej sily na prevazne urcitu dobu, vSetky odvody a mzdu
hradi organizacia poskytujuca do€asného zamestnanca;

e sprostredkovatelské firmy - dodaju kontakty/tipy na pracovnikov,
ktori  spifajui  poZzadovany profi, ale nevykonavaju

nabor/ziskavanie ani vyber.

4.2.4 Metédy vyhladavania a ziskavania pracovnikov

Oblast metdéd vyhladavania a ziskavania pracovnikov je u rdéznych
autorov terminologicky neustalena a réznoroda. Vetrakova et al [2001, s.
59-62] pouziva oznacenie ,zdroje, formy“, Bélohlavek et al [2001, s. 364]
zvolili ,naborové kanaly“, Styblo [1993, s. 239] ,prostriedky”, Hronik [2007,
s. 123] a Koubek [2003, s. 79, 2008, s. 135] ,metédy”, Martin [2007, s. 265]
,zdroje“, Werther, Davis [1989, s. 178] ,cesty” atd.. Casto su zdroje, sily
a metdédy autormi rézne premieSané a rozliCne delené, ale vyznamovo su
zhodné. Vzhladom na tuto nejednotnost je delenie a terminoldgia prevzata
od Hronika a Koubka, pretoZze sa terminologicky aj Strukturne najviac

zhoduju a zaroven su blizki slovenskej mentalite.

Je mnoho metdd na vyhlfadavanie a ziskavanie pracovnikov, nie vietky
su v8ak univerzalne vhodné. Je vZzdy na zvazeni organizacie aku metédu
zvoli, pretoZe taka bude aj odozva, resp. efekt. Existuju rézne urovne
zaujemcov/adeptov/kandidatov, na ktoré sa organizacia zameriava svojou
metddou pri vyhladavani a ziskavani zamestnancov a zaroven fiou dava aj

impulz o aku Urovern zamestnancov ma zaujem (vid Tabulka 1).
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Tabulka 3: Prehlad spésobov a zdrojov vyhFadavania (zdroj: Hronik 2007, s. 102)
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Pomocny persondl

Autori Hronik [2007, s. 123-141] a Koubek [2003, s. 79-84, 2008, s.

135-142] uvadzaju tieto metddy vyhladavania a ziskavania pracovnikov:

» Sluzby daradu
nezamestnanych, ktorych dokazu rychlo selektovat a nasmerovat
na organizdciu, ktora hladd zamestnanca. Sluzby su hradené
Statom. Nevyhodou je mozny nezaujem zo strany nezamestnaného,

ktory chce byt aj nadalej evidovany na urade prace a potrebuje iba

prace

vyhodou

je

dalSiu pediatku na prezentaciu aktivneho hladania zamestnania.

» Inzercia v klasickych médiach:

teletextu;

rozhlas — menej obvyklé;

printové média — je dolezité zvazit:

rozsiahla databaza

TV - finanéne mimoriadne narocné, skoér forma
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= pbsobnost — celodtatnu, regionainu,
lokalnu;
= periodicitu — dennu, tyZzdennu, 14 dhovu,
mesacnu, kvartalnu, ...;

= Struktaru Citatelov;

= cenu inzercie;

= Gitatelnost, naklad.
Inzercia na internete — efektivnejSi spésob nez printové média.
Moznost vyuzivat pracovné portaly. Nevhodny pre ziskavanie
pracovnikov s nizkym vzdelanim.
Putae, vyvesky abillboardy - vhodné umiesthovat na
frekventované miesta. Primerany spdsob ziskavania
nedostatkovych profesii vo vaésom mnozstve. Jedna sa skor
0 nabor pracovnikov.
Firemné dni — PR akcie konané v ramci vystav, veltrhov a pod.,
kde sa organizacia prezentuje. Nejedna sa o priame ziskavanie
zamestnancov, skér o ziskavanie kontaktov.
Kontrakt a prenajom pracovnikov — vid kapitola 4.2.3.
Spolupraca s odbornymi spoloénost’ami - vid kapitola 4.2.3.
Priame oslovenie vytypovanych - je vykonavané bud vnatornymi
(odldkavanie pracovnikov inym organizaciam) alebo vonkajSimi
silami (executive search) vid 4.2.3.
Pracovné ranajky €i obed — vhodné pri nadvazovani kontaktov
suz znamymi fudmi, pripadne ziskavanie zamestnancov na
kfu€ové pozicie v poslednom kole vyberu.
Dni otvorenych dveri — Casto za ucasti rodinnych prislusnikov, na
posilnenie spolunalezitosti s organizaciou. Oznamuje sa verejne so
Sirokym pozvanim. Je to vhodna metdda na obsadzovanie beznych
pozicii, pokial su potrebné, nie vSak na ziskavanie manazmentu Ci
Specialistov.
Odporucanie zamestnancom — lacny, pasivny spdsob najma pre
malé organizacie. Odporucajuci zamestnanec pozna organizaciu
ako aj odporucaného a svojim spésobom garantuje kompatibilitu.
Nebezpelenstvom mbdze byt vytvaranie urcitych reakénych

platforiem.
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Sami sa hlasiaci uchadzaéi — dalSia pasivna a nenarocna metéda,
pri ktorej sa zaujemci hlasia priebeZzne sami bez vyzvania. Vytvara
sa tym databaza, ktoru v pripade potreby organizacia pouZije pri
hladani kandidatov. Nevyhodou byva isté percento
neupotrebitelnych ponuk, ktoré len skusaju Stastie vSade kde sa da.
Byvali zamestnanci — oslovovanie byvalych zamestnancov, ktori
boli uvolneni z dévodov restrukturalizacie ¢i krizy, pripadne do
doéchodku. Tato metéda si vyzaduje udrziavat dobré vztahy aj
v takych situaciach ako je uvolfiovanie zamestnancov.

Burzy prace — organizacie spolo¢ne usporaduvaju dni kariéry, kde
prezentuju navStevnikom svoje ponuky v priestoroch svojich
stankov. Vhodné pre segment Studentov v zavere€nom rocniku.
Sponzorovanie Studentov — finanény sponzoring zavazuje
Studenta k odpracovaniu urcitej doby, po ktorej sa sponzorsky
prispevok nevracia.

Roénikové a diplomové prace — vhodné zaviSenie sponzorovania
a praxe, pricom obsahom prace byva prakticka ¢ast, ktora mdze byt
prinosom pre organizaciu.

Praxe astaze — sa umozfuju Studentom vzdelavajucim sa
v Zziaducom odbore. Organizacia tak spozna pripadného buduceho
zamestnanca a Student ziskava délezité informacie. Nevyhodou je
Casova neprispdsobivost Studenta vzhladom na rozvrh a pod..
»Skauti, na 8Skolach - vyulujuci ako zdroj informacii
o talentovanych Studentoch a absolventoch.

Rekvalifikaéné strediska — Casto s uzkym prevazom na urady
prace. Zaujemci ziskavaju skusenosti v novom odbore. Nemozno
v8ak oCakavat Specializované znalosti.

Komeréné vzdelavacie firmy — vpripade poskytovania
vzdelavacich kurzov pre verejnost ziska vzdelavacia firma
informacie a kontakty na potencionalnych kandidatov na
obsadzovanu poziciu.

Vyuka na VS - vyudujlci/prednadajuci na VS je zaroven
zamestnancom organizacie, ktora hfada novych zamestnancov.

Odborové zvazy — najma u robotnickych pozicii.



39

» ,Superstar” — vyhlasenie sutaze na preukazanie kvalit u€astnikov.

Velkost sutaze v roznom meradle.

Kazda metoda, ako uz bolo uvedené vySSie, oslovuje rézne urovne

zaujemcov. Okrem zacielenia na segment vSak aj poskytuju rozny Casovy

interval, v ktorom organizacia najde a ziska kandidatov. V Tabulka 4 su

prehfadne uvedené metddy ziskavania. PoCet znamienok naznacuje Sirku

uvedeného spdsobu. Skoro vSetky moznosti znamienok znamenaju, ze

tymto spésobom sa da ziskat manazér aj zamestnanec nizkej kvalifikacie.

NizSie sa nachadza Tabulka 5, ktora tvori legendu k predchadzajucej

tabulke. Aj ked by sa na prvy pohlfad mohol obsah tabuliek javit matuco, je

to najprehlfadnejsi spdsob na znazornenie tolkych réznych parametrov.

Tabulka 4: Metody ziskavania a ich charakteristiky (zdroj: Hronik 2007, s. 124,

upravené Demeterova 2012)

Charakteristika| Casovy |Ponukana |Kvalifikaéna | Finanéna
harmo- naroc¢-
Metdoda nogram | trhu prace uroven nost’
_ ++, +, -, - -,
Sluzby aradu prace +++ ==, === --- ---
Inzercia v klasickych
médiach ++ ++, +, - +++, ++, +, - |+
Inzercia na internete +H+, HE [ - - [ A+ -
Puatace, vyvesky a
billboardy ++, + +, - +, - +, -
Firemné dni +, - ++, + NI +
Kontrakt a prenajom +E,
pracovnikov +++ ++, +, - - - ++, +
Priame oslovenie
vytypovanych - +++, ++ +++, ++ +++, ++, +
Pracovné ranajky ¢i obed - +++, ++ +++ -
Dni otvorenych dveri +, - ++, + +, - -
++, +, -, - -
Odporucanie zamestnanca |+, - --- +, - ---
+++, ++
Sami sa hlasiaci uchadzadi | + s -, - o+, - - |-
Byvali zamestnanci +, - 4+, |, ---
Burzy prace +++, ++ +, - +, - +, -
Sponzorovanie Studentov |- -, - - - ++, + ++, + ++, +
Roénikové a diplomové
prace -- - ++, + ++, + - -
Praxe a staze .-y --- ++, 4 - ++, + --
"Skauti" na Skolach - - +++, ++ ++, + ++
Rekvalifikaéné strediska +, - +, - +,- - --
Komercéné vzdelavacie
firmy +, - ++, + +++, ++ +
Odborové zvazy - - - +, - +, - - - -
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Tabulka 5. Legenda k Tabulka 4 (zdroj: Hronik 2007, s. 125, upravené Demeterova

2012)
Casovy Dopyt/ponuka po Kvalifikacna Finan¢éna
horizont kvalifikovanych uroven naro¢nost’
vyhladania pracovnikoch na
a ziskania trhu prace
pracovnika
+++ | temer ihned Uzkoprofilova oslovenie finanéne velmi
kvalifikacia, Cloveka top naro¢ny spbsob
absolutny kvalifikacie
nedostatok
++ | vo velmi vysoko prevysuje oslovenie finanéne narocny
kratkej dobe dopyt po danej Cloveka vysokej | spdsob
(do 3 kvalifikacii kvalifikacie
mesiacov)
+ vV pomerne mierne prevazuje oslovenie financne
kratkej dobe dopyt nad ponukou | Cloveka obvyklej | priemerny
(do 6 danej kvalifikacie kvalifikacie sposob
mesiacov)
- efekt po pol mierne prevazuje oslovenie finan¢ne nizky
roku ponuka nad Cloveka skor spOsob
dopytom danej nizSej
kvalifikacie kvalifikacie
- - dihodoby vyrazne prevazuje oslovenie finanéne min.
postup ccal | ponuka danej Cloveka nizkej naro¢ny spbsob
rok kvalifikacie kvalifikacie
- - - | perspektivny | velmi vyrazne oslovenie temer zadarmo,
dihodoby prevysuje ponuka Cloveka bez bez finanénych
postup, danej kvalifikacie kvalifikacie narokov

niekolkoro¢na
perspektiva

Uvedené metédy je mozné podla autorov eSte doplnit o spolupracu

s krajskymi vojenskymi velitelstvami, odbormi, odbornymi vedeckymi

spolo¢nostami, projekty EU, distribucia inzertnych letakov, vnutropodnikové

vyvesky. AvSak tieto metody presahuju potreby tejto prace.

Pokial organizacia ziskala uz jasnu predstavu o zdrojoch, silach
a metdédach vyhladavania a ziskavania zamestnancov nastala ta spravna

chvila zverejnit ponuku prace azacCat aktivne hladat novych

zamestnancov.
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4.3 Vyber zamestnancov

Proces vyberu zamestnancov nemusi byt zbytoCne komplikovany.
Kladie skér naroky na premyslenie a navrhnutie celého procesu realizacie,
aby sa prediSlo chybam. V Ziadnom pripade nejde o katastrofu, ak sa
vyberovy proces nepodari, av8ak pokial sa UspeSne nedari vybrat
zamestnancov opakovane, mézZe to ohrozit existenciu organizacie. Preto je
spravne predchadzat chybam navrhom ¢o najlepSieho dizajnu nez neskor
napravat chyby. ,Podstatou vyberu — to je to, preCo sa vyber vykonava
apreCo sa nari kladie relativne vysoky dbraz — je neprijimat fudi a
,Skusat” ¢&i sa osvedéia alebo nie, ale obmedzit riziko nevhodného
prijimania fudi, ¢i lepSie prijimania nevhodnych ludi. Tak sa Setri ¢as aj
peniaze podniku, ktory novych pracovnikov vybera, a zaroveri su sklamania
usetreni ti, ktori by zodpovedajuce pracovné uplatnenie nemohli najst.“
[Styblo 1993, s. 253]. Rovnakého nazoru je aj Halik [2008, s. 39] a dopiria,
ze sa zbytoCne vynalozili finanéné prostriedky na plat, réziu, rovnako sa
plytvalo ¢asom kolegov a zamestnancov ha zorientovanie a zapracovanie
zamestnanca, ktory bol vybraty nespravne. A cely proces zacina odznova.
Aj Vetrakova et al [2001, s. 67] su na rovnakej vine v pripade zbyto¢ne
investovanych prostriedkov na adaptaciu, ¢o spésobuje organizacii straty.
Velfmi zrozumitelne a jasne to uvadza: ,Obecnym cielom ziskavania a
vyberu pracovnikov by malo byt ziskat s vynaloZenim minimalnych
nakladov také mnoZzstvo a taku kvalitu pracovnikov, ktori su Ziaduci pre
uspokojenie podnikovej potreby ludskych zdrojov.“ [Armstrong 2007, s.

343].

Tak ako je odporu€any postup pri vyhfadavani a ziskavani pracovnikov,
tak rovnako je odporu€ané pridfzat sa postupu pri vybere pracovnikov.
Nejde o drakonické dodrziavanie postupu s naslednymi sankciami pri jeho
presnom nereSpektovani. Nie. Jeho podstata skér tkvie v hladkom priebehu
vyberového procesu, ktory ma svoje zakonitosti, pri¢om jednotlivé kroky na

seba logicky nadvazuju.

Koubek [2003, s. 103] navrhuje postup, ktory je prehladny, logicky
a lahko pouZitelny v praxi:
1. skumanie dotaznikov a inych dokumentov predlozenych

uchadzacom — predvyber (nevyhnutny krok),
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2. testovanie uchadzacov (nemusi sa uskutoénit, skor dopinkova
metoda),

vyberovy pohovor (nevyhnutny krok),

skimanie referencii,

lekarske potvrdenie (len ak je nutné),

rozhodnutie o vybere konkrétneho uchadzaca,

N o g bk~ w

informovanie uchadzacov o rozhodnuti.

4.3.1 Predvyber uchadzacov

Prv, nez sa pristupi v organizacii k samotnému vyberu zamestnancov
byva velmi vhodné a Ziaduce vykonat predvyber, pretoZe, ako uvadza
Werther a Davis, vyberovy proces zacina uz v momente, kedy si zaujemci
podaju ziadost o prijatie [1989, s. 203].

Predvyber® je st¢astou samotného vyberu. Jeho opodstatnenie tkvie v
selekcii pozadovanych informacii a dat o uchadzacoch/od uchadzacov.
Tvori ho selekcia dokumentov o/od uchadzacov, ktora je zamerana na
oddelenie vhodnych od nevhodnych kandidatov na zaklade stanovenych
kritérii. Stanovené kritéria boli vypracované na zaklade popisu
a Specifikacie pracovného miesta. Preto zistovanie spdsobilosti by malo byt
na zaklade porovnania poziadavky pracovného miesta s predloZzenymi
dokumentmi, nie porovnavat uchadzacov navzajom, upozorfiuje Koubek
[2008, s. 153]. Na porovnavanie uchadzaCov medzi sebou sluzi vyber
pracovnikov. Vysledkom by mal byt subor uchadzadov, ktori spinaju
stanovené poziadavky a postupuju do vyberového procesu.

Predvyber zaroven funguje aj ako evaluacia toho, ako zodpovedne
organizacia pristupovala k vyhfadavaniu a ziskavaniu zamestnancov. Ako
dokladne informovala uchadzaCov o ponukanom pracovnom mieste
a poziadavkach na pracovnika, také mnozstvo relevantnych a irelevantnych

reakcii od uchadzacov ziskala, opat’ upozornuje Koubek [2008, s. 153].

® Niektorf autori, napriklad Hronik [s. 153], nazyvaju predvyber aj administrativnym kolom,
teda je ich moZné povaZzovat za synonyma.



43

4.3.2 Metédy personalneho vyberu

Vhodne zvolena metdda pri vybere zamestnancov sa da prirovnat
k naoko banalnemu vyberu obuvi. Skuste si vSak zakupit topanku, ktora
omina, tla€i, neda sa v nej poriadne chodit. Nakoniec ju aj tak vymenite
a ostava ubolené chodidlo ako aj hnev nad premrhanymi peniazmi.
A presne taka je aj metdéda vyberu. Ak sa zvoli nespravne bude vas len
trapit a nakoniec budeme aj tak nateni ju vymenit, pretoZe nesplni svoju

funkciu, obera o €as a spbsobuje stratu.

Je mnoho literatury, ktora sa venuje metédam personalneho vyberu
a autori nie su uplne jednotni ¢o sa tyka uvedenia mnozstva metdd.
Werther a Davis [1989, s. 210-232] sa venuju rdznym variantom pohovoru
atestov. Armstrong [2007, s. 360-366] zas prevazne pohovorom,
Assessment centru i grafolégii. Koontz a Weihrich [1993, s. 365-369]
pohovorom, testom a Assessment centru a Bélohlavek et al [2001, s.369-
371] to dopinaju o referencie, dotazniky a biodata. Vetrakova et al [2001, s.
69-76] analyze dokumentov, dotazniku, testom, rozhovoru, hodnotiacim
vycvikovym programom a Styblo [1993, s. 253-292] personalnej anamnéze,
testom, rozhovoru referenciam, body talku (vid Tabulka 7) atd.. Av3ak
najviac rozpracovanych metdéd vyberu zamestnancov maju Hronik a

Koubek. O ich metddy sa bude opierat’ nasledujuci text v tejto kapitole.

Hronik [2007, s. 171-227, 305-329] deli vyberové metdédy na dve
zakladné skupiny podla zamerania na skupinu, alebo jednotlivca.
Skupinovu administraciu odporuca pouzit' v pripadoch, kedy dopyt previada
nad ponukou aje nutné vzhfadom na mnoZstvo uchadzaCov vytvarat
hromadné sito. Medzi metdédy hromadnej administracie radi:

1. Testovanie odbornej spésobilosti, ktoré preveri hibku

odbornych znalosti v pozadovanej oblasti. Patri sem:
a) Odborné testy - identifikuju odborné znalosti kandidatov
na zaklade stanovenych kritérii, vykonavaju sa pisomne.
b) Praktické skuska — preveri odborné  zru€nosti

v konkrétnych situaciach.
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Zist'ovanie biznis kompetencii sa uplatiuje v ktorejkolvek faze

vyberového pohovoru a zadava sa vacSiemu poctu uchadzacov.

Ich vysledky poskytuju velmi dobry zaklad selekcie.

a)

b)

Pripadova Stadia — poskytuje problém, ktory rieSia
uchadzadi a poskytuje im priestor na vlastné navrhy
rieSeni.

Biznis esej — je podobna pripadovej Studii, ale je

prevedena prevazne vo forme eseje.

Psychodiagnostické metédy su zamerané na testovanie soft

skills, teda makkych technik (vlastnosti osobnosti).

a)

b)

Pozorovanie — je zameranie sa na uchadzacovu
neverbalnu komunikaciu (body talk) (vid Tabulka 7),
rieSenie problémov, kontakt s druhymi, prejav voCi sebe
samému vrbznych prirodzenych aj navodenych
situaciach. Je vhodné interpretovat pozorovanie az na
zaver, aby neboli jednotlivé signaly vytrhnuté z kontextu
a vyhodnotené jednotlivo v neprospech pozorovaného
uchadzaca.
Klasické psychologické testy - navodzuju
v kontrolovanych podmienkach spravanie uchadzaca
jemu vlastné. Vybery a interpretacie testov by mali byt
vyhradne v kompetencii profesionalov, aby psychotesty
mohli byt povazované za objektivne, Standardizované,
reliabilné a validné. Psychologické testy mézu byt podfla
zamerania delené na:
= vykonové — testy schopnosti, najCastejSie
inteligencné, dalej pozornostné,
psychomotorického tempa, vedomosti,... .
= osobnosti — dotazniky, objektivne testy
osobnosti, projektivne testy
a posudzovacie stupnice.
Psychodiagnostika cez internet - on-line
psychodiagnostika, kedy testovany vypifa testy cez
pocita€. Polozky jednotlivych subtestov su premieSané

atak nie je mozné sa k nim spatne vracat a snazit sa
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logicky vyvodit suvislosti, aj chybné, za ucelom
~prikradlenia“ vysledku .
Assessment centrum — multisituacna skuska, pri ktorej sa
pozoruje spravanie a nie rys ucastnikov viacerymi pozorovatelmi
v réznych situaciach. Trva obvykle jeden def v dizke viac ako 4
hodiny, ale i viac dni — v zavislosti od pozicie, na ktoru sa u€astnik
vybera.
Skupinovy rozhovor — vhodny pri vybere viacerych zaujemcov
naraz na rovnaké miesto, priCom sledovany pocet kritérii je

obmedzeny. Jeho vyhoda tkvie v Uspore Casu.

V pripade individualnej administracie uvadza Hronik [2007, s. 305-329]

tieto metody:

1.

Vyberové interview'® — asovo narocna metdda uvadzana ako
hlavnha metdéda personalneho vyberu. Pri rozhovore uchadzac
0 miesto vyslovuje nie len fakty a informacie ale vyjadruje aj svoje
nazory, postoje, pocity, potreby, priania a Ziadosti. Priebeh
rozhovoru méze byt pytajucim sa:
a) riadeny, programovany — S$trukturovany s iniciativou na
stranke pytajuceho sa:
= plne Standardizovany — postup podla
vopred vypracovaného a jednotného
scenara rovnaké otazky v rovnakom
poradi;
= (CiastoCne Standardizovany — nemusi sa
dodrzat’" poradie otazok, existuju otazky
len pre jedného uchadzaca;
= vofny — je jasny ciel, ale otazky nie su
vopred stanovené.
b) neriadeny, neprogramovany — aktivita na strane
uchadzaCa ako aj vyber tém. Rozhovor nie je vopred
naprogramovany a nema stanoveny ciel, ale pytajuci sa je

pripraveny aj na tento typ rozhovoru.

1

0 P , .
synonymum vyberovy rozhovor, prijimaci pohovor, rozhovor
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Tabulka 6: Prehlad metod vyberu a ich vhodnosti (zdroj: Hronik 2007, s. 103)
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o Olaja|(>AQ|F o|>|a|X|Jlw
Top manaze’rl *k% * * *% *k%k *kk | kk%k *k%k | k%%
Manazéri strednej
urovne riadenia Fhk k| k| k| ek | Rkk * *kk |k kx| x|
ManazZéri nizSej
UrOVﬂe riadenia dkk | kkk | kkk | kkk | Kk | kKK *kk * Fkk o
Obchodnici a
predajcovia ok ok [ | k| AR * >k *k -
Administrativa Fak | kkk | ek | k| dkk > ok *k
Specialisti podpory | *** [***| * | * | * | * PP [ "
Specialisti
produkcie wak | ek |k |k | x| *kk | k| Rk *
Vykonni pracovnici | ***| * >k *k >k
Pomocny personal | *** *k *k

Otazky moézu byt pre vSetkych rovnaké ale aj individualne, ktoré
maju ozrejmit nejasnosti v Zivotopise, a situacné, ktoré vznikaju
v zavislosti od odpovedi uchadzaca.

2. Projekt, manazérska vizia, biznis esej — uplatiiuju sa najma
v pripade vyberov z vnutornych zdrojov. Podmienkou je spravne
zadanie, informacie a limity.

3. Referencie — ziskanie informacii o predchadzajucom pdsobeni
uchadzaca. V ramci slovenskych pomerov je nutné zvazit validitu
referencie vzhfadom na moznost dohody medzi uchadzaom
0 miesto a zdrojom referencie.

4. Testy spravania v prirodzenych podmienkach — spocivaju
v navodeni situacie aby sa uchadzac spraval ¢o najprirodzenejsie.

5. Lekarske vySetrenie
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Grafolégia — znaky pisma su meratelné amaju vztah

k psychologickym charakteristikam.

Uvedenych metdd je pomerne mnoho a preto su uvedené aj v tabulke 6

v prevaze ich vhodnosti k urovni obsadzovanej pracovnej pozicie.

Koubek [2008, s. 175-183, 2003, s. 103-108] uvadza podobné a totozné

metody, avSak nahliada na ne ziného pohladu, vacsi déraz kladie na

metddu pohovoru:

1.

Pohovor — najCastejSia a ak je dokladne pripraveny, tak aj

najlepsSia metdda vyberu zamestnancov. Verifikuje alebo vyvracia

udaje uvedené v zivotopise Ci dotazniku. Poskytuje informacie

0 uchadzacovi, ktoré on sam poskytuje, verbalne aj neverbalne.

Pohovory delime na:

a)

b)

c)

1+1 ,medzi Styrmi ocami“ — lahSia koordinacia terminov
pohovoru. Skér navoditelna atmosféra neformalnosti
aotvorenosti. Jeden posudzovatel [lahSie skizne
k nespravnemu Usudku, rovnako sa mu mézu vymknut
hranice rozhovoru a méze byt manipulovany nezelanym
smerom.

pohovor pred panelom posudzovatelov — panel
posudzovatelov sa sklada oby&ajne z maijitela, priameho
nadriadeného obsadzovaného miesta, pripadne
personalistu i psycholéga atd. (podfla potreby).
Prekonava nevyhody pohovoru 1+1. Priebeh sa lahSie
zaznamenava bez pretrhnutia plynulosti. Viac o€i viac
vidi. Tento rozhovor vzbudzuje u uchadzaca pocit vacsej
profesionality, ale aj napatie a nervozitu. Je taZSie
zorganizovatelny vzhladom na multilateralnost.

postupny pohovor — niekolko po sebe nasledujucich
pohovorov 1+1 uchadzaca s jednotlivymi posudzovatelmi,
ktori sa na zaver poradia. Je Casovo naroCny a pre

uchadzaca aj unavny.

Pohovor sa deli podla priebehu a obsahu na:

nestrukturovany pohovor — jeho spolahlivost je nizSia

vzhfadom na rdzny pristup k uchadzaCom, moéze byt
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zavedeny neziaducim smerom. AvSak v niektorych
pripadoch  dokaze  zistit zaujimavée  skutoénosti
0 uchadzacovi.

Strukturovany pohovor — je presne koncipovany a tak, aby
uchadza&om poskytol rovné ance a na ni¢ na nezabudlo.
Znizuje rozdiely v hodnoteniach.

polostruktiurovany pohovor — sklada sa zoboch

predchadzajucich variant.

Skumanie zivotopisu a dotaznik — metédy univerzalne vhodné

ako pomocny doplnkovy nastroj personalnej anamnézy.

Testy pracovnej sposobilosti — su vdeobecnym oznaéenim,

pricom psychotesty tvoria len urcitu zlozku tychto testov. Sluzia

ako pomocny doplnkovy nastroj, musia vSak byt spravne zvolené

aby boli reliabilné a ich vysledok validny. Nemozno ich pouZzit ako

taziskovl metddu. Delia sa na:

a)

b)

d)

testy inteligencie — posudzuju schopnosti myslenia
a plnenie duSevnych poZiadaviek ako priestorové videnie,
pamat, numerické myslenie, schopnost' usudku, verbalne
schopnosti a pod..

testy schopnosti — hodnotia schopnosti a ich predpoklady
rozvoja. Ich ciefom su mechanické aj motorické
schopnosti ako aj manualne zruénosti, viohy a dudevné
schopnosti. V neposlednom rade je mozné tymito testami
ur€it schopnost vzdelavat’ sa.

testy znalosti a zru¢nosti — zistuju mieru odbornych
navykov a znalosti z pripravy na povolanie alebo Skoly.
testy osobnosti — sa radia medzi naozaj psychologické.
Odhaluju zakladné rysy, introverziu — extroverziu,
spolo¢enskost, emotivnost a pod.. Problémom pri uziti
tychto testov je ich reliabilita a validita.

skupinové metody vyberu pracovnikov — su simulaciami
akéhosi praktického problému, ktory musia uchadzadi
vyrieSit, argumentovat atd.. Odporu€aju sa pri

obsadzovani manazérskych a veducich pozicii.
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4. Assessment centrum — diagnosticko-vycvikovy program, ktory
pozostava zo série simulacii manazérskych povinnosti. Zmyslom
je posudit uuchadzaCa spésobilost na danu funkciu a jeho
rozvojovy potencial. Variabilita uloh je Siroka od skupinovych uloh
po ulohy pre jednotlivcov, pri ktorych su u&astnici pozorovani

viacerymi pozorovatefmi.

4.3.2.1 Grafolégia

Tato subkapitola je venovana grafoldgii nie pre jej vacsi vyznam oproti
ostathym metédam personalneho vyberu, ale preto, Ze je uvadzana medzi
metddami a pritom jej Ziaden z vy$8ie uvedenych autorov nevenoval viac
ako par riadkov pozornosti. Stoji tiez za povSimnutie, Ze v poslednej dobe
sa verejnost’ zagina viac zaujimat’ o tuto metédu, o om svedéi aj fakt, ze

figuruje medzi volitelnymi predmetmi na Univerzite Palackého v Olomouci.

Aj ked ju autori zaraduju medzi dopinkové metddy, je faktom, Ze
v suCasnej dobe spolo¢nost siaha po alternativnych moznostiach temer
v kazdej oblasti, aby mohla dosiahnut svoje ciele rychlejsie, lepSie,

kvalitnejSie. Jednou z takychto moznosti v personalistike je grafologia.

Ako uvadzaju Fischerova - Katzerova a Ceskova — Lukasova [2007, s.
10] rdézne profesie prepojené svojou pracou s ludmi si praju viac
porozumiet' inym alebo ich aspon viac poznat. Tak ako sa snazia
nahliadnut’ do €loveka cez rec tela tak ich zaujima Clovek cez jeho pismo,
pretoze ,Grafolégia mapuje v Sirokom zabere Strukturu a dynamiku
osobnosti pisatela, ato i vo vzajomnych vztahoch. Neuspokoji sa teda iba
s obyCajnym vymenovanim vlastnosti a schopnosti pisatela. To je prave jej
prednost oproti testom Uzko zameranym len na urcité zlozky osobnosti —
ako su napriklad testy inteligencie, pozornosti a pod..“ [Fischerova -
Katzerova a Ce8kova — LukaSova 2007, s. 10]. Ako autorky dalej
objasfiuju, grafoléog méze diagnostikovat osobnost pisatela v najSirSom
rozsahu po stranke Vvitality, sebaovladania, inteligenénej, citovej,
v prepojeni na ostatnych avela dalSich. Je v8ak délezité si vybrat
akreditovaného grafoldga, ktory ma odborné vzdelanie aj v oblasti

psycholégie aby dokazal spravne analyzovat a interpretovat rozbor pisma.
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Schonfeld [2007, s. 22-24] vysvetluje, Ze fudsky pohyb sa sklada zo
Styroch skupin pohybov ato pohybu reflexného, vyrazového, vélového
a automatického volového, pricom ziaden sa nevyskytuje sam osve, ale
vzdy zmieSane. Dospely Clovek pri pisani piSe vetnym impulzom, teda je
zamerany na ideologicky zmysel vety a nie na spésob, akym ho uklada na
papier. Pisomny prejav je v zna¢nej miere automatizovany a prebieha pod
prahom vedomia ¢im sa don dostavaju hlbsie vrstvy jeho osobnosti ,Kazdy
vyjadrujuci telesny pohyb je uskutoCnenim impulzu citového zazitku, ktory
Je takto vyjaveny. ... Kazdy vyjadrujuci telesny pohyb uskutoCriuje ¢o do
sily, trvania a smerového tvaru obraz dusevného pohnutia.“ [Schonfeld
2007, s. 24].

Pri rozbore rukopisu, podla Fischerovej - Katzerovej a Ceskovej -
LukaSovej [2007, s. 13] je potrebny perom alebo ceruzkou neopisovany
ateda zhlavy pisany text rukou, minimalne 15-20 riadkov na
nelinajkovanom papiere formatu A4, idealne aj s podpisom. Vzorom na
porovnanie rukopisu je Skolska predloha, podfa ktorej sa porovnavaju

rozdiely.

4.3.3 Psychologizujuci rozmer pracovného vyberu

Vyber zamestnancov ma vo svojom praktickom prevedeni kontaktnu
formu, v ktorej sa stretavaju zaujemca o pracovné miesto a pracovnik
povereny vyberom. Zaujemca sa snazi vzbudit’ pri vybere ¢o najlepsi dojem
a hra svoju rolu, ktord si premyslel. Toto ,divadielko® ukazat sa v ¢o
najlepSom svetle byva Casto nepravdivé a vytvara zdanie niekoho, kym
zaujemca v skutoCnosti nie je alebo je len CiastoCne, Co uvadza aj
Bedrnova a Novy [2007, s. 171] ako mierne podvodné jednanie za ucelom

lepSieho dojmu.

Taktiez sa stava, ze zaujemca nechtiac vytvara u pozorovatela dojmy,
ktoré su skér negativne. Maju na to vplyv rézne aspekty ako napriklad zly
den, vysoky zatazovy stupen v pocasi, rodinna udalost, stres a pod.. Bolo
by povrchné a chybné nechat sa zviest dramatickymi vlohami uchadzaca

alebo zhodami okolnosti a aspofi sa nepokusit nahliadnut pod masku
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Cloveka a spoznat jeho osobnost, pretoze podfa lorda Byrona: ,Osobnost,
to je pravda o maske.“. Pod maskou sa totiz ¢asto moze skryvat uchadzac
nevhodny pre potreby organizacie (vid kapitola 4.3), ale aj ,poklad v zlom
baleni*.

Kazdy ¢lovek je osobnost, ktora sa utvarala od ranného detstva a bola
determinovana prostredim, ktoré nan vplyvalo aformovalo ho, teda
rodinou, spolo¢nostou, ale aj svojimi genetickymi predispoziciami a pod.
Osobnost Cloveka nie je plocha, ale bohato Struktirovana a tvorena
zlozkami fungujucimi vo viacerych rovinach. ,Mostom, ktorym sa osobnost’
zjednocuje s organizmom, su temperament, vitalita a vlohy. Metaforicky ich
mbZeme povazZovat za zlozky ,prvej prirodzenosti ¢loveka a za pomerne
stabilny, skér geneticky determinovany systém vrodenych dispozicii, ktory
reguluje priebehovu dynamiku preZivania a spravania a uroveri vykonov.
Jazykom klasickej filozofie je mozZné povedat, Ze ide o latku osobnosti.

Mostom, ktorym sa osobnost’ spaja so svetom druhych ludi, spolo¢nosti
a kultary, su charakter a schopnosti. Tie byvaju metaforicky oznacované
ako ,druha prirodzenost”, aby sa zdbraznilo, Ze su vysledkami formovania,
Ze vznikaju interiorizaciou a Ze funkéné jednotky tychto systémov existuju
ako ziskané (naucené, navykové, zvykové, zru¢nostné) dispozicie, ktoré
tvoria obsah osobnosti.

Mostom, kftorym sa osobnost spaja so svojim idealnym ja
a s duchovnou vrstvou osobnosti, je sebareflexia, ku ktorej jedinec
dospieva cielavedomym autoregulacnym usilim. Sebareflexia
autoregulatnéemu usiliu dava dalsi smer aje jednym z nastrojov

formativneho principu vystavby osobnosti.“ [Smékal 2009, s. 19].

Nasledujuce Casti prace nemaju byt prehfadom psycholdgie &loveka.
Ich ulohou je poskytnut niekolko menej komplikovanych mozZnosti
identifikacie jednotlivych komponentov osobnosti  vyuzitelnych aj
neprofesionalmi pri persondlnom vybere. Tieto navrhy su zalozené
na identifikacii vonkajSieho obrazu osobnosti — telesny vzhlad, vyraz,
spbsoby spravania — , prostrednictvom nich sa poodhaluje Cloveka ,pod

maskou®”.



433.1

52

Telesné a vyrazové prejavy

Podla Bedrnovej a Nového [2007, s. 170, 171] sa poznavanie vykonava

najma zrakom a sluchom so zameranim na vonkajSie statické a dynamické

znaky, medzi ne sa radi:

vy8ka postavy a zjav,

celkovy charakter a vyraz tvare,

oble€enie a Uprava zovnajsku,

postoj a chddza,

mimika a gestikulacia,

paralingvistické charakteristiky (hlas, vySka, farba, tonina,

intonacia atd.).

Podobné znaky uvadza aj Smékal [2009, s. 124] a dopifia, Ze vyrazové

prejavy vyplyvaju zo zmien svalového napatia a preto su dynamickejSie

a variabilnesSie. Vyjadruju emécie, city, prezitky atd’.. Tieto vyrazové prejavy

su zoskupené podfa Krivohlavého [tamtiez, s. 128] do charakteristickych

skupin:
1.
2.

8.

Proxemika — vzdialenost’ ¢lenov interakcie.

Haptika — bezprostredny kontakt koza na kozu pocas interakcie
(napr. podanie ruky, dotyky).

Posturolégia — postoj, poloha tela osoby v priebehu interakcie.
Kinezika — zamerané na pohyby tela, ich rozsah a mnozstvo.
Gestika — prejav neverbalnych prejavov gestami (najCastejSie
rukami).

Mimika — zmeny vyrazu tvare pocas interakcie.

Paralingvistika — extralingvistické prejavy ako napr. zafarbenie
a vysSka hlasu ai.

Zrakovy kontakt — ¢innost’ o€i a ich prifahlych partii v interakcii.

Pri personalnom vybere sa uvedené charakteristiky spajaju pod slovné

spojenie ,body talk” — re¢ tela (vid kapitola 4.3.2) aich prehlad ako je

uvedeny v Tabufka 7.



Tabulka 7: Niektoré vSeobecné signaly neverbalneho jazyka dla O’Conellovych (zdroj: Smékal 2009, s. 147, upravené Demeterova 2012)

Otvoreny, Defenzivny, Nezaintere- Vahanie Ci Nuda Hodnotiaci, Podozrievavy, Nervézny
UCastny, zaintere- | uzavrety sovany/ otalanie premyslavy, tajnostkarsky
sovany postoj postoj lahostajny postoj skepticky
Celko- | bdely, moze telo sa naklana skoér sa naklana zda sa uvolnené, | hybe telom, mbdze sa naklanat lahko sa otaca mnoho
vé byt lahko dozadu alebo dozadu v chce vyzerat papiermi, chyta dozadu s vycka- prec, paze a ruky | pohybov a
drzanie | nakloneny lahko uhyba uvolneni nezaujato sa za hlavu vajucim a pozoru- tesne u tela gest
tela dopredu jucim postojom
Hlava otvoreny, hlava nachylena méze vyzerat snazi sa budit pozera sa po Skriabe sa na hlave, | pozera sa kutikom | presuva
a usmievavy, dozadu, zamra- otvorene, aj sa dojem otvorenos- | strope, r6znych $puli pery, potahuje oka, pocas redi si pohlad z ludi
tvar kontakt ¢eny, zovreté trocha usmievat, | ti, ale nepozera predmetoch, si fuzy, pozera zakryva Usta na stenu a
oCami usta, pozera ale nema kontakt | sa priamo na potlaca zivanie ukosom, zamysleny strop
LKutikmi o&i“ s objektom partnera Ci objekt vyraz
Ruky a | neskrizené, paze skrizené ruky za hlavou snaha zamestnat | bubnuje prstami, | spina prsty, lavou rukou €i mava zopnuté
paze nezopnuté, alebo ruky alebo za ruky, meni ich Carbe po papieri | podopiera si bradu pazou gestikuluje; | ruky, potom
uvolnené; zomknuté; zviera | operadlom poziciu, taha si zopnutymi rukami drzi ruky vo ich strka
prsty uvolnené, paste, zvesené stolicky prsty, berie do ruk vreckach a vybera z
paze roztvorené ramena veci vreciek
Nohy neskrizené na krizené mébze mat nohu noha cez nohu Sucha nohami, drzi nohy skrizené | tisne nohy
podlahe cez nohu ¢i nohu podupava cez Clenky k sebe alebo
cez operadlo sa hojda
Hlaso- mrmle na suhlas, hlavne ml¢i lahko mumle mdbze klast Siroké | zvuky pohybu, mrmle, vyludzuje ostava ticho, Cisti si hrdlo,
vy kladie otazky alebo kladie alebo je ticho teoretické otdzky | Susti papierom; chrochtavé zvuky, nacuva odkasliava
prejav zaporné otazky citoslovcia nudy kladie stale otazky
al. je napadne ticho
Vzdiale | drzi sa blizko tendencia drzi si diStanc snazi sa drzat snazi sa drzat udrziava vacsiu drzi sa tesne
-nost k vacsiemu alebo ustupuje, vzdialenost alebo | spat vzdialenost, je rad | pri stene
distancu medzi cuva sa lahko vzdaluje chrbtom k stene, a daleko od
sebou a druhymi blizko dveri ostatnych
Odev sako nezapnuté zapnuty, upaty nezapnuté, zd4 sa méze sa hrat mdze si vyhfiat golier zapnuty az krati a Zmoli
alebo ho dava ledabolé lahostajny, méze s oble¢enim, rukavy, rozopinat ku krku odev
dole obleCenie mat sako odstranuje sako, uvolfiovat
nezapnuté skuto¢nu Ci kravatu

pomyselnu smet

€S
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4.3.3.2 Temperament

“ X

Temperament je zlozkou ,prvej prirodzenosti® ¢loveka (vid kapitola
4.3.3) a podla Kretchmera [in Nakone¢ny 1998, s. 79] je spojeny priamo
s ¢innostou pudov, afektivitou. Je to ich energeticka stranka. Nakonecny
[1998, s. 79] ho charakterizuje ako vzruSivost, teda dispoziciu urujucu silu
atrvanie reakcie. Tato osobnostnd dynamika sa prejavuje hibkou
prezivania, napriklad intenzitou pohybov a pod.. Smékal [2009, s. 189]
povazuje temperament za most medzi telom a osobnostou aradi ho
k najpreskimanej$im zlozkam osobnosti. Dalej uvadza, Ze mnohi
psycholégovia povazuju temperament za zakladné a konstantné

charakteristiky.

Struktara osobnosti je podla tohto autora [2009, s. 196] tvorena dvoma
dimenziami a to neuroticizmom a introverziou — extroverziou. Pre potreby
tejto prace rovnako ako aj pre hanlivy laicky konotat pojem neuroticizmus
bude zanedbany. Ich kombinacia ponuka typové komponenty klasickych
temperamentov (vid Obrazok 2). Introverzia a extroverzia, v pofiati Cakrta
[2010, s. 14], zahfha pozornost bud na vonkajSi svet alebo zameranie do
svojho vnutra, teda extrovertnu preferenciu alebo introvertnu preferenciu.

Tieto preferencie su nezavislé na fudskej voli, ide o vrodeny sklon.

Tato bipolarita vSak nie je extrémna a priestor medzi oboma polmi je

vyplneny intenzitou preferencie.
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Obrazok 2: Popis komponentov temperamentu dla H. J. Eysencka (zdroj: Smékal

2009, s. 197)
Labilny
naladovy nedotklivy
uzkostlivy nekludny
rigidny agresivny
triezvy vznetlivy
pesimisticky nestaly
rezervovany impulzivny
nespoloéensky optimisticky
tichy aktivny
Introvertny Extrovertny
pasivny spoloCensky
starostlivy pristupny
rozvazny zhovordivy
mierumilovny Zivy
ovladajuci sa nenuteny
spolahlivy Culy
vyrovnany bezstarostny
kludny vodcovsky
Stabilny

Podla Cakrta [2010, s. 18, 19] ludia s extrovertnou preferenciou maju

v osobnom Zivote aj v praci tendencie:

zameriavat svoju energiu von a odtial ju aj ,dobijat*;

spracovavat informacie vonkajsim spésobom, ¢innostou ¢&i nahlas,
najlepsie v spolupraci s inymi;

neoblubovat’ dlhodobu pracu na jedinej ulohe sami a osamote;
uprednostriovat pracu na viacerych ulohach sinymi fudmi,
prepinat medzi tymito ulohami;

ucit sa nové veci za pochodu, méct ich predebatovat a precvicit
s ostatnymi;

davat prednost akcii, najskér jednat potom mysliet’;

bez velkého premyslania odpovedat a hovorit — az potom
pripadne vyrok korigovat;

radSej hovorit nez pisat;;

rozSirovat’ znalosti a znamosti na ukor ich hibky;

travit volny €as skér v spolo€nosti.

Ludia s introvertnou preferenciou maju skor sklon:
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e zameriavat pozornost dovnutra a odtial sa aj ,dobijat™;

e pracovat sinformaciami vo vnutri a uvolnit navonok az hotovy
»produkt®;

e dlhodobo sa sustredit len na jednu ulohu a az po jej ukonéeni
prejst na druhdu;

o zle znaSat nutnost nechat ,vSetko tak® azalat pracovat na
nieCom inom, ,rychlovky a masovky“ sinymi aj neznamymi a
novymi fudmi;

e ucit sa s moznostou mat Cas vstrebat informacie, najlepSie bez
ostatnych fudi;

e robit veci, ktoré si rozvazili, uprednostiuju uvahu niekedy na ukor
reakcie;

e neoblubovat odpovede okamZzite a bez meSkania, radSej si vyrok
vnutorne sformulu;ju;

e radSej pisat nez hovorit, najlepSie je mat informacie
v elektronickej €i pisomnej podobe;

o prehlbovat znalosti a znamosti a nie ich rozsSirovat;

e radSej odpocivat osamote alebo s niekolkymi najblizSimi.

Je doélezité identifikovat temperament u uchadzata o zamestnanie.
V pripade nespravneho uréenia temperamentu by ten mohol byt nakoniec
nezluCitefny s poziadavkami  organizacie kladenymi na nového
zamestnanca a vytvarat prekazku zamestnancovi pri vykone jeho
povinnosti. A je tieZ potrebné mat na pamati, Zze Ziaden Clovek nie je
vyhradne jeden jediny temperamentovy typ. Typy su zmieSané v réznych
pomeroch, ale niektoré sa prejavuju dominantnejSie a tie urCuju prevazujuci
typ. V Tabulka 8 su uvedené charakteristiky jednotlivych zloziek

temperamentu.



Tabulka 8: Charakteristiky jednotlivych temperamentovych komponent dl'a Rempleina (zdroj: Smékal 2009, s. 195)

SANGVINIK CHOLERIK MELANCHOLIK FLEGMATIK

velka schopnost odozvy, otvorenost, | velka schopnost odozvy, sila |sila citu, hibka citu, zdrzanlivost, | rovhomernost, naro¢nost,
© jemnost citenia, zaujem, tuzba po |citov, vybusnost, hnevlivost, | prezitkova rovnomernost, | znaSanlivost, ochota zaradit' sa
lg zazitkoch, prispOsobivost, slabost citov, | vydrazditelnost, zlostnost, | vnutornost, vcititelnost, citlivost, | zaradit a podriadit, tolerancia,
;E plochost prezitkov, letmost, | nerovhomernost prezivania, | nepatrna schopnost odozvy, | Ustupnost,  mald  schopnost
g nerovnomernost prezivania, odvratitelnost, | nedostatok sebavlady samotarstvo odozvy, suchost, triezvost,
E prelietavost’ nevasnivost, neschopnost
E nadchnut sa, strata zaujmu
© lahkost, veselost, jarost, bezstarostnost, | nastvanost, rozdrazditelnost, | vdZznost, vedomie | kludnost, vyrovnanost,
'g nedotknutost, déverdivost, optimizmus, | agresivita, nespokojnost, | zodpovednosti, vedomie | spokojnost, pokojnost,
;E lahkomyselnost, bezmyslienkovitost, | dotknutost povinnosti, tazkomyselnost, | lahostajnost, fatalizmus
g sebauspokojenie smutok, tzkost, trapenie,
@ ustaranost, strach z osudu, pocit
E menejcennosti, neistota
®© rychlost a sila reakcie, lahkost popudov |rychlost, sila, hojnost reakcii, | stélost a rovhomernost | pasivne lipnutie, kfud,
S a véle, silna rozhodnost, velka | ndpor véle, radost z odporu, | spravania, pilnost, vytrvalost, | rovhomernost, trpezlivost,
~§ zdielatelnost, vyrazové bohatstvo, slovna |letmost, nerovnomernost | starostlivost, dokladnost, | stalost, doékladnost, vytrvalost,
73 2 |obratnost, podnikavost, prehnanost vo | spravania, netrpezlivost svedomitost, pomalost, slabost, | spolahlivost, pomalost, slabost,
N CZ‘ vyraze, nerozvaznost, zhovorcivost, uspornost pohybov, mala | neobratnost, tazkopadnost,
9 2| nepremyslenost, hazardérstvo, povrchnost, schopnost prispdsobenia | nerozhodnost, jednotvarnost,
;%_ g nesustredenost a zmeny pohodlnost, automatizmus

7]

LS



58

5 Organizacia XY, s.r.o.

XY, s.r.o. je slovenska organizacia s ru¢enim obmedzenym, pdsobiaca
v oblasti informaénych technoldgii. Ma viacero spolo¢nikov. Za organizaciu

vSak kona len jediny, majoritny spolo¢nik - vlastnik ako konatel.

XY, s.r.o. vznikla transformaciou z pobocCky zahrani¢nej organizacie na
Cisto slovensky subjekt. Pdvodna, materska, organizacia sa v ramci
svetovej ekonomickej recesie rozhodla zbavit dcérskych pobociek
v réznych Kkrajinach. Transformacia prebehla za sucinnosti niekolkych
slovenskych zamestnancov, ktori su v suCasnosti spoloCnikmi s ré6znou

mierou vplyvu v zavislosti od finanéného vkladu.

Po transformacii na slovensky subjekt bola organizacia nutena pristupit
k reStrukturalizacii a to formou uvolfiovania zamestnancov s ohladom na
disponibilny kapitdl a mnozstvo zakaziek. Vstupila teda do akéhosi
provizorneho obdobia neistej existencie. Vysledkom boli dve viny
prepustania, ktoré skoncili redukciou po¢tu zamestnancov o 30% na temer
nevyhnutné minimum. Vedenie by bolo pristupilo aj ktretej vine
zostihlovania, avSak ta neskér uz nebola potrebna. V XY, s.r.o. ostali len ti
zamestnanci, ktori boli nevyhnutni pre kriticky chod organizacie. Vzhladom
na pretrvavanie svetovej hospodarskej krizy neexistovala zaruka trvalého
pbsobenia na slovenskom trhu a tak organizacia existovala v prostredi

silnej neistoty z buducnosti.

Po kritickej faze, v ktorej nebolo isté, €i organizacia dokaze prezit, sa
XY, s.r.o. dostala do fazy konsolida¢nej, kedy ziskala urcity poCet zakaziek,
ktoré zarucili prechodne dalSiu existenciu. Az dalSie zakazky priniesli pre
XY, s.r.o. garancie stability vzhfadom na ich objem a Casovu perspektivu
trvania. Pojem stabilita je vSak v oblasti podnikania vratky a preto vedenie

spoloc¢nosti prezieravo neustale pracuje na ziskavani dalSich zakaziek.
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5.1 Vonkajsie prostredie XY, s.r.o.

Oblast informaénych technolégii sa radi medzi perspektivne oblasti
podnikania vzhladom na svetové trendy. Tie sa nesu v znameni
spolo¢nosti informacii, ktora slubuje asporn v najblizSich rokoch progresivny
rast. Celkovo sa cela spolo¢nost’ pretransformovava v mnohych oblastiach
prace na vy3Siu ak nie plnu automatizovanost. Teda potreba informac¢no —
technologického zadzemia sustavne rastie. Vzhladom na tuto
perspektivnost’ v IT oblasti, odvodzujuc z celosvetového trendu, je aj na
slovenskom trhu mnoho organizacii venujucich sa réznym oblastiam IT pre
rézne segmenty zdkaznikov. XY, s.r.0. sa pohybuje v oblasti, v ktorej je
pomerne dost dalSich ,dravych hracov a podla mnozstva zamestnancov
sa radi medzi najmenSie. To je v38ak dané faktom, Ze XY, s.r.o. bolo
v minulosti dcérskou pobocCkou velkej organizacie a bola nutena sa
osamostatnit. Vzhladom na svoju minulost’ to teda nie je mlada firma, ktora
nema zabehnuté pracovné a obchodné systémy. Je len mala. Vzhladom na
svoju velkost je nutena neustale vyhfadavat novych, potencionalnych
zakaznikov a udrziavat &i rozSirovat existujuce zakazky. Kedze Klienti na
Slovensku vyuZzivaju sluzieb viacerych dodavatefov IT rieSeni pre rézne
oblasti je to prilezitostou, ale aj hrozbou zaroven. Teda XY, s.r.o. existuje

ako mala organizacia v dravom a turbulentnom prostredi.

XY, s.r.o. ponuka v sucasnosti softvérové rieSenia pre priblizne 20
klientov a participuje na cca 10 dalSich projektoch. Taktiez usiluje
o ziskanie niekolkych dalSich zakaziek v tendroch. Ak bude organizacia
uspesSna, bude to pre HAu znamenat rozSirenie poctov svojich
zamestnancov. Situacia vo vyhladavani a ziskavani zamestnancov
voblasti IT vSak vbébec nie je jednoducha. KedZe je informatizacia
spolo¢nosti aj slovenskym trendom, poskytuje oblast informacnych
technolégii mnoho pracovnych prileZitosti. Dopyt vSak prevySuje ponuku,
teda IT organizacie pocituju nedostatok vhodnych a kvalitnych kandidatov,
ktori by spifali pozadované kritéria. IT Specialisti st velmi Ziadani a preto si

mdbzu vyberat medzi organizaciami, ktoré o ne superia.
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5.2 Vnutorné prostredie XY, s.r,0,

V suCasnosti organizacia zamestnava 19 zamestnancov vratane

vlastnikov. Deli sa na dve divizie a to diviziu vyvoja a diviziu obchodnikov.

Divizia vyvoja (developeri) sa venuje vyvoju softvéru na zaklade
poziadaviek klienta. Developeri maju dosiahnuté vysokoSkolské vzdelanie,
oblast informatika a vSetci dosiahli pozicie senior developerov v
organizacii. Divizia obchodnych konzultantov sa venuje komunikacii
a servisu pre klientov, ¢o nasledne timo€i oddeleniu vyvoja. SkusenejSi
konzultanti (seniori), vzhfadom na svoje vzdelanie a pracovné zrucnosti
vykonavaju testovanie firemnych softvérovych produktov za udcelom
identifikacie pripadnych nedostatkov. U konzultantov je zakladnou
podmienkou znalost' finanCnej matematiky. Na Cele kazdej divizie stoji

veduci pracovnik, pomerny viastnik.

Interné a personalne zalezitosti ako aj administrativu vykonava dalSi
veduci zamestnanec, taktiez pomerny vlastnik. A rovnako je to aj v pripade
marketingu. Administraciu informacnych systémov vykonavaju dvaja
zamestnanci. V skuto€nosti je problematické exaktne vyc€lenit pracovné
naplne jednotlivych pracovnikov, nakofko v pripade potreby kazdy
vykonava to, na ¢o ma schopnosti, skusenosti €i skratka vyber padol prave
nan. U radovych zamestnancov je pritomna rotacia prace, s ktorou nie su
Uplne vsetci stotozneni a radi by sa Uzko Specializovali, ¢o vSak v malej
organizacii nie je mozné. V pripade veducich pracovnikov su to
kumulované funkcie na pokrytie vSetkych aktivit nevyhnutnych k chodu

organizacie.

V su€asnosti organizacia napreduje a dostala sa do fazy prijimania
novych zamestnancov, nakolko ich su€asny stav nezodpoveda objemu
ziskanych zakaziek. Aj ked sa XY, s.r.o. pokusala ziskat spat byvalych
zamestnancov, pretoze to boli osvedceni odbornici a pracovné vztahy boli
korektné, ti uz mali iné pracovné zavazky atak sa musi organizacia

obracat smerom k novym, neznamym zaujemcom.

Vsetci zamestnanci su vysokoskolsky vzdelani, ¢o zaru€uje minimalne

znalost prostredia informacnych technolégii na udrovni nevyhnutnej pre
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potreby organizacie. Zamestnanci navy3uju a rozvijaju svoje vedomosti
a zrucénosti praktickym spdsobom — pracou na zakazkach. Teda Struktura
zakazky a z nej vyplyvajuce rieSenia niekedy vyzaduju Studium novych
postupov a technolégii, rozSirovanie si vedomosti, inovativnost. Tento smer
dalSieho profesného vzdelavania je vSak momentalne jediny, nakolko
zamestnanci su vytazeni a pokial popri zamestnani chcu zdiefat' aj Cas
srodinou neostava im priestor na systematickejSie vzdelavanie.
V organizacii funguje CiastoCne systém uciacej sa organizacie — timové
uéenie, ale je napifiané povrchne. Rovnako nie je dostatodne podporované
osobné majstrovstvo. Zamestnanci vSak disponuju prednostami pre
naplfianie potrieb udiacej sa organizacie, potrebuju vdak suginnost vedenia

v zmysle vytvorenia priestoru a podpory.

Komunikacia v XY, s.r.o. je v horizontalnej rovine velmi dobra.
Vo vertikalnej rovine vykazuje isté nedostatky prameniace z nedostatku
Casu veducich pracovnikov ako aj z neuplnej znalosti vyznamnosti tejto
problematiky. Aj napriek uvedenym nedostatkom je celkova komunikacia
v organizacii nadstandardna a prispieva k jasnej a prehladnej situacii.
Ztoho pramenia aj primerane dobré vztahy medzi zamestnancami.
Zamestnanci su v réznej miere zodpovedni, maju zaujem pracovat, su
samostatni a nie je potrebna vysSia miera kontroly. Su motivovani pracovat
pre XY, s.r.o. vzhladom na vefmi dobru klimu, ktorej zdrojom su v prvom

rade veduci pracovnici. Z toho plynie aj nizka fluktuacia zamestnancov.

5.3 Riadenie 'udskych zdrojov v XY, s.r.o.

XY, s.r.o. nema personalne oddelenie arovnako ani personalneho
pracovnika odborne vzdelaného v tejto oblasti. Personalnu pracu preto
vykonavaju veduci pracovnici. V organizacii neexistuje analyza prace ako
ani popis a Specifikacia pracovného miesta. Tieto personalne Cinnosti sa
kvazi vykonavaju pri formulovani textu inzercie na obsadzovanu pracovnu
poziciu a nie uplne profesionalne. Personalne planovanie je vykonavané
v pripade moznosti ziskania novej zakazky, pripadne rozSireni existujuce;j.
Neexistuju kariérové drahy, plany naslednictva a pod. vzhfadom na stabilnu

hierarchiu pokrytu vlastnikmi organizacie.
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5.4 Sily, zdroje, metédy vyhladavania a ziskavania
kandidatov v XY, s.r.o.

Pri obsadzovani pracovnych pozicii, novych alebo uz existujucich, XY,
s.r.o. vyuziva vlastné, ale aj vonkajsie sily vyhladavania. V pripade vyuzitia
externej sily je to executive search — headhunter, konkrétne v pripadoch
obsadzovania manazérskych pozicii. Tych je vSak malé mnozstvo
vzhfadom na velkost organizacie, jej organizaénu Struktiru a pomerne
nizku fluktuaciu zamestnancov. V pripade, ak organizacia ziska zakazky z
prebiehajucich tendrov  vyuZije moZnosti prenagjmu  zamestnancov
(outsourcing). Vyhladavanie pracovnikov na poziciu senior developer
zadava XY, s.r.o. poradenskym organizaciam (recruitment) v pripade, ak

nedisponuje vhodnymi kandidatmi z vlastnych radov junior developerov.

XY, s.r.o. zmetdd vyhladavania pouziva najma inzerciu na internete
(profesné portaly), firemné dni, pracovné ranajky/obed, byvalych

zamestnancov, ro¢nikové a diplomové prace, praxe.

5.5 Vyber zamestnancov v XY, s.r.o.

Z metdd vyberu zamestnancov v XY, s.r.o. su pouzivané kognitivhe
testy a vyberovy pohovor. V minulosti sa na identifikaciu programatorskych
zru€nosti, schopnosti a vedomosti pouzivali testy v programovacom jazyku
avSak vzhlfadom na ich €asovu naro¢nost’ ako aj narocnost vyberového

pohovoru bolo od nich upustené.

V organizacii sa teda v su€asnosti vyuZiva test kognitivnych schopnosti.
Bol vytvoreny profesionalnou poradenskou spolo¢nostou. Obsahuje 48
otazok a je deleny do troch logickych Casti po 16 otazkach. Jednotlivé Casti
sa venuju testovaniu matematickej logiky, verbalnych schopnosti
a schopnosti porozumiet algoritmom. Cas trvania testu je vo svojej
maximalnej dizke jeden apol hodiny. Sugastou testu je aj kli¢ na
interpretaciu  dosiahnutych vysledkov. Vyhodnotenie a interpretaciu
vykonavaju veduci pracovnici XY, s.r.o.. Tento test je sice reliabilny
a urCuje mieru schopnosti testovaného uchadzaca avsak o jeho validite je

mozné polemizovat, kedZe ho nevyhodnocuje profesional — psycholég
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av pripade niektorych otazok zistuje len spravnu odpoved, avsak

neidentifikuje typ logiky testovaného ako k uvedenému vysledku dospel.

V pripade vyberového pohovoru tento prebieha v 2 kolach. Prvé kolo je
vedené ako polostrukturovany postupny pohovor. Najprv vedie vyberovy
pohovor veduci zamestnanec so zodpovednostou za personalnu
administrativu a oboznamuje uchadzaca s prostredim organizacie ako aj
poziadavkami kladenymi na pracovné miesto a zamestnanca. Overuje si
informacie o uchadzadovi ziskane zo Zivotopisu rozhovorom. Dal$iu &ast
postupného pohovoru vedie veduci pracovnik oddelenia, na ktoré sa
vykonava vyber. Zistuje mieru vedomosti a schopnosti uchadzaca
v pozadovanych oblastiach. Posledny rozhovor v postupnom vyberovom
pohovore prebieha s dalSimi dvoma veducimi pracovnikmi a meni sa skor
na panelovy. PoCas rozhovoru predkladaju modelové situacie a oCakavaju

reakcie uchadzaca ako by dané situacie riesil.

Druhé kolo vyberového pohovoru, pokial je naf uchadza¢ pozvany, je
realizované pred panelom posudzovatelov. Tento panel sa sklada
z konatela spoloCnosti, veduceho pracovnika oddelenia obsadzovaného
miesta, veduceho pracovnika zodpovedného za personalnu administrativu.
Tento pohovor je poloStrukturovany. Zmyslom druhého kola je utvrdenie
alebo vyvratenie vytvorenej predstavy zprvého kola o schopnostiach
a vhodnosti uchadzaca pre kolektiv XY, s.r.o.. Po ukonceni vyberovych
pohovorov sa skupina uvedenych veducich pracovnikov doplnenych o tych
z predchadzajuceho kola poradi a vyberie najvhodnejSieho kandidata,

ktorého telefonicky informuju o pozitivnom vysledku.

V pripade neuspeSnych zaujemcov organizacia poskytuje spatnu vazbu
kazdému z nich telefonickou formou. Veduci pracovnik zodpovedny za
personalnu administrativu mu za kazdych okolnosti podakuje a ozrejmi
dovod svojho rozhodnutia, kde struCne a objektivne oznami precCo bol
zaujemca neuspesny. Tato spatna vazba je vSak poskytovana maximalne
ohladuplne aby nedoslo k znevazeniu alebo ponizeniu zaujemcu. Aj tymto
spbsobom sa organizacia snazi Sirit medzi verejnostou svoje dobré meno

korektnym a sluSnym jednanim s ludmi, ktorych v danej chvili nepotrebuje.
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Nemozno zaverom eSte neuviest, Ze organizacia sa poc¢as vyberového
pohovoru pokuda zistit motivaciu jednotlivych uchadzacov o pracovné
miesto v XY, s.r.o.. Oproti minulosti sa znacne zniZil zaujem o benefity
poskytnuté organizaciou, pretoZze v sucasnosti vdetky IT spoloCnosti
poskytuju rézne benefity svojim zamestnancom. Zaujemcovia skor

prejavuju zaujem o mozny dalSi odborny rast a rozvijanie svojich zruénosti.
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6 Implementacia prvkov RLZ v XY, s.r.o.

Ciefom predchadzajucich kapitol tejto diplomovej prace bolo hladanie
takych prvkov v koncepcii RLZ, v kontexte postmodernej doby, ktoré su
aplikovatelné v malej organizacii bez personalneho oddelenia, najma
v pripade ziskavania a vyberu zamestnancov. Nasledné podkapitoly sa

preto budu venovat navrhu implementacie vySSie uvedenych prvkov.

6.1 Uc¢iaca sa organizacia

V prostredi organizacie XY, s.r.0. je uplatnitelny princip ,pakového
prevodu® (vid 3.2). Miesto, na ktoré sa da v plnej miere vyuzit uvedeny
princip je oblast uCenia sa organizacie zameranej na informacné
technoldgie, ktoré su najdynamickejSie sa vyvijajucimi technolégiami sveta
a vyzaduju neustale studium. Preto je odporu&anim zaclenit aktivne ucenie
sa do svojich Struktdr nasledovnou formou. Kazdy zamestnanec si vyberie
konkrétny prvok v oblasti informacnych technolégii alebo oblasti suvisiacej,
o ktorej predpoklada, ze by bolo prinosné ju spoznat a vyuzit a nasStuduje si
ju. Spociatku aspon raz mesacne sa neformalne stretnd zamestnanci XY,
s.r.o. v priestoroch zasadaCcky vramci pracovnej doby a pouceny
zamestnanec vysvetli nastudovanu problematiku ostatnym zamestnancom
v kontexte s cielom organizacie. Nasledne zamestnanci budu
prediskutovavat predostreté informacie, analyzovat ich, vélefiovat
a resStrukturalizovat v ramci svojich vlastnych vedomostnych Struktar
formou kritického myslenia. Na zaklade pravidelnych stretnuti, ktoré budu
veduci pracovnici podporovat, planovat a udrziavat v sucinnosti so
zamestnancami, sa zamestnanci nauCia systematicky prehlbovat
arozSirovat svoje vedomosti, ktoré nasledne budu pretavovat do
inovativneho myslenia v ramci projektov. Tymto spdsobom sa zaroven
bude podporovat’ systémové myslenie, osobné majstrovstvo, myslienkové
schémy, vytvaranie spolo¢nej vizie atimové ucenie sa, €o su discipliny
uCiacej sa organizacie (vid 3.2, body 1. 2. 3. 4. 5.). UCenie je totiz najmenej
naroné miesto na zmenu v organizacii XY, s.r.o.,, ktora ucenie

a vzdelavanie nevyhnutne potrebuje aby udrzala krok s ,duchom doby*.
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Jednou z mnohych vyhod uciacej sa organizacie, ktoré vyplyvaju pre
XY, s.r.o. je, Ze tymto spdsobom poskytnd svojim zamestnancom aj
moznost substituovat nemozZnost kariérneho postupu formou postupu

v hierarchii odbornosti (vid 4.2.1).

6.2 Popis a Specifikacia pracovného miesta

Je nutné vytvorit popis a Specifikaciu pracovného miesta (vid 4, 4.1)
bez ohfadu ¢i sa jedna o poziciu developera alebo obchodného
konzultanta. Nie je nutné ich vypracovavat podrobne a na pravidelnej baze
(vid kapitola 4), ale ich existencia je nevyhnutna. Je potrebné nahliadat na
popis a Specifikaciu systémovym myslenim (vid 3.2), teda kde vSade je
mozné ich vyuzit a aky uZitok to organizacii prinesie. Ich vypracovanie
vyrazne ulahCi vSetky dalSie personalne Ccinnosti suvisiace nielen
s vyberom zamestnancov, ale aj napriklad hodnotenie zamestnancov, ich

motivacia, planovanie a pod..

6.3 Cerpanie z vnutornych zdrojov — juniorské pozicie

V pripade obsadzovania pracovnych pozicii z vnutornych zdrojov
nastala v organizacii XY, s.r.o. patova situacia. Organizacia nedisponuje
Ziadnym vhodnym zamestnancom na poziciu obchodného konzultanta
alebo developera, pretoZze nema vytvorené ani obsadené nizSie/juniorské
pozicie. Nie je to v8ak uplne jej zavinenim, nakolko sa kreovala
odstiepenim a autondmiou a zarovefi bola nutena v zaujme provizéria

uvolfhovat zamestnancov (vid kapitola 5).

Vzhlfadom na fakt, Ze v suCasnej dobe je organizacia stabilizovana
a pristupila k prijimaniu novych zamestnancov je mimoriadne vhodné,
pragmatické a z pohfadu do buducnosti aj strategické vytvorit' pozicie junior
developer a junior obchodny konzultant, ktori by boli vhodnym vnutornym

zdrojom ziskavania pracovnikov (vid' 4.2.1).
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6.4 Diskusia

V pripade vonkajSich zdrojov pracovnych sil je nutné zohfadnit fakt, Ze
XY, s.r.o. je organizacia pracujuca v odvetvi informaénych technolégii (vid
5.1, 5.2) ateda je Ziaduce Cerpat len z tych zdrojov (vid 4.2.2), ktoré su
relevantné vzhladom na vysoku Specializaciu:

e volny trh prace,

e Urady prace,

o Skoly,

e manazéri neziskovych organizacii,

e konferencie a superstar.

Vzhladom na velmi Specifickll a zdravd organiza¢nu kultdru (vid' 5.2)
panujucu v XY, s.r.o. je dblezité citlivo zvazit sily vyhladavania. Preto je
velmi délezité spoliehat sa prioritne na vlastné, vnutorné sily a vonkajsie
vyuzivat v pripade nedostatku zaujemcov ¢i pri obsadzovani vysoko
citlivej/klucovej pozicie vzhfadom na prinosy a negativa, ktoré to so sebou
prinaSa (vid 4.2.1, 4.2.2). AvSak aj v tomto pripade by organizacia mala
vykonavat  vyberové pohovory sama  prostrednictvom  svojich
zamestnancov. Z moznosti vonkajSich sil (vid' 4.2.3) je mozné vyuzZit' vSetky
moznosti vzhfadom na podmienky kladené na obsadzovanu poziciu ako aj

uchadzaca tak, ako to organizacia vyuzivala az doposial.

V pripade metdd vyhladavania a ziskavania pracovnikov plati
podmienka relevantnosti metdédy v prepojeni s obsadzovanou poziciou, ¢o
je velmi dobre znazornené v tabulke 3 aj s ich charakteristikami (Casovymi,
kvalifikaénymi a pod.) vtabulke 4 a 5. V podmienkach XY, s.r.o. su
obsadzované pozicie prevazne Specialistov. Vzhladom na vzdelanie
a poziadavky kladené (vid 5.2) na obchodnych konzultantovi v
podmienkach tejto organizacie aj ti spadaju pod Specialistov so zaradenim

v podpore.

Zmetdd vyhladdvania a ziskavania  pracovnikov, uvedenych

v subkapitole 4.2.4, odporu¢am vzhladom na podmienky organizacie vyuzit
nasledovné:

e Inzercia na internete — vefmi vhodny a v sucasnosti

najvyuzivanejsi spésob. Je vhodné na profesnych portaloch nie
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len uverejiiovat’ inzerciu, ale aj prezerat udaje poskytnuté
zaujemcami za pouZitia filtrov, pri¢om kritéria nam tvoria opat
popis a Specifikacia pracovného miesta.

Firemné dni — metdéda vhodna, hoci uvadzana ako nepriama
(vid 4.2.3), aj na ziskanie zaujemcov, pripadne vzbudenie
zaujmu/uputanie pozornosti/prebudenie incentivy profesionalov
na zmenu.

Poradenské organizacie.

Priame oslovenie vytypovanych - najvhodnejsie
prostrednictvom odbornej akcie ako napriklad firemné dni
a pod. Tato metdoda mbéze vSak pokazit povest organizacie ako
niekoho, kto ,kradne zamestnancov*.

Pracovné ranajky, obed.

Odporucanie zamestnancom.

Sami sa hlasiaci uchadzadi.

Byvali zamestnanci.

Burzy prace.

Sponzorovanie Studentov, roCnikové a diplomové prace, praxe,
superstar — mimoriadne vhodné metdédy na obsadzovanie
pozicii junior. Studenti disponuji minimalnymi nevyhnutnymi
znalostami problematiky IT segmentu. Organizacia ma
moznost vstiepit Studentom svoje predstavy o pracovnych
navykoch zamestnancov a zaroven pomahat ich formovat po
profesnej aj ludskej stranke. V neposlednom rade maju Studenti
mysel nezatazenu rokmi prace v organizacii a tak mézu vniest
sviezi ,vzduch®.

Vyuka na VS a skauti — nenaroény sposob ako ziskat ,tip“ na
schopného Studenta. Vyzaduje vSak dobré vztahy so skautmi
ako aj vysokymi Skolami.

Urady prace - sU marginalne, ale v $pecifickych pripadoch
vyuzitelné. V pripade potreby obratenia sa na urady prace je
potrebné mat na zreteli, Ze kandidati z tohto zdroja mézu mat’
oslabené pracovné navyky vzhladom na diZku svojej

nezamestnanosti alebo su to &erstvi absolventi. Vhodné len
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v pripade absolutnej nevyhnutnosti obsadzovania juniorskych

a nizsich pozicii.

Co sa tyka metdd vyberu je vhodné porovnat ich s tabulkou 6, ktora
jasne hovori, Ze v pripade obsadzovania pozicii Specialistov je odporucané
vyuzit personalnu anamnézu, odborné testy, vyberovy pohovor

a referencie.

Kazdému cyklu vyberu zamestnancov by mala teda nepodmienecne
predchadzat personalna anamnéza alias predvyber (vid 4.3.1). V nom sa
porovnaju inskribované informacie (prijaté zivotopisy, certifikaty a pod.)
s poziadavkami  kladenymi na pracovnika vyplyvajuce z popisu
a Specifikacie pracovného miesta (vid 4.1). Teda to, ¢o je kritériom na
vyber a zarovenn bolo oficidlne uverejnené, poskytnuté uchadzatom,
v ponuke. Je prinosné najprv vytriedit uchadzaCov absolutne
nevyhovujucich a az nasledne selektovat tych, ktori vyhoveli na menegj
vyhovujucich, viac vyhovujucich a jasnych favoritov. Vytvoria sa tym ,zadné
vratka“ pre pripad neskorSieho nacrenia do zoznamu uchadzadov ak

zlyhaju favoriti a viac vyhovujuci uchadzadi.

XY, s.r.o. ziskala v poslednej dobe niekolko zakaziek (vid 5.4), ktoré
vytvorili priestor na hlfadanie a prijimanie novych pracovnikov. Avsak
naplnenie tychto zakaziek bude nutné vykonavat simultdnne, ¢&o
v prepojeni na suCasny pocCet zamestnancov nie je mozné vykonat véas
a v pozadovanej kvalite. KedZze bude nevyhnutné vytvorit pracovné timy
s pridelenymi udlohami a zodpovednostou, vyvstala potreba zaistit aj
doCasnych zamestnancov. Odporuany zdroj vtomto pripade je
outsourcing (vid 4.2.3), ale formou spoluprace s inou IT organizaciou, ktora
disponuje dostatoCnym mnozstvom a kvalitou zamestnancov, ktori su
overeni po odbornej stranke. Obratit sa v takejto situacii na poradensku

organizéaciu by bolo prili§ zdihavé a malo efektivne.

V uvedenom pripade outsourcingu Specialistov je na ich vyber
ulahCujuce vyuzit, po predvybere, najprv skupinovd formu administracie
a to testovanim odbornej spdsobilosti (vid 4.3.2). Na tieto ucely by mohol
postaCovat test kognitivnych schopnosti, ktorym organizécia disponuje (vid

5.5). Po vyhodnoteni vysledkov testu bude vhodné postupovat’ obvyklym
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spésobom, ktory organizacia vykonava a to polostruktirovanym pohovorom
v dvoch kolach (vid' 5.5), ktory by vS8ak nemal mat hromadny charakter, ale
by mal byt individualizovane vykonavany s kazdym uchadzacov.
Overovanie referencii nie je nutné, nakolko tieto su poskytované zdrojovou

organizaciou.

XY, s.r.o. okrem doCasnych zamestnancov hlada aj trvalych. V tomto
pripade, rovnako ako aj pri hromadnej administracii je dbleZité vykonat
predvyber. Po fiom by mal nasledovat test kognitivnych schopnosti a na
zaver vyberovy pohovor v nezmenenej podobe, vakej prebieha
v suCasnosti (vid 5.5). Vsunutou zmenou, poCas vyberového pohovoru
vdruhom Kkole, kedy prebieha rozhovor uchadzaca pred panelom
posudzovatelov, by mohlo nasledovat informovanie uchadzaca o jeho
vysledkoch testu kognitivnych schopnosti. Nie je potrebné uvadzat
vysledky v Sirokych suvislostiach a vo vy€erpavajucej podobe. AvSak je
korektné a slusné informovat kandidata ojeho vysledkoch. Tato faza
informovania uchadzac¢a ma aj druhy rozmer ato spoznat jeho spbésob
myslenia. Teda spytat sa ho ako dospel ku konkrétnym vysledkom,
nakolko ku kazdému vysledku sa da dospiet niekolkymi spésobmi. A prave
tato konfrontacia s myslienkovymi postupmi uchadzaca, ktoré mézu byt aj
neortodoxne ale mimoriadne prinosné, moéze odhalit jeho pripadnu
jedine€nost’ pre organizaciu, ktora by inak mohla byt prehliadnuta. A to by
bola chyba, ktoru si mala organizacia v kontexte RLZ so zretefom na ducha
doby neméze dovolit' (vid kapitoly 1, 2, 3.1 bod V).

Zaverom tejto Casti prace chcem pripomenut, Ze v priebehu vyberového
pohovoru sa zistuje a porovnava uroven vedomosti a zruénosti uchadzaca.
Je vsak dolezité prepojit odbornu stranku kandidata s jeho osobnostnou
a porovnat s prostredim organizacie. Ak sa lava strana — uchadzaé¢ — rovna
pravej strane — organizacii — , potom su tieto dve strany kompatibilné, ¢o je
mimoriadne dolezité pre kulturu organizacie. Ak sa totizZ nebudu zhodovat
nastane v organizacii anomia, C€o je stav patologicky, nezZiaduci
a predznamenavajuci rozklad ,ducha domu” (vid' 3.3). Preto sa neodporuca
podcerfiovat’ psychologizujuci pristup k vyberovému pohovoru, rovnako ako
ani ostatné, nakofko kazdy pristup ma svoje opodstatnenie a prinasa iny

pohlad na objekt skumania. Aj ked organizacia XY, s.r.o. nedisponuje



71

personalnym 3pecialistom ¢&i psycholégom, existuje niekolko nenaroénych
spbésobov v ramci pozorovania (vid 4.3.2 bod 3a, 4.3.3.1), ktoré nachadzaju
svoje uplatnenie aj v personalnom vybere ako napriklad rec¢ tela (vid
tabulka 7), na zaklade ktorej sa da nahliadnut pod ,masku“ uchadzaca (vid
4.3.3). Rovnako ako re€ tela tak aj temperament dokaze napombct pri
vybere zamestnanca (vid' 4.3.3.2). Na identifikaciu uvedenych zloziek nie je
potrebna ziadna dlhodoba priprava. Je vSak potrebné, aby pozorovatel
preStudoval prejavy, ktoré si ma vSimat pocas kontaktného vyberu
zamestnancov a povSimnuté prejavy si v kratkosti zaznamenat, aby mohli
byt neskdr vyhodnotené a zallenené do mozaiky vytvarajucej celkovy

obraz uchadzaca.
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Zaver

Témou tejto diplomovej prace bolo riadenie [udskych zdrojov
v podmienkach malej organizacie s akcentom na ziskavanie a vyber
zamestnancov. Cela tato téma by vSak bola sterilna pokial by nebrala do
uvahy aj vplyv doby, v ktorej existuje objekt skumania — mala organizacia.
To vytvorilo podmienku, ktora bola nelahka, ale v kone¢nom dosledku

poskytla vytvaraniu tejto prace dalsi rozmer, ktory ju dynamizuje.

Ciefl tejto prace je mozné vyjadrit v troch Ciastkovych podcieloch. Prvym
bolo hladanie takych prvkov v koncepcii RLZ, v kontexte postmodernej
doby, ktoré su aplikovatelné v malej organizacii bez personalneho
oddelenia. Je mozné skonstatovat, Ze koncepcia RLZ obsahuje a poskytuje
vo svojej metodologickej zakladni vhodné prvky aj pre malu organizaciu

bez personalneho oddelenia.

Druhym podciefom bolo najst vhodné prvky v koncepcii RLZ, v kontexte
postmodernej doby, ktoré su aplikovatelné v malej organizécii bez
personalneho oddelenia s akcentom na ziskavanie a vyber pracovnikov. Aj
v tomto pripade mozno konstatovat, ze existuju vhodné prvky v koncepcii

RLZ, ktoré su aplikovatelné.

Tretim a poslednym cielom bola implementacia najdenych vhodnych
prvkov v prostredi konkrétnej organizacie. Aj tento ciel bol splneny a boli

najdené spbsoby ako uvedené prvky implementovat.

Teda celkovy ciel tejto prace bol splneny vo vSetkych troch uvedenych
podcieloch. Ostava vSak otazne ako kvalithe a uspeSne budu navrhnuté
prvky z tejto diplomovej prace implementované v skutoénych podmienkach,
najmé s ohladom na nepredvidatelnu premennu vo forme postmodernej

doby, na prahu ktorej stojime.
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Riadenie ludskych zdrojov v prostredi malej organizacie s akcentom na
ziskavanie a vyber zamestnancov je citliva zalezitost najmé vzhladom na
dynamické premeny spolo¢nosti postmodernej doby. So zretelom na tuto
skutoCnost sa magisterska diplomova praca zaobera signifikantnymi
znakmi postmodernej doby ako aj koncepciou riadenia ludskych zdrojov.
Nasledne prechadza k teoretickému ukotveniu organizacie ako organizmu
existujucemu v prostredi a usti do metodologickej bazy ziskavania a vyberu
zamestnancov v organizacii. V naslednych krokoch predstavuje konkrétnu
organizaciu, do prostredia ktorej zaverom implementuje prvky ziskavania
a vyberu zamestnancov, ktoré zodpovedaju potrebam doby v kontexte

riadenia fudskych zdrojov.
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