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Predmluva

Kniha, kterou méte v ruce je neobvykla. Co se tyce obsahu, zabyva se tématy, které najdete i v ji-
nych textech, urcenych podnikatelim a lidem v fidicich funkcich. Nova a objevna je ve svém
pojeti. Je totiZ velmi srozumitelné psdna a je z ni znét, Ze se opird o praktické zkuSenosti auto-
ra, jeho nékolikaletou konzultantskou praxi v ¢eském prostiedi. Dr.FrantiSek Hronik vystudo-
val psychologii a neZ pro sebe objevil svét praktickych problémi fidicich pracovniki, pisobil
po nékolik let jako klinicky psycholog. Vstoupil tedy do svéta organizaci se zaZitou zkuSenosti
prace s lidmi, suZovanymi jejich osobnimi problémy. Navic, v pribéhu své poradenské a vzdé-
lavaci praxe poznal prostiedi fady organizaci a jejich specifické problémy. Ziskal tim zvlastni
citlivost — schopnost vidét a naslouchat druhym. Nejvyznamné;jsi vSak je, Ze umi poméhat svym
klientim nachézet praktické odpovédi na jejich otdzky po svém — a dobfe.

Kniha je obsazna — podava predstavu o nazorech soucasnych zahrani¢nich odbornikt k jed-
notlivym okruhim témat. Nepoucuje vSak pouze $kolskym zptisobem. Autor pretavil zahranic-
ni teorie do praxe nasi podnikatelské kultury. Ctenaf je veden k tomu, aby identifikoval situaci
své konkrétni firmy a dal si tak skutecnost, kterou dobfe zn4, do souvislosti s okolim. Okolim,
které predstavuji odlisné mozné situace jinych firem, ale i teorie tak, jak zobectiuje praxi v za-
hrani¢i. Kniha z pera dr. FrantiSka Hronika predstavuje $tastnou volbu. Svym osobitym pojetim
poslouzi velmi dobfe i tém, kdo z tohoto oboru lecco znaji. Kniha nedava hotova reseni. Ne-
nabizi ryby, ale nauci vas byt dobrym rybafem. Jsem rad, Ze dr. Hronika zndim a mam po ruce
i jeho knihu.

prosinec 1998

Doc. PhDr. Lubomir Kostron CSc., M. A.

Katedra psychologie

Fakulta socidlnich studii Masarykovy Univerzity v Brné
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Kapitola 1

Jak cist tuto knihu. Guillaume
Apollinaire a Frederick Taylor.
Zpusoby, jakymi dosahujeme
poznani. Teorie chaosu. Vyznam
a duvod jednotlivych kapitol.

Vy jejichZ uista jsou stvorena k obrazu boZimu
Usta kterd jsou vdd sdm

Budte shovivavi kdyz nds srovndvdte

S teémi kdoz byli svrchovanym rddem

Nds kteri vSude hleddme dobrodruzstvi

Nejsme vasimi neprdteli

Chceme vdm darovat §iré oblasti podivuhodné

Kde kvetouct tajemstvi se ddvd kazdému kdo je chce utrhnout
Planou tam nové ohné a barvy nikdy nevidané

Tisice nezvaZitelnych preludii

Které je treba promeénit ve skutecnost

Chceme probddat dobro nesmirnou koncinu kde vSechno utichd
A je tu i Cas ktery je moZno odehnat nebo privolat zpét
Slitovdni s ndmi co vidy svddime boj na hranicich

Nekonecna a budoucnosti

Slitovdni s nasimi omyly slitovdni s nasimi hiichy

(aryvek z basné Sli¢na rusovldska od G. Apollinaira v pekladu A. Kroupy)

G. Apollinaire vydal tuto bésen jen par let poté (1918), co Taylorovo védecké fizeni vyslo
knizné (1911) a zacalo se uplatiiovat v mnoha primyslovych spole¢nostech, napt. ve Fordovych
zavodech. Sli¢nd rusovlaska a jiné Apollinairovy basné jsou plné pohybu, proudéni, nesnazi se
skute¢nost vnimat jako ,,mrtvolku* (ve filmafském slangu), ale v mnoha prekvapivych souvi-
slostech, kontextech. D4 se s trochou nadsazky fici, Ze predstihly dobu, nez se objevila teorie
dou schopni uvést piiklady biblické ¢i antické. Ale o to nejde. Nechci proti sobé stavét Apolli-
naira a Taylora, ale vede sebe. Nehleddm sprdvnou odpovéd a jediné moZné reSeni. Chci nabi-
zet inspiraci. Bude-li se vim néco zdat pfilis hotové, neni to mou ambici. Vas dojem vSak nebude




,,odjinud®, byl jsem totiZ, asi jako vétSina z vas, vychovavan rodici a Skolou k Maruyamovu
typu H (viz 11. kapitola), nyni objevuji svét spojovani a nezvyklych souvislosti.

1.1 Zpusoby jakymi dosahujeme poznani

Pfi vybérovém fizeni stejné jako pfi kazdém manaZerském rozhodovani nebudeme v situaci, kdy
budeme mit v§echny informace potfebné pro analyzu a rozhodnuti pomoci né€jakého rozhodova-
ciho stromu, kdy ndm nebudou piekazet néjaké nadbyte¢né, nepodstatné informace. Proto stézi
budeme moci disledné uplatnit analytické modely mysleni, vzdy zde bude dostatek prostoru pro
intuitivni mysleni. Lze dokonce predpokladat, kdybychom se o néco takového snazili, Ze nebu-
deme uspésnéjsi, nez ti, ktefi si pocinaji vice intuitivné. Akcentovani intuitivniho mysleni ov§em
rozhodné neznamend preferovani ,,Zivotni praxe* nad ziskavanim novych védomosti, nad pouce-
nym zkousenim nového. U zrodu filozofie staly 3 dileZité, v mnohém proti sobé ptsobici kva-
lity. Schopnost tdivu, schopnost vytvaret zkuSenost a schopnost byt kriticky. Budme troufali
a pozadujme pro sebe, abychom tyto kvality uplatiiovali i v praxi vybérovych fizeni. Ostatné fi-
remni praxe ma blize k empirické a spekulativni filozofii nez k veskrze racionélni fyzice (zkus-
me vSak nebyt v zajeti kognitivniho modelu ,,bud — anebo®).

Velmi zdafile ilustruje rozdil mezi analytickym a intuitivnim mysleni K.R. Hammond, jak je
patrné z nasledujiciho obrazku a komentare.

analytickd modus kognice intuitivni
< >
aktivni pouZzitelné
(maximalni)
A
A 1
Aristoteliv zptisob uvazovani
(soustfedéni na objekty, méné vypovédni sily)
2
3 pouZzitelnost
. pro formulaci
manipulace
s proménnymi L»politiky* pii
feSeni soc.
4 problému
Galileuv zpiisob uvaZovani
(soustfedéni na proménné, vice vypovédni sily) 5
v v

pasivni 6 N
(minim4lni) nepouZitelné

< >
redukuje konflikt potenciondlni konflikt podporuje vznik konfliktu

Obrazek 1.1: Hammondova matice zpUsob, jakymi dosahujeme poznani (podle Kostror,
L.: Analyza usuzovani — vyvoj pravdépodobnostniho funkcionalizmu Egona Brunswika na
konci 20. stoleti, habilitacni prace, 1996)



1. Silny analyticky experiment se uplatiiuje v klasickém laboratornim experimentu (ve fyzi-
ce, chemii), pfi kterém lze aktivné manipulovat s proménnymi, experiment je opakovatel-
ny a za stejnych podminek se dosahuji tytéZ vysledky, které nemohou byt zdrojem konflik-
tu. Usuzovani se uplatiiuje pfi zhodnoceni téchto vysledk.

2. Sti'edné silny analyticky experiment se uplatiiuje v pokusech, které se provadi v biologii,
psychologii, sociologii, pedagogice a zemédélstvi. Pfi téchto experimentech se pouziva
metod ndhodného vybéru, kontrolni skupiny apod. Experiment je zaloZen na statistické lo-
gice, na vyhodnoceni statistické vyznamnosti.

3. Slaby analyticky experiment se uplatiiuje pii prehledovych Setfenich ve spolecenskych vé-
dach. Nelze pri ném pouzivat statistického zndhodiovani, opakovani experimentu, dvojité
slepé pokusy, ale jesté se aktivné manipuluje s proménnymi. VyZaduje od experimentato-
ra vice usuzovani. Nartstani Sedé oblasti znamend, Ze postupné se zvétSuje podil skrytych
a reflexi nedostupnych kognitivnich aktivit. KdyZ tato oblast pfevazi nad moznosti mani-
pulovat s proménnymi (napf. pomoci systematické ménéni experimentalnich podminek),
usudek, domnivani se o pfi¢innych vztazich mezi proménnymi nabyva prevahy nad moz-
nosti experimentalniho ovéreni.

4. Silné kvaziraciondlni usuzovdni obsahuje prvky intuice a analyzy v mife, kterou lze ozna-
¢it jako ,,zdravy rozum®. Pfi tomto usuzovani se uplatiiuji jednak konvencni statisticka ana-
Iyza (pramér, smérodatnd odchylka, korelace), jednak simulace pisobeni vlivll prostredi
(pocitacové modelovani dynamickych jevl, napf. vzniku povodiiové viny, ekonomickych
dopadt apod.), jednak analyzou usuzovani a rozhodovani (napf. pomoci pocitacovych pro-
grami).

5. Stredné slabé kvazioraciondlni usuzovdni predstavuje rozhodovani na zakladé znamych
a pomérné jasné danych poznatcich, se kterymi je moZno zachédzet pasivné a intuitivné.
Takto napf. postupuji prakticti 1€kaii pfi stanovovani diagnézy nebo metereologové pii
predpovédi pocasi, pakliZe nevyuZzivaji pocitacové modelovani. Pfi tomto usuzovani ptiso-
bi rizné stereotypy, které Casto nejsou uvédomovany a je obtizné je ovliviiovat. Je zde vel-
ka moznost vzniku kognitivniho konfliktu.

6. Slabé kvaziraciondlni usuzovdni je bézné pro vétsinu z nas v béznych Zivotnich situacich.
Usuzujeme na zdkladé zcela neujasnéné ,,datové zdkladny“, nepouzivame statistické kont-
roly, naSe logicka pravidla nejsou konzistentni, rozhodujeme se na zakladé stereotypi ne-
bo predpokladl, o nichZ toho mnoho nevime. Tak nevime, jak jsme dosli ke svym zaveé-
rim, jsou vSak pro nds pravdou. Usuzovani je zcela intuitivni a také obsahuje v sobé
nejveétsi naboj nedorozuméni, kognitivniho konfliktu.

Z Hammondova pojeti vyplyva, Ze spoleCenské védy jsou vyznamné vazany na intuici. Lze
fici, Ze vice hlav znamena vice rozumu, ale také vice nedorozuméni. Ve spolecenskych védach
je nemozné formulovat takové pravdy, které jsou bezesporné a uplné. K tomu je mozno se pii-
blizit ve fyzice, chemii apod. Rozhodnuti, které maji nejvétsi spolecenské diisledky, se déji po-
dle usuzovani typu 4, 5 a 6. Rozhodovani Churchilla, Stalina ¢i Hitlera, ménila tvar 20. stoleti
a jisté v ném bylo pramadlo analytického mysleni. Neni vSak tfeba zkoumat jen ,,velké déjiny*.
Muzeme takto nahlizet firemni historii a sviij vlastni Zivot. Kolik naSich individualnich rozhod-
nuti bylo skute¢né dilem analytického mysleni prostého emoci? Vsadim se, Ze zZadné, které by
mélo zasadni vliv na nasi Zivotni drdhu.




Vybérova fizeni, kde rozhodovéni je fizeno ,,Cichem na lidi“, jsou ukazkou 6. typu, slabého
kvaziracionalniho usuzovani, které je knihou nepfenosné, ale také nezakladd mozZnost zlepSeni,
uceni se. Ambici této knihy je rozsifit tento repertoar o siln€jsi kvaziracionalni usuzovani (typ
4 a5), pti kterém bychom si byli 1épe védomi svého omezeni. Potfebujeme si téZ byt védomi to-
ho, Ze cestou neni pfekonani nasi omezenosti diislednéjSim analytickym myS$lenim, abychom se
dobrali jednoho spravného feseni, jedné pravdy. V nasem rozhodovéni pfi vybérovém fizeni bu-
de mit vzdy misto intuice, kterd ma vzdy svého ,,pfipraveného nositele a neptesdhne jeho osob-
nost. Jinymi slovy: Intuice neni dilem ndhody. Cilem této knihy je napomoci ke kultivaci této
intuice. Neni to vychodisko z nouze, analytické mySleni miiZe byt v mnoha situacich zdrojem

velkych chyb. Analytické mysleni je vhodné pro urcité situace, intuitivni mysleni pro druhé.

1.2 Promitani informaci do rtiznych svétu

Pfi vybérovém fizeni vstupuje do hry mnoho signald, napovédi, kritérii, kterym davame védom-
ky ¢i nevédomky néjaky vyznam a jsou kli¢em k nasemu rozhodnuti. Na to, jak budete rozumét
nasledujicim kapitolam, uvadénym metodam, riznym vyjadfenim mimo jiné zavisi, odkud jste.
Jinak tuto knihu budou ¢ist personalisté z velkych firem, jinak manaZer z malé a dravé firmy.

velka firma

draveé konkurenéni,
stabilni prostiedi turbulentni prostiedi

1I1. Iv.

mal4 firma

Obrazek 1.2: Typologie organizaci dle L. Kostroné

I. kvadrant — velka firma, kterd se pohybuje ve stabilnim prostfedi (inovacni cyklus je po-
maly, krach byva ojedinély, zavedena vyroba a prodej) je jako velky zaocednsky parnik, ktery
se nemiiZze zastavit na misté, pomalu se vali svou setrvacnosti a obtiZzné miize manévrovat, na
druhou stranu ma ve vlnich potiebnou stabilitu, nepluje na vlnach, ale ,,kraji je. Takova firma,
takova lod potfebuje mit za ¢leny (posadky) ty, ktefi velmi dobfe védi, odkud pokud saha jejich
povinnosti. Vybérové fizeni bude velmi formalizovano, pfed vybérovym fizenim bude k dispo-
zici detailni popis prace. Dtraz bude kladen na zkuSenost a disciplinu. Je vyznavan princip se-

niority a zasluh. Personalni zmény nejsou Casté.

II. kvadrant — velka firma, kterd se pohybuje v tvrdé konkurenci (dynamicky ménici se pro-
stfedi) je ve velmi narocné situaci. Potfebuje mit stabilitu velké lodi, kterou jen tak néco neza-
kymaci, zdroveni vSak musi mit vytecné manévrovaci schopnosti, schopnosti pruzné reakce. Fir-



ma potiebuje riizné lidi. Ti, jejichZ ¢innost sméfuje predevsim dovnitf, jsou spiSe konzervativni
adrzi ,kasu®. Ti, jejichZ ¢innost sméfuje ven, jsou opakem. Firma ma propracované zpisoby hod-
noceni, adaptacni procesy (zejména rotace) Duraz je kladen na loajalitu. ,,Jde o velké prachy*

III. kvadrant — mal4 firma, kterd se pohybuje ve stabilnim prostiedi, se podobd pramici, kte-
rou v kazdy bezvétrny a vlahy podvecer vyletnici tiSe pluji po hladiné rybnika. Pohoda. Tako-
vych firem je asi pramdlo, sem vSak patii i malé firmy, jejichZ prosperita je zavisla od vyroby
nikoli od prodeje, ktery jde sdm od sebe. Takové firmy poskytuji jistotu a skromné podminky.
,,Moc penéz v tom neni.* Fluktuace je minimalni.

IV. kvadrant — mal4 firma, ktera se pohybuje v dravém, turbulentnim prostiedi je podobna ry-
chlému kluzdku, ktery snadno méni smér, ale miize nedovedné najet na i mensi vinu a konci
v pfemetech. Dtraz bude kladen na to, aby tspésSny kandidat byl ,,stejné krevni skupiny* a pfi-
tom vyraznou a soutézivou individualitou, ktera se uéi plavat ,,hozenim do vody*.

Doufam, Ze kniha nebude ,,ndvodem k pouziti“ pro firmu v kterémkoliv kvadrantu. Doufam,
7e manazefi a personalisté z firem v riiznych kvadrantech ji budou cist ,,po svém®, Ze informa-
ce, které budou zprostfedkovavany, budou promitat do riznych svétil. Kniha je orientovdna na
vybérova fizeni na manaZerské a obchodnické pozice. Domnivam se, Ze je projikovatelna do své-
ta jinych profesi. A na zaver odstavce jesté jedna poznamka. V mnoha vétach je pouZit muzsky
rod. Nemam vsak v imyslu jakkoliv diskriminovat Zeny a nevidim divodu, pro¢ by takova véta

nepatfila do svéta Zen.

1.3 Teorie chaosu

Jestlize v predchozi ¢asti bylo uvedeno, Ze na nase rozhodnuti, na to, ¢emu prikladame urcity
vyznam, pisobi mnoho vlivii, neméné rtiznych sil plisobi na to, zda vybérové fizeni bude efek-
tivni, zda vybrany pracovnik se osvédc¢i. Kniha jako ,,ndvod k pouZziti“ by nutné vychazela ze
statického pohledu na problém efektivniho vybéru. Z predstavy, Ze je potfeba mit k dispozici ur-
¢ity pocet presnych informaci a pak je jednoduché se spravné rozhodnout. Sama firma a jeji pro-
stiedi neni konstantni, proménuje se. Pouzivani statickych méfitek se podoba poslechu symfo-
nie po jedntlivych néstrojich a motivech. Napfiklad poslech klavirniho partu po skupinich
jednotlivych motivil. Pak poslech partu 1. housli. Takto vSak neuslySime celou symfonii, i kdy-
bychom si nechali ji prehrdt po vSech castech. Kniha je psdna po jednotlivych partech
(kapitolach a metodach), jak muze orchestr skladbu nacvicovat, pfed koncertem je vsak jiz tie-
ba sladéni, sehrani se a provedeni v celku. Proto vSe nelze doporucit jednu ¢i dvé metody nebo
kritéria. Proto nelze efektivné rozhodnout vybérové fizeni na zakladé jen psychodiagnostickych
metod nebo jen interwiev, nelze jej efektivné provadét, ani kdyz pouzijeme vSechny metody vy-
béru (pracovni anamnéza, testy, interwiev a reference), kdyZ nevezmeme do tivahy praci samot-
nou, firemni prostredi, okoli firmy a perspektivy vyvoje. Byli bychom dvoudimenzionalnim tvo-
rem ve svété trojdimenzionalnim.

Teorie chaosu nam fik4, Ze neni ndhody, Ze to, co se jevi, jako neusporadané a obtizné pred-
vidatelné je pfirozenym vysledkem deterministickych procest. Neuspoifddanost podle teorie
chaosu je vys$S$im fadem sloZitosti. Jinak feceno, do hry vstupuje mnoho prvkli, mnoho vztaht
a podminénosti, které nemusime vzdy mit v patrnosti a vysledek hry nis muze prekvapit, coz
neznamend, Ze je dilem nahody. To, jaké pocasi bude za tyden ¢i mésic neni dilem nahody, av§ak




metereologové, ktefi maji ve fyzice diikladné vzdélani, nemaji k dispozici vSechny potiebné in-
formace a pfedev§im nemohou manipulovat s proménnymi, neziidka se zmyli. Ve firemni praxi,
v praxi vybérového fizeni jsme na tom ponékud lépe, neZ metereologové.

1.4 Vyznam a divod jednotlivych kapitol

Pominme zhodnoceni této kapitoly a vénujme se kapitolam nasledujicim.

2. kapitola se vénuje persondlnimu planovani a vychazi z predpokladu, Ze technologie jsou
dostupnéjsi nez lidé. Proto planovani lidskych zdroji je nepfetrzitym procesem. Planovanim lid-
skych zdroji cely proces vyhledavani, ziskavani a vybéru zacina. Ve zkratce a ponékud zjedno-
dusené by se tato kapitola dala nazvat: Poptdvka a demografie nejen mimo firmu a co s tim.

3. kapitola je orientovana na analyzu a popis funk¢éniho mista, které je tfeba obsadit. Je zfej-
mé, Ze napf. misto obchodniho manazera ¢i obchodnika bude obsahovat od firmy k firmé stejné
fyzické, psychické a smyslové naroky, ale také fadu odliSnych. Je zfejmé, Ze bez dobrého popi-
su prace, byla by kritéria vybéru velmi obecna a malo funkéni. Ve zkratce by se tato kapitola da-
la nazvat: Profesiografie.

4. kapitola je vénovana kultufe firmy a v§emu, co se podili na jejim formovéni, tedy tomu, co
se dé charakterizovat jako ,,duch domu®. Tento duch mize byt do urc¢ité miry proménlivy ,,od
jednoho patra k druhému* — jak je tomu v riznych pracovnich skupinach, podle povahy tkoli,
které fesi. Spravného ¢loveéka tedy nevybirdme jen na urcité misto, ale také do urcité firmy a me-
zi urcité lidi. Proto je tfeba zohlednit i kritéria, ktera se tykaji prostiedi firmy, kterd pisobi v Sir-
Sim prostiedi. Tato kapitola by se ve zkratce dala s urCitou velkorysosti nazvat: Sociografie.

5. kapitola se zabyva koncepcnimi otdzkami vyhledavéni, ziskavani a vybéru pracovnikd, te-
dy tim, jaké zdsady je tfeba vytycit, abychom méli pfedpoklad efektivniho vybérového fizeni.
Jak to celé postavit na pevnych zdkladech, jak to udélat dobre. Na zacatku kapitoly jsou uvadé-
ny pfiklady mimo ekonomickou praxi, abychom si mohli lépe uvédomit, Ze rizna vybérova fi-
zeni nds vlastné bezpiestani obklopuji a Ze je neustdle provadime. Pro tuto kapitolu by mohl byt
nazev: Metodologie vybérového rizeni.

6. kapitola popisuje pfedevsim rizné zpusoby, metody vyhledavani a ziskavani. Odpovida na
otazku, kde vSude a jak brat, na koho se obrétit. Kde to bude levnéjsi, kde rychlejsi apod. Neni
opomenut ani jeden z atributii nasi doby — Internet. V této kapitole jde o metody persondlniho
marketingu.

7. kapitola probird moZnou privodni dokumentaci vybérového fizeni. Pfedstavuje mozny har-
monogram vybérového fizeni a dalsi dokumenty, které zabezpecuji urcitou jednotnost a navaz-

s w2

nost celého procesu. Tato kapitola predstavuje jizdni fdd celého procesu.
8. kapitola se zabyva pouzitim administrativnich metod vybéru, metod, které je mozno pouzit

,»ha dalku®, nikoli pfi kontaktu ,,tvafi v tvar. Tyto metody se nékdy nazyvaji predvybérem, kdy
z vyzadanych dokumentii usuzujeme na dalsi Zivotni a profesni drahu. Pomoci téchto metod se
zaméfujeme na minulost a predpokladame, Ze stejny trend bude pokracovat. NejCastéjsi meto-

dou jsou ruzné formy Zivotopisu. Tato kapitola by se zkracené mohla nazyvat: Biografie.

9. kapitola pokracuje v dalSich metodach vybéru, které se uplatiiuji skupinové. V dany oka-
mzik je napf. testovano n€kolik uchazecu. JiZ jich neni tolik, kolik jich poslalo své Zivotopisy,



ale preci jenom se vSemi neni moZno provést diikladny pohovor, ktery se mize ke vS§emu opa-
kovat. Tato kapitola by se mohla nazyvat: Psychodiagnostika.

10. kapitola uvadi piehled dulezitych psychologickych teorii, resp. popisuje strukturu osob-
nosti, protoze je ziejmé, Ze pozadavky na psychologickou kvalitu uchazeci jsou velmi vyznam-
nym poZadavkem. Proto je tfeba rozumét tomu, co vSe si lze predstavit pod psychologickou kva-
litou, kterou jsme v predchozi kapitole diagnostikovali. Tato kapitola by se mohla nazyvat:
Psychologie osobnosti.

11. kapitola se zabyva socialné psychologickymi kompetencemi manazeri a obchodnikda.
V tom, co se nazyva socidlné psychologickymi kompetencemi, se do nové ,,stavby® propojuji
jednotlivé psychologické kvality, které byly probrany v pfedchozi kapitole jako ,,stavebni kame-
ny*. ProtoZe vSe probihd v né¢jakém Case, rodi se, roste, zraje, uvada, pozornost je soustfedéna
na vyvoj a jeho etapy v profesiondlni kariéfe. Pro tuto kapitolu by mohl byt priléhavy nazev:
Psychografie.

12. kapitola se vénuje predevsim individualnim metoddm vybéru, predev§im metodam ,,tvari
v tvar. Tou hlavni metodou je vybérové interwiev. Je zde diikladné probrana metoda referenci.
Ted uz je k dispozici celd fada informaci a je tfeba se rozhodnout pro toho nejvhodnéjsiho ucha-
zece. O této kapitole lze fici: Kvalifikované rozhodnuti.

13. kapitola upozoriiuje na dilezitou stranku vybérového fizeni, které nemiZe koncit rozhod-
nutim ¢i pfijetim pracovnika. Odchod vybraného pracovnika z firmy nemusi byt diisledkem Spat-
ného vybéru, ale toho, co nasledovalo po pfijeti. Proto je tfeba se vénovat adaptaci pracovnika.
Zde se opakované dostaneme k tomu, Ze proces vybéru je nepfetrZitym procesem, ktery je tfeba
neustale vyhodnocovat. Kapitola by se dala nazvat jednoduse: Den poté.

14. kapitola je kapitolou pfiloh, které podporuji text v nékterych kapitolach. Bohata je zde
piiloha k 2. kapitole vénované Planovani lidskych zdroji. Jsou zde uvedeny tdaje Ceského sta-
tistického dfadu, tfadu prace apod. Lze zde nalézt ptilohy k dal§im kapitolam.




Kapitola 2
Planovani lidskych zdroju’

Planovani lidskych zdroji je nepfetrzité a systematické hledani souladu mezi vizi, cily a strate-
gii firmy na jedné strané a realitou trhu, pfedevsim trhu prace na strané druhé. Sebelepsi firem-
ni strategie, pakliZe neni zabezpecena dostatecnymi lidskymi zdroji, je odsouzena k zaniku ¢i
prevzeti jinou konkurencni firmou.

Ackoli mira nezaméstanosti roste (pro rok 1999 Ize ocekavat jeji vysi mezi 8,5 az 9,5 %), na-
bidka na trhu prace prevazuje nad poptavkou, neziidka budeme v situaci, Ze téch nejdilezitéj-
Sich pracovnikd s patficnym vzdélanim a praxi se nedostava?. Chceme-li takovy situacim spiSe
predchazet, potiebujeme je predvidat. A to je prostor pro planovani lidskych zdroji. Paklize jiz
v takové situaci jsme, uplatni se spiSe persondlni marketing.

2.1. Cile planovani lidskych zdrojt

Zakladnim cilem persondlniho planovani je pokryti firemnich cild a zpisobu (strategii), které
smétuji k jejich dosaZeni lidskymi zdroji:
1. v potfebném poctu;
. s potfebnymi vykonovymi pfedpoklady a dovednostmi,
. s potfebnou praxi,
. dostate¢né motivované, participujici a kooperativni (loajalni),
. pfipravené k odbornému rozvoji;
. ve spravny cas

. na spravnych mistech;

00 N N L B W

. za pfedem definovaného zabezpeceni dal$imi zdroji (finan¢ni, Casové, technické, ale i dalsi
lidské)

Zjednodusenéji Ize rici, Ze cilem persondlniho pldnovdni je mit ve sprdvny ¢as na spravném
misté dostatek schopnych, perspektivnich a ochotnych lidi, kteri se vyplati.

b Uzivani terminu ,,lidské zdroje®, resp. ,,fizeni lidskych zdroji* nevnimam opozi¢né vici terminologii uZivajici ,,per-
sondlni fizeni*. Terminy ,,lidské zdroje®, ,fizeni lidskych zdroji* vnimam vsak jako provizorni. Jsou mi malo poe-
tické, asociuji mi predstavu, jak co nejvice vytézit dil a pak jej zavést nepotiebnou hlusinou. Schizi mi v tom pred-
stava sdileni bohatstvi a jeho rozmnoZovani.

2

Jisté by bylo mozno uvadét piiklady tieba ze stavebnictvi, kde béhem roku 1998 v celostatainim méfitku nedoslo
k oziveni, ale k poklesu. I za této situace jsou stavebni firmy s mirnym nartstem produkce, které si styskaji na
nedostatek motivovanych femeslniki, s nimiz by byli jesté produktivnéjsi. Pfitom pfi podrobnéjsi analyze nezamést-
nanosti podle vzdélani a profese je zfejmé, Ze potencidlné takovych pracovniki je dostatek.
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2.2. Podminky efektivniho planovani
lidskych zdroju

1. Pldnovdni lidskych zdrojii jako nepretrzity proces. Persondlni planovani nemtze byt kampa-
novité, napft. prosincovou zéleZitosti.

2. Pldnovdni lidskych zdrojii je systematicky proces. Systemati¢nost je zabezpecovana prede-
v§im v ndvaznosti na celofiremni plan s definovanou vizi, cili a strategii. Déle je zabezpeco-
vana dostate¢nym mnozstvim relevantnich informaci (analyza externiho a interniho trhu pra-
ce apod.).

3. Pldnovdni lidskych zdrojui je souldsti kompetence kaZdého manaZera, shodné jako celé ¥i-
zeni lidskych zdrojt. Neni vylu¢nou zélezitosti specialistli z oddéleni HRM.

2.3. Zdroje personalniho planovani

Za zdroje personalniho planovani Ize povaZovat nejen relevantni informace, které mohou mit po-
dobu ,,tvrdych* a ,,mékkych* dat, z nichz ty nejpodstatnéj$i budou dale uvedeny. Za takovy zdroj
Ize povazovat i profesionalitu manaZzert v této oblasti, postoje vrcholového managementu k ce-
1é problematice fizeni lidskych zdroju, firemni kultura, celospolecenskd atmosféra a ocekavani
apod. Nékteré z téchto zdroji nejen personalniho planovani budou probrany samostatné v nésle-
dujicich kapitolach.

»Tvrda data® jsou predevsim informaci o tom, co se jiz stalo. Prace s nimi vychazi z ptedpo-
kladu, Ze z tidajl o tom, co se stalo, 1ze pomérné dobie pfedvidat to, co bude nasledovat. Bylo
by jisté mozno uvadét fadu prikladd, kdy tomu tak nebylo. Predpoklady na zdklad¢ ,,tvrdych
dat®, které nejsou korigovany ,,mékkymi daty* jsou velmi Casto chybné. ,M¢kka data* jsou spi-
Se nazory, dsudky. Zde je mozno odk4zat na Hammondovu matici zptsobt, kterymi dosahujeme
poznani, kterd byla uvedena v pfedchozi kapitole.

2.3.1. Externi zdroje

Mezi externi zdroje persondlniho planovani patii pfedevsim ,,tvrda data®, které miiZze poskytnou
cela fada profesiondlnich instituci.

2.3.1.1. Cesky statisticky ufad a jeho krajské divize
Divize Ceského statistického tifadu vydavaji po jednotlivych krajich v pololeti Statisticky bulle-
tin, ktery obsahuje fadu poloZek, z nichz k oblasti personalniho planovani se tyka:

e Obyvatelstvo

e Zaméstnanost a mzdy

e Vybérové Setfeni pracovnich sil

e Nezaméstnanost

Zvetejnéné tdaje umoziuji mezikrajové srovnani. TaktéZ mnohé tidaje jsou rozpracovany na
troveil okrestl.



Divize rovné€Z vydavaji za predchozi rok Regiondlni statisticky obzor, ktery sleduje vybrané
udaje v Casové fadé. Lze zde najit stejné polozky jako v pololetnim Statistickém bulletinu. Opét
je zde srovnani mezikrajové a udaje jsou rozpracovany na drovein jednotlivych okrest kraje. Na-
vic Ize zde najit predevsim:

e Primérné procento pracovni neschopnosti celkem a v tom pro nemoc, pracovni drazy

a pro mimopracovni Urazy (v Regiondlnim statistickém obzoru za rok 1997 lze najit pro-
cento pracovni neschopnosti za roky 1990, 1991, 1992, 1993, 1994, 1995 a 1996)

e Primérné procento pracovni neschopnosti celkem na drovni jednotlivych okresii (za rok
1997 jsou zpracovany roky 1994, 1995, 1996)

Jednotlivé divize vydavaji jesté celou fadu dalSich publikaci, které jsou cenové velmi piistup-
né a které lze vyuzit pfi persondlnim planovani. Napf. Projekci obyvatelstva do roku 2020 po
jednotlivych okresech. Je ziejmé, Ze tyto informace budou vyuZzivat predevsim vétsi firmy.

P

Cesky statisticky diad jako centralni instituce predava veskeré podklady pro vydani Statistic-
ké rocenky Ceské republiky. Samostatng vydava:
 Ukazatele socidlniho a hospodatského vyvoje Ceské republiky. Tato publikace vychazi
¢tvrtletng. Casové fady jsou ro¢ni od roku 1985 a &tvrtletni od roku 1991.

+ Zamé&stnanost a nezaméstnanost v Ceské republice. Publikace obsahuje informace o trhu
prace zjisténé podle mezindrodnich definic a doporuceni Mezinarodni organizace prace.
Informace jsou podrobné strukturovany podle fady charakteristik.

e Regiondlni portréty. Obsahuje idaje o obyvatelstvu, zaméstnanosti, nezaméstnanosti, pod-
nikatelské strukture, $kolstvi, zdravotnictvi, primyslu, zeméd€lstvi a dopraveé za jednotli-
vé regiony vcetné stru¢ného popisu historie a charakteristiky regionu.

Na Internetovské adrese 1ze najit Cetné soubory. Napf. zaméstnani podle oboru vyuceni, od-

vétvi Cinnosti a klasifikace zaméstnani podle krajd, nejvyssi dosazené vzdélani nezaméstnanych,
prace na dobu urcitou a cela fada dalSich soubord.

PR

V posledni &4sti této knihy je pro nizornost zvefejnéna fada tidaji Ceského statistického tifa-
du a jeho regiondlnich divizi.

2.3.1.2. Ministerstvo prace a socialnich véci. Urady prace

Ministerstvo na Internetovskych strankach (www.mpsv.cz) poskytuje krom jiného informace
0 nezaméstnanosti a jejim vyvoje. Kazdy 6. pracovni den v mésici zvefejiiuje miru nezaméstna-
nosti za uplynuly mésic.

Utady prace na Internetu poskytuji strukturovangjsi informace. Oviem ne vSechny tfady
prace maji vlastni webovské stranky. V papirové podobé vSak vydavaji pomérné aktudlni infor-
mace velmi dobte strukturované, jak je patrné v ptiloze, kde jsou prekopirovany materidly jed-
noho uradu prace.

2.3.1.3. Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy

Ministerstvo Skolstvi, mlddeZe a t€lovychovy, jednotlivé Skolni dfady a jednotlivé Skoly mohou
byt zdrojem o struktufe studentii a absolventd. Tyto idaje jsou v papirové podob¢, zatim nejsou

11




12

pristupné na Internetu. Zde se vsak lze dovédét fadu dalSich udaji a lze predpokladat, Ze tyto
statistické informace budou v dohledné dobé pristupné (www.msmt.cz). Tyto informace z meto-
dologickych diivodii jsou a jisté budou aktudln&jsi neZ tidaje, které napf. poskytuje Cesky statis-
ticky urad.

2.3.1.4. SLEPT analyza

SLEPT analyza se zaméfuje na prostiedi. Jednotliva pismenka poukazuji na to, jak prostiedi je
segmentovano.
S = socidlni, spolecenské prostiedi a podminky. Sem patii celd fada vlivl, napf. vySe mini-
malni mzdy, vySe podpory v nezaméstnanosti, socidlni smir, mira migrace a dal$i demo-
grafické faktory, ale taka riizna ocekavani a stereotypy.

L = legislativni prostfedi a podminky. Zakonik prace ¢i zakonem stanovend hranice o v€ko-
vé hranici odchodu do diichodu maji jisté vliv na persondlni planovani. Tyto vlivy jsou
snadno identifikovatelné a predpovéditelné.

E = ekonomické prostedi a podminky. Béhem vyraznéjsiho ekonomického ristu se zvysuje
pocet dobrovolné odchazejicich pracovniki. Zmény v ekonomické oblasti se obtizné
predpovidaji na dobu delsi nez 3 roky. Jisté je obtizné odhadnutelnd mira nezaméstna-
nosti ¢i inflace v roce 2001.

P = politické prostiedi a podminky. Demokratické zfizeni, vlivy extrémistickych sil, polari-
zace ve spolecnosti, korupce, vlivy lobistickych skupin, odborovych sdruZeni apod.

T = technologické prostiedi a podminky jsou obtiZné pfedvidatelné v dobé, kdy se délka ino-
vacnich cykll zkracuje. To plati v oborech modernich technologii. V oborech tradi¢nich

vvvvvv

V SLEPT analyze schazi vyhodnoceni konkuren¢niho prostfedi. Vhodné by bylo i oddé€leni
demografickych vlivli od vlivl socidlnich.

2.3.2. Interni zdroje

Internimi zdroji personalniho planovani rozumime ,,tvrda“ a ,,mékka* firemni data, kterymi jsou
predevsim firemni strategie, persondlni strategie, personalni audit, analyza firemniho minéni,
indexy fluktuace a stability, nemocnost a horizontalni a vertikalni mobilita.

Za ,tvrda data“ 1ze povazovat hospodareské vysledky, pocet pracovnikii rizné délenych podle
ucasti na tvorbé prijmi a vydaja, produktivitu prace, miru fluktuace apod. Dale se soustfedim
spiSe na ,,mékka‘“ firemni data, ktera ,,délaji kostfe postavu*.

2.3.2.1. Firemni strategie

Modeld firemni strategie je celd fada. Uvedeme si jeden, ktery ma ocividnou blizkost k plano-
vani lidskych zdroji. Souvislosti se samy nabizeji.



Nosny

produkt

beze zmén

T s
novy & inovovany

ZmenSujici se

Podil na trhu

Miize jit o Gtlumovou, ,,tuneldiskou* nebo
chybnou strategii. Av§ak nemusi jit vzdy o
,.patologii“. Firma, ktera objevi skulinku na trhu
je ptikladem k ndsledovani a jeji podil na trhu, po
pocate¢nim strmém ristu, se prirozené zmensuje.
Pro oblast persondlniho pldnovéni to miZze
znamenat zeStihlovéni.

Tato situace si vyZaduje bud pfehodnoceni
realizovaného podnikatelského zdméru nebo,
pakliZe neni diivod pochybovat o jeho spravnosti,
zajistit jeho realizaci potfebnymi zdroji,
piedevsim lidskymi. V ramci planovani lidskych
zdroju to znamend vzdélavani vlastnich
pracovniki ¢i ziskdni jiZ dostate¢né
kvalifikovanych na externim trhu prace, aby se
zvysila jakost, kvalita produkce ¢i marketingu.

Stabilni

Tato kombinace vytvafi velmi stabilni podminky.
Persondlni pldnovéni je snadné, odviji se
predevsim od miry fluktuace, kterd je dle
predpokladu spise nizsi. Jde o pluti ,.klidnymi
vodami®.

Je to pfedevsim inovacni strategie, kterd
umoziiuje zachovat si z dlouhodobého hlediska
stabilni podil na trhu. Tedy to nejduleZit&jsi je byt
dusledky technologického pokroku a byt na néj
piipraven.

zvySujici se

Marketing firmy pracuje perfektné, je nemdlo
agresivni. Nejde zde o Zadné inovitory, tvofivce,
ale zdatné realizétory, ktef{ pfejimaji osvédéené
a dovadi to do dokonalosti. Organizace prace
musi ,.klapat“. Je potfeba rozsifovani piedev§im
pracovnich skupin, které pusobi z firmy ven
(obchodnici). Ackoliv procento fluktuace muze
stoupat (odpaddvaji ti, kteff nevykazuji vysoky
procento stability. Firma pfibira vice lidi neZ jich
odchézi.

Jde o leadry oboru, ktefi vnaseji nové podnéty,
experimentuji, pfichazi s technologickymi
novinkami, jsou na $pici vyvoje. Paklize
pfestanou uddvat tén, ocitaji se v situaci radikdlné
se zmen3ujiciho trzniho podilu pfi produktu beze
zmény. Za této situace by ti nejlepsi, nejtvoiivejsi
odchazeli jako prvni. Proto musi byt témi, kdo
zkracuji délky inovac¢nich cyklu apod. Proto je
potfeba mit dostatek tvofivych kapacit. Takovi
lidé jsou obvykle loajdlni svému oboru, neopousti

ani firmu, pakliZe sviij obor mohou rozvijet.

Tabulka 2.1: Analyza soucasnych strategii

Lze zde domySlet tfeti osu, konstruovat trojrozmérny model. Tato tfeti osa by mohla byt vy-

mezena jaké mira nasycenosti trhu nebo mira produkce.

2.3.2.2. Personalni strategie

Je pfirozené, Ze firemni strategie je dale rozpracovavana do jednotlivych funkénich strategii, mezi
néZ nezbytné patii persondlni strategie, kterd kromé toho reaguje na proménlivé podminky na
internim a externim trhu prace. V personalni strategii jsou formulovany kli¢ové oblasti, které jsou
rozpracovany do méfitelnych cild. Jsou stanoveny postupy, jak téchto cili dosahnout. TaktéZ jsou
formulovany principy a pravidla, kterd pfedstavuji ,,mantinely*‘ pro chovani pfi napliiovani strategie.

2y

Je ziejmé, Ze firemni a persondlni strategie vytvari prostor, ve kterém se bude pohybovat
persondlni planovéni.

2.3.2.3. Personalni audit
Personalni audit mize krom jiného poskytnout fadu cennych informaci, které lze vyuzit pii pla-
novani lidskych zdroji. Pod personalnim auditem rozumime:

a. audit persondlnich Cinnosti, ktery popisuje kvalitu a dsledky probihajicich a neprobihaji-
cich personélnich ¢innosti

b. audit dodrzovani personalni politiky a persondlnich strategii

w

Nosnym produktem muzeme dle Parretova pravidla rozumét takovy produkt ¢i skupinu produktd, které ¢ini 80%
obratu.
4

Novym ¢i inovovanym produktem rozumime takovy, ktery je na trhu 1/3 doby inovacniho cyklu.
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c¢. audit spokojenosti zaméstnancii (odhad fluktuacnich tendenci a pfedpovéd miry fluktuace)

o

. audit vyuzivani fondu pracovni doby (analyza pfescast, prostoju, pracovni neschopnosti
a jinych divodt nepritomnosti)

audit stability a fluktuace zaméstnanct

audit horizontalni a vertikdlni mobility

. audit interpersonalni komunikace

5o mhoo

. audit silnych a slabych stranek jednotlivych pracovniki a jejich rozvoje

2.3.2.4. Analyza firemniho minéni, firemni kultury, opinion survey apod.

Tyto analyzy spiSe piislusi do 4. kapitoly, kterd je vénovana problému firemni kultury. Nicméné
je ziejmé, Ze firemni minéni a o¢ekavani ovliviiuji fluktuacni tendence, produktivitu prace. Do
této oblasti patii i audit spokojenosti zaméstnancii, ktery je soucasti prizkumu firemniho minéni.

2.3.2.5. Fluktuace a stabilita

Meéfeni fluktuace a stability patfi do persondlniho auditu. Vénujeme mu samostatnou pozornost,
protoZe mira fluktuace a stability patfi mezi nejzdkladngjsi ,.Cisla® persondlniho planovani
a fizeni lidskych zdroji viibec.

Statisticky primérna mira fluktuace v Ceské republice je za 1 rok 15% osob a za 3 roky 33%.

Mira fluktuace se vypocitd podle vzorce:

Pocet rozvazéani pracovniho poméru za urcitou dobu (1 kalenddini rok)
Mira fluktuace v % = x 100
Primérny pocet (prepocteny na cely tvazek) pracovnikii ve stejném obdobi

Za béznou, nijak vyjimecnou lze povazovat fluktuaci, kterd ¢ini 15-25%, vzdy s prihléd-
nutim k fadé dalSich okolnosti (obor, konkurencni prostfedi, délka inovac¢niho cyklu, vékovy
pramér, firma na ,,zelené louce* apod.). Obvykle hodnoty nad 25% jsou pobidkou k analyzo-
véani, rozkryti takového poméru. Problematickou vSak muze byt i hodnota pod 5%, kterd je

znamkou ,,piili§ klidnych vod®, ,,zavétii™ a jinych podobnych metafor.

Dulezité je sledovani struktury fluktuace. Lze uvést situaci dvou obchodnich firem, které byly
bezvyhradné orientovany na vykon a vyznacovaly se kulturou ,,ostrych hochi®. Ve firmé A byla
fluktuace obchodnich zastupcli 27 %, ve firmé B fluktuace Cinila 38 %. Ve firmach s danou
kulturou a orientaci ani fluktuace 38 % neni za jistych predpokladi ,,patologickou®. Pro nase
byl vSak vyznamny pocet odchodii pracovnikli po vice nez 12 mésicich trvani pracovniho
poméru. Béhem tfi mésic¢ni zkuSebni doby odeslo 8 % pracovnikli, do 12 mésict dalsich 8%
a po 12 mésicich odeslo 11 %. Pritom po dva roky predtim tomu tak nebylo, byl vyznamné niZsi
podil odchdzejicich po 12 mésicich. Ve firmé B, kde cinila fluktuace 38 %, z toho 13 %
odchazelo béhem uvodnich tiech mésict, 19 % do 12 mésict (predevsim v dob€ 6 mésicniho
procesu adaptace) a 6 % po vice neZ 12 mésicich. S pfihlédnutim k fadé dalSich okolnosti bylo
lze konstatovat, Ze fluktuace ve firmé B byla zdravéjsi. Proto je dlleZité nespokojit se jen
s ,,jednim Cislem®, je tfeba ziskavat strukturované€jsi a tim padem vymluvnéjsi tdaje.



Je tfeba mit na paméti, Ze do fluktuace se nepocitaji pfirozené odchody (odchod do
starobniho ¢i invalidniho dichodu, imrti) ani docasné odchody (matetskd dovolend, vojenska
sluzba, vykon trestu, vykon vefejné funkce).

Mira stability se obvykle pocita podle vzorce:
Primérny pocet nové piichozich a fluktuujicich v kalenddinim roce

Mira stability v % = 100 — x 100
Pramérny pocet (pfepocteny na cely tivazek) pracovnikli ve stejném obdobi

Lze uvadét i dalsi vzorce stability®. Za pfedpokladu, Ze firma se poctem pracovnikll rozriista,
procento stability pochopitelné klesa, at jiz se uziva jakykoliv vzorec. Vzhledem k uvedenému
vzorci 1ze konstatovat vSeobecné optimalni trovein stability v hranicich mezi 60 azZ 80%, opét
s pfihlédnutim k celé fadé okolnosti.

2.3.2.6. Horizontalni a vertikalni mobilita

Analyza horizontalni a vertikalni mobility je taktéZ obvyklou soucasti persondlniho auditu. Na
zakladé dosavadniho pohybu pracovnikti mezi jednotlivymi pracovisti firmy (horizontalni mobi-
lita) a v hierachii (vertikdlni mobilita), napliiovani plant a strategii, v€kové a kvalifikacni
struktury atd. se odhaduje horizontalni a vertikdlni pohyb v dal§im obdobi).

2.3.2.7. Nemocnost

Mira nemocnosti je vyznamnou informaci, kterou Ize zuZzitkovat nejen pfi persondlnim planova-
ni. Cenné je srovnani s celostatni a regiondlni (krajovou a okresni) mirou nemocnosti.

Prumérné procento pracovni neschopnosti 1994 1995 1996
Praha 4,37
Ceskd republika 5,77 6,15 6,0
Jihomoravsky kraj 6,238 6,754 6,557
V tom: pro nemoc 5,637 6,155 5,958
pro pracovni urazy 0,197 0,208 0,217
pro mimopracovni drazy 0,403 0,391 0,381
Brno-mésto 5,704 6,446 6,112

Zdroj: Regiondlni statisticky obzor. Jihomoravsky kraj 1997, Cesky statisticky tiad, divize Brno, 1997.

Tabulka 2.2: Mira pracovni neschopnosti

PakliZe mira nemocnosti ve firmé presahuje 8%, je tfeba tento fakt nalezité analyzovat a hle-
dat cesty feSeni. Obecné plati, Ze nemocnost nad 8% neni vyrazem horsiho zdravotniho stavu
pracovnikd firmy, ale spiSe souvisi s motiva¢nim, firemnim klimatem.

5 Ponékud jednodussim se jevi vzorec miry stability:

pocet zaméstnanct v délce trvani pracovniho poméru u firmy alespoi 1 rok « 100

pocet zaméstnancti zaméstnanych u firmy pied rokem
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2.4. Postup planovani lidskych zdroijt

Nepfretrzity proces planovani lidskych zdroj probiha ve tfech etapach:
1. Monitoring interniho a externiho prostfedi, podminek a zdrojl
2. Vyhodnoceni a piedpoveéd
3. Navrh opatfeni, pribéZzna realizace a kontrola

2.4.1. Monitoring interniho a externiho prostredi,
podminek a zdroju

Podklady, zdroje pro sledovani vnitiniho a vnéjsiho prostredi a dalSich okolnosti byly uvedeny
v ¢asti 2.3., kterd je vénovana vyctu zdroji persondlniho planovani. Je tfeba pfedem stanovit,
které tdaje budou systematicky sledovany, aby mohly byt podchyceny zmény.

Externi a interni zdroje persondlniho planovéani nej¢astéji slouzi k monitorovani trhu prace,
ktery si miZeme rozdélit na vnitrofiremni, lokdlni a celostitni trh prace. V souvislosti
s Evropskou integraci by bylo moZno uvadét kontinentdlni trh prace. To vSak je ponékud
predCasné a piipadny pohyb mlZeme povazovat za imigraci.

Je zfejmé, Ze lokdlni trh price je uréen pfedevS§im moznosti denniho dojiZdéni do prace bude
relevantni predevsim pro funkce vykonné a funkce niZS§iho managementu. Celostétni trh prace
bude relevantnim pro pozice top managementu.

Krom monitorovani trhu prace lze sledovat vyvoj personalnich nékladd, produktivity prace ¢i
provadét benchmarking apod.

2.4.2. Vyhodnoceni a predpovéd’

Z udaja, které byly systematicky ziskany, je tieba provést vyhodnoceni zmén, trendi a na jejich
zakladé konstatovat v daném Casovém horizontu (3 mésice, 6 mésici, 1 rok, 3 roky) provést
predpovéd, kterd se tyka nékteré z oblasti personalniho planovani.

2.4.3. Navrh opatreni, pribézna realizace a kontrola

Cely postup je zavrSen nejen konstatovanim zmény, jeji interpretaci (,,co to znamend*), pred-
povédi dalsiho vyvoje (,,co 1ze oCekavat®) v urcitych ¢asovych usecich, ale predev§im ndvrhem
opatfeni po jednotlivych krocich (,,co s tim je tfeba délat) a kontrolou prubéhu (,,podle ¢eho
poznéme, Ze to ovliviiujeme spravnym smérem*).

2.5. Oblasti planovani lidskych zdroju

Personalni planovani Ize ¢lenit do tii oblasti:
a) planovani potieby pracovnikii;
b) planovani pokryti potieby pracovniku (personalni marketing);
¢) planovani osobniho a profesionalniho ristu a rozvoje (vzdélavani).



Planovani potfeby pracovnikll je odhad poptavky, zatimco planovani pokryti této potieby je
odhad nabidky na internim a externim trhu prace. Zatimco pfedvidani poptavky a nabidky na
trhu préace je spise reakci, planovani osobniho a profesiondlniho ristu je vice proaktivngjsi.

2.5.1. Planovani potieby pracovnikd

Na zdklad€ vyhodnoceni vSech dostupnych, resp. relevantnich internich zdrojii persondlniho pla-
novani Ize provést planovani potieby pracovnikd. Jde vlastné o pldnovani pracovnich mist.
Planovani potieb pracovnikll predpoklada analyzu soucasného stavu, odhad odchodt (fluktuace,
prirozené a docasné odchody), odhad (planovani) horizontdlni a vertikdlni mobility ve firmé
a taktéZ plan propousténi. To vSe je pak srovndvdno s persondlnimi néaroky, kterym je tfeba
dostat, aby byly splnény firemni cile.

2.5.1.1. Kratkodobé plany

Kratkodobé planovéni je obvykle na jedné strané vymezeno dobou 2 mésici, na strané druhé
1 roku. PakliZe je tfeba feSit obsazeni urcité pracovni funkce v dobé kratsi nezZ dva mésice, ne-
jde jiZ o planovani, o koncep¢ni praci, ale o ,,haSeni pozaru®.

2.5.1.2. Stirednédobé plany

Stiednédobé planovani se t€Z nazyva taktickym, manaZerskym je vymezeno na dobu 1 az 2 let.
Vedle kratkodobého, operativniho bude taktické planovani v naSich soucasnych podminkéch
pomérné obvyklou praxi.

2.5.1.3. Dlouhodobé plany

Dlouhodobé planovani se téZ nazyva strategickym planovanim a je zaméfeno na casovy
horizont 2 az 5 let. Je ziejmé, Ze v soucasnych podminkach bude jen malo firem, které budou
provadeét strategické planovani lidskych zdroja.

Ackoliv je velmi obtiZzné predvidat na dobu del$i nez 1 rok makroekonomické ukazatele
(inflace, mira nezaméstnanosti, recese ¢i konjuktura apod.) ¢i technologicky rozvoj, které
vyznamnou mérou poznamendavaji firemni planovani lidskych zdrojd, 1ze naopak pomérné dobfre
predvidat externi persondlni zdroje. Velmi pfesné miZeme predpovédét, kolik za 3 roky bude
vyudenych v uritém oboru, kolik za 5 let bude absolventi ndrodohospodatské fakulty VSE
apod. Snadnéji tedy predvidame nabidku pracovnich sil oproti poptavce po urcité pracovni sile.

vvvvvv

komplexnéjSich metod predvidani, resp. jejich kombinaci.

2.5.2. Personalni marketing

Protoze planovani lidskych zdroji nemuze jen konstatovat potfebu urcitych pracovnikl v daném
case (,,koho co* a ,.kdy*), ale musi odpoveédét na tfi otazky ,,kde je najdeme?*, , . kdo je bude hle-
dat? a ,,jak?“. Odpovéed na tyto tfi otazky je predmétem samostatné kapitoly, kterd je vénovana
ziskavani a vyhledavani pracovniki.
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2.5.3. Planovani osobniho a profesionalniho rastu
a rozvoje (vzdelavani)

Vv

Projekty vzdélavani patfi k t€ém nejaktivnéjSim metodam formovani pracovni sily ve firmé.
Jedna se o vychovu, vzdélavani, které vedou ke kvalifikaci ,,domacich®, kdyz je nejisté, zda je
mozno v blizké ¢i vzdalené&jsi budoucnosti snadno a levné ziskat srovnatelné pracovniky
z externich zdroji. Obvykle firmy investuji do vzdélani svych lidi, kdyZ neni moZno nékoho
vyhodnéji ,,koupit“©.

Rozsifenou strategii ziskavani pracovnikl z vnéjSich zdrojl, v ndvaznosti na vlastni vzdé-
lavani, je na jedné strané orientace na méné¢ kvalifikované a tim padem snadnéji a levnéji
ziskatelné, na strané druhé na Spi¢kové odborniky, u nichZ je nejisté sazet na vlastni ,lihen*,
,inkubator®.

2.5.4. Planovani personalnich nakladu

Samoziejmé je tfeba mit na mysli, kolik vSe stoji. Do persondlnich nakladii se zahrnuji nejen
mzdové naklady, ale i naklady na vyhledavani, ziskavani a vybér pracovnikd, ndklady na chod
personédlniho oddé€leni, naklady na osobni a profesiondlni rozvoj, ndklady, které jsou spojené
s odchodem pracovnikd, ndklady na socidlni program a bezpecnost prace.

2.5.3.1. Rozvojové a kariérové plany
Rozvoj, kariéra miZe byt projektovana tfemi sméry:
a. postup v hierarchii;
b. prohlubovani odbornosti;
c. ziskavani dalSich odbornosti.
Na zékladé systematicky provadéného hodnoceni ¢i personalniho auditu lze stanovit, ktery

typ kariérové drahy (dalsi podnéty ke kariérové draze s ohledem na vék lze nalézt v 10. kapitole)
je pro daného pracovnika nejvhodné;si.

2.5.3.2. Plany nastupnictvi, nahrad

V téchto planech dostava konkrétni podobu uZite¢né zasada ,.kazdy je nahraditelny*. Aby se tato
zésada stala nikoli proklamaci, ale realitou, je tfeba ndvaznosti na fadu jinych aktivit fizeni
lidskych zdrojt, hlavné hodnoceni a vzdélavani.

2.5.3.3. Klicovi pracovnici

Klic¢ovi pracovnici se nékdy nazyvaji ,,zlatym fondem* apod. a je jim v€novéana zvlastni péce.
Néktefi manazefi neradi vytvareji privilegovanou vrstvu pracovnikii, kterd muzZe mit
demotivujici vliv na ostatni. PakliZe je ustanovena kategorie klicovych pracovnikd, je tfeba dbat,
aby z ni nebyla uzaviena sekta. Klicového pracovnika lze definovat jako prinik mimoradnych

6 Zapadoevropské firmy do vzdélavani svych zaméstnanct obvykle investuji 4 a7z 5% mzdovych nakladd. V Ceské
republice domadci firmy investuji v priméru 2,5% mzdovych nékladu.



osobnich a profesnich kvalit na kli¢Covém funkénim miste, jehoZ neobsazeni viditelné narusuje
chod firmy a tkoly nelze snadno delegovat. Je pfirozenou snahou vétSiny firem, aby kliCovych
mist a tim padem kli¢ovych pracovnikl bylo co nejméné dle zasady ,,kazdy je nahraditelny*‘.

2.6. Metody planovani lidskych zdroijti

K efektivnimu planovani lidkych zdrojii 1ze pouZit riznych metod, které mizeme roz¢lenit po-
né¢kud nepresné na metody intuitivni a kvantitativni. Metody intuitivni jsou rychlejsi, operativ-
né&jsi, jedna se o ,,mekké* metody planovani, zatimco kvantitativni metody vyzaduji delSi pripra-
vu, kterd spociva ve shromazdovani potiebnych dat.

2.6.1. Intuitivni metody

Jedna se o predpovédi jednotlivych odbornikt. Expert na zakladé svého posouzeni predpovida
potiebu urcitych pracovniki urcité kvalifikace, praxe a osobnich kvalit. Takto napf. fada expertl
predvida manazera budoucnosti jakoZto ¢lovéka zralého se Sirokym rozhledem, ktery bude ve
véku globalizace pfekonavat izolaci mezi fadou do hloubky propracovanych obort, které obtizné
hledaji inspiraci za svymi hranicemi. V menSich firmach, kde neni tolik prostoru pro filozofické
vylety, byva hlavnim predpovidajicim expertem jejich feditel ¢i majitel.

2.6.1.1. Odborné predpovédi

Jedna se o predpovédi jednotlivych odbornikd. Expert na zédkladé svého posouzeni predpovida
potiebu urcitych pracovniki urcité kvalifikace, praxe a osobnich kvalit. Takto napf. fada expertt
pfedvidd manaZera budoucnosti jakoZto ¢lovéka zralého se Sirokym rozhledem, ktery bude ve
véku globalizace prekonévat izolaci mezi fadou do hloubky propracovanych obort, které obtizné
hledaji inspiraci za svymi hranicemi. V menSich firmach, kde neni tolik prostoru pro filozofické
vylety, byva hlavnim piedpovidajicim expertem jejich feditel ¢i majitel.

2.6.1.2. Metody skupinového rozhodovani (brainstorming)

Cim vice lze predpokladat nejistot a nejasnosti, které mohou ovlivnit kvalitu pfedpovédi, tim
spiSe se uplatiiuji skupinové metody predpovédi. Nejrozsifenéjsi je vSeobecné zndmd metoda
brainstromingu, kterou 1ze snadno modifikovat pro potieby predpovédi. Zatimco nazory jednoho
odbornika spiSe tenduji k ,,vysloveni jedné pravdy“, skupinové metody ovétSinou poskytuji
plastictéjsi pohled v rtiznych alternativach.

2.6.1.3. Metoda delphi ¢Ci tzv. kaskadova metoda

Tato metoda je jistym zkfiZzenim metod pfedchozich. Jednotlivi experti jsou vyzvani, aby for-
mulovali svou predpovéd. Tito jsou pak seznameni se v§emi odpovédmi a znovu vyzvani, aby
predlozili novou predpovéd. Postupné tak dochézi k pfiblizovani predpovédi, které nejsou
priklonem odpovédi jednoho experta, Casto je formulovana predpovéd, kterou nebylo mozno
vystopovat v 1. kole. Ke konsensu béZné dochdzi v 5. kole.
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2.6.2. Kvantitativni metody

Tyto metody predpovédi pouZivaji matematického, statistiského metodologického zazemi nebo
maji blizko k teorii chaosu. Pro svou sloZitost na prvni pohled jsou méné vyuZivany.

2.6.2.1. Metoda extrapolovani

Metoda extrapolace vychézi z predpokladu, Ze na zdkladé minulych tendenci Ize predpoveédét
projevy v budoucnosti. Tento predpoklad mize byt v fad€ ptipadl oSidny, protoZe pramélo
zahrnuje variabilitu prostfedi nebo preferenci. Jestlize ve tfech po sobé jdoucich méfenich l1ze
zaznamenat narlst preferenci néjaké politické strany, nelze samo sebou predvidat, Ze bude tato
tendence pokracovat stejnym tempem. Stejné tak nelze z vykonu délkare, ktery v roce 1995 do-
séhl nejvyssiho osobniho vykonu 7,05 m, o rok pozdéji 7,35 m a v roce 1997 jen 7,30 m, Ze
v roce 1998 ,,ulétne* na vzdalenost 7,92 m.

2.6.2.2. Metoda indexovani

Je vhodna napft. ve firméach, které prirozené jsou ovliviiovany sezoénnosti. Treba stavebni firmy
maji jinou potiebu pracovnikil v sezoéné (od jara do podzimu), zatimco v zimé je jejich potfeba
vyrazné nizsi. Index je mozné vztahnout k objemu zakézek.

2.6.2.3. Pocitacové analyzy

PocitaCové analyzy napf. umoZiiuji srovnani s vyvojem jinych firem, které se ocitly v podobné
situaci. Pracuji se zndmymi daty, z nichZ popisuji to, co se jiZ stalo a predpokladaji podobny
pribéh za piibliznych podminek. Drobnd zména ve vychozich pifedpokladech ma pfi pocitacové
analyze dopad drobné zmény ve vysledku, resp. drobné zmény se s¢itaji, zatimco u pocitacového
modelovani mohou byt vysledné zmény podstatné dramtictéjsi.

2.6.2.4. Pocitacové modelovani

V soucasnosti existuje fada pocitacovych programi, které umoziuji modelovani otevienych
systémil. Na rozdil od pocitatovych analyz konstruuji varianty nové reality. Modeluji ji. Rada
téchto modeltl vychazi z teoretického zazemi teorie chaosu. Lze predpokladat rozvoj v uzivani
téchto metod, protoZe v soucasné dobé prestava byt problémem shromazdéni potfebnych dat.



Kapitola 3

Profesiografické schéma.
Katalog prace. Analyza prace.
Slovnik pracovnich titul.
Screening prace. Assessment
funkcniho mista. Jadro
charakteristik prace. Metoda
mereni narocnosti manazerske
prace.

A jd pravim, Ze Zivot je skutecné temnotou, neni-li v ném usili,

a veSkeré usili je slepé, neni-li spojeno s pozndnim,

a v§echno pozndni je marné, neni-li spojeno s praci,

a vSechna prdce je pland, neni-li spojena s ldskou...

Prdce je zviditelnd ldska.

A nemiiZete-li pracovat s ldskou, ale jen s nechuti, pak bude lépe, kdyZ opustite své dilo,
posadite se u chrdmovych vrat a budete brdt almuzny od téch, kdo pracuji s radosti.

(Chalil Dzibran: Prorok, Nakladatelstvi VySehrad, 1992)

Analyza prace, resp. popis prace, ktery je jejim produktem, je v personalistické a manaZerské
literatufe povazovéan za jeden ze zdkladnich ndstroji fizeni. Neplati to vSak absolutné, jak je
patrné z rozhovoru McCrackenem ze Siliconu Graphics, ktery je uveden v nasledujici kapitole.
Popis prace nabyva na duleZitosti u velkych firem, které se pohybuji spiSe ve stabilnim prostie-
di. U firem, které se pohybuji v dravém, dynamickém prostiedi, obtizné¢ budeme hledat precizni
popisy préace, které by se u nékterych funkci n€kolikrat rocné prepisovaly. Popisy price pak
budou letméjsi a raimcovejsi, ackoliv bylo by lze uvadét specidlni softwarové produkty, v nichz
se proces produkce (napf. knihy nebo konference) popisuje po jednotlivych ¢innostech a tyto se

pak jednoduchym kliknutim presunuji k jednotlivym funkcim.
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Pfi planovani vybérového fizeni je nezbytnym popis price, ktery ma bud podobu letméjSiho
screeningu nebo diikladnéjSiho assessmentu. Po dlouha léta nejuZivanéjSim nastrojem pro popis
naroki prace byl profesiogram, ktery se soustiedoval na otdzky, které se tykaji pracovnika. Rtizné
katalogy préce se soustieduji na otdzky, které se vztahuji k pracovnim cinnostem a podminkdm.

3.1. Profesiografické schéma

(modifikace dle Nutzhorna a Hubace, dle Lepenova D.: Orientacni poradenské

profesiogramy, Psychodiagnostické a didaktické testy, Bratislava 1988)

1. PSYCHICKE POZADAVKY
1.1 KOGNITIVNI SCHOPNOSTI
1.1.1 Bystrost a pruznost ( pocet bodi )

5

Préace vyZzaduje lidi, ktefi dokdZou velmi rychle a dobtfe pochopit zménénou si-
tuaci, jsou schopni se v ni pfiméfené orientovat a pfizplsobit se ji.

Prace vyZzaduje lidi, ktefi bystfe chdpou a pohotové reaguji na nové situace
a ulohy.

Prace vyzaduje lidi, ktefi chdpou dostate¢né rychle a jasné, jsou schopni poro-
zumét pokynlim; orientace a prizptsobivost na zménéné situace je priméiena.
Prace miZe byt vykondvana i lidmi, ktefi nemaji schopnost pruzné se pfizpiso-
bit na nové situace.

Prace je tak jednoduchd, Ze neklade Zadné poZadavky na chédpani a vlastni
mySleni; nevyZzaduje se prizplisobivost novym situacim.

Pamét (pocet bodi)

5

2
1

Prace vyZaduje lidi s velmi dobrou paméti na vzajemné smyslové souvislosti,
predpoklada zapamatovani si mnozstvi jednotlivych udaja.

Prace vyzaduje lidi se spolehlivou paméti, ktefi si bez problémii dokazou vsti-
pit do paméti zakladni idaje a uchovat jich.

Prace vyzaduje lidi s normalni paméti, ktefi jsou schopni zapamatovat si, co je
tieba, 1 kdyZ obcas je nutné opakovani.

Pozadavky na pamét jsou malé, k dispozici jsou rtizné pomicky na zapamatovani.
Prace neklade Zadné poZadavky na pamét.

Pozornost, rozdéleni pozornosti

5

Pfi praci je nutny staly a jisty pfehled velkého rozsahu; je tfeba se rychle pre-
orientovat z jedné prace na druhou.

Pfi praci je nutné mit dobry pracovni rozhled, prechod z jednoho procesu na
druhy nesmi dé€lat tézkosti.

Pfi praci je nutny normdlni pracovni rozhled, je nutné umét se pfimétené pfi-
zpusobovat ménici se praci.

P1i praci je potfebné obCasné preorientovani se z jedné prace na druhou.



1

Pfi praci se nevyZaduje pracovni rozhled, ani schopnost pfizplsobovat se
zménam.

Koncentrace pozornosti

5

Vyzaduje se velké soustfedéni pozornosti, je nevyhnutelné naplno a vytrvale se
vénovat kazdé uloze.

4 Préace vyzaduje znacné soustfedéni a zaujeti, neni mozné se rozptylovat.

Prace vyzaduje dostateCnou vytrvalost a soustfedénost.

2 Pfi praci neni schopnost koncentrace natolik diilezZitd, praci mohou zvladnout

i lidé se slabsi koncentraci

Na soustfedéni nezaleZi, moZnost rozptyleni pfichdzi tak mélo do tvahy, Ze
i lidé s velmi malou schopnosti soustfedéni mohou uspokojiveé pracovat.

Jasnost a duslednost mysleni

5

Prace vyZzaduje lidi, ktefi mysli pfesné a logicky, umi pochopit podstatu véci;
musi mit schopnost jasné a systematicky promyslet dusledky.

4 Préace vyzaduje lidi, ktefi jsou v mysleni disledni a promysli dasledky.

Prace vyzaduje lidi, ktefi mysli dostatecné jasné a dikladné.

2 Prace klade jen malo poZadavki na jasné a disledné mysSleni — co tfeba udélat

vyplyne z pracovniho cyklu.

Na jasnost a dislednost mysleni se nekladou zZadné pozZadavky, vlastni tivahy
nejsou nutné.

Samostatnost a kriticnost mysleni

5

Prace vyzaduje lidi, ktefi mohou samostatné poznavat podstatu véci a s jistotou
udélat spravny tsudek, musi mit velmi dobré vlastni navrhy.

Prace vyZaduje lidi, ktefi samostatné mysli a vytvareji si vlastni isudek — nepo-
tfebuji Zadny navod, jsou schopni podéavat dobré navrhy.

Prace vyzaduje lidi s pfiméfenym mySlenim, ktefi jsou schopni podle pokyni
bez dal$i pomoci véci domyslet; vyZaduje se schopnost rozvrhnout, ,, dotdh-
nout® zadané pokyny, napady.

Prace postupuje podle schéma, klade na samostatnost a kriticnost my$leni jen
malé pozadavky, rovnéZ se neocekavaji ani vlastni postupy.

Prace neklade Zadné pozadavky na samostatnost a kriti¢nost mysleni, probiha

2 Nz

striktné podle daného, anebo nauceného schéma; nejsou potfebné Zadné navrhy.

1.1.7 Vyjadfovaci schopnost

5

4

Prace vyZzaduje lidi s mimotadnou vyjadfovaci schopnosti, ktefi disponuji bo-
hatou slovni zasobou, pouZivaji velmi vystizné formulace, které jsou kazdému
srozumitelné.

Préace vyZaduje lidi se skuteCnou schopnosti vyjadfovani, s velkou slovni zaso-
bou, ktefi jsou schopni dobie a srozumitelné formulovat.
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3 Prace vyzaduje dostateCnou vyjadfovaci schopnost s primérnou slovni zaso-
bou, lidi, ktefi jsou schopni dostate¢né vhodné€ a srozumitelné formulovat.

2 Price vyzaduje jen malou vyjadfovaci schopnost, nevyZaduje mnoho formu-
laci, ani nevyZaduje velkou slovni zasobu.

1 Prace neklade naroky na vyjadfovaci schopnost.
Pisemna vyjadiovaci schopnost

5 Prace vyZzaduje lidi s mimofddnou vyjadiovaci schopnosti, s velmi bohatou
slovni zasobou, ktefi jsou schopni velmi vhodné se pisemné vyjadfovat, pfi-
¢emz formulace jsou kazdému srozumitelné.

4 Prace vyzaduje lidi s dobrou pisemnou vyjadiovaci schopnosti, s velkou slovni
zasobou, ktefi umi dobfe a srozumitelné pisemné formulovat své mySlenky.

3 Préace vyzaduje dostatecnou pisemnou vyjadiovaci schopnost, primérnou slov-
ni zasobu, vCetné vystiznych a srozumitelnych pisemnych formulaci.

2 Préce klade menS$i pozadavky na pisemnou schopnost, véetné slovni zasoby
a vystiznosti formulaci.

1 Prace neklade zadné pozadavky na pisemnou vyjadfovaci schopnost.
Znalost lidi

5 Clovék musi umét jednozna¢n& pochopit, co chce druhy, jaké jsou prednosti
a nedostatky lidi, s kterymi pfichazi do styku a pfizpdsobit se nejriiznéjSim
povaham.

4 Clovék musi s jistotou pochopit zamér druhého, poznat jeho pfednosti a nedos-
tatky a vyznat se v lidech.

3 VyZaduji se dostatecné praktické znalosti lidi.
2 Vyzaduji se jen malé praktické znalosti lidi, protoZe je tfeba poznat jen malo lidi.

1 Znalost lidi se nevyZaduje.

1.1.10 Zbéhlost v pocetnich tikonech

1.1.11

5 Préace vyzaduje velkou rychlost a zb€hlost v pocitani.

4 Prace vyZzaduje lidi, ktefi dokaZou rychle a s jistotou pocitat.

3 Préace vyzaduje lidi, ktefi umi pocitat dostatecné rychle a jisté.

2 Je potieba jen mélo pocitat, takZe se mohou uplatnit i lidé s mensi zbéhlosti

v pocetnich tikonech.

1 Nekladou se naroky na zbé&hlost v pocetnich tkonech.

Schopnost chapani matematickych vztaht

5 Préace vyZaduje lidi s vyraznym smyslem pro v§eobecné usporadani, kteti doka-
Zou pochopit s jistotou, velmi rychle a samostatné matematické vztahy mezi da-
nymi veli¢inami (napf. indexy, procenta, statistiku a pod.).

4 Prace vyzaduje lidi pracovat s Cisly se znacnou jistotou, ktefi maji smysl pro
vSeobecnéjsi usporadani a matematické vztahy.

3 Prace vyzaduje lidi, ktefi jsou dostatecné rychli, jisti a samostatni v chapani



Vv

matematickych vztahd (jak jsou ulohy obtiZnéjsi, jsou k dispozici pomiicky
anebo navod).

2 Prace vyzaduje jen chapani velmi jednoduchych matematickych vztaht; pfi-

1

pustnd je i relativni pomalost v tomto sméru.

Nevyzaduje se chapani matematickych vztahi Zadného druhu.

1.1.12 Technické nadani

5

Prace vyZaduje lidi, ktefi velmi rychle a s jistotou chapou souvislosti technic-
kého razu, umi spravné predvidat jejich Gc€inek, musi byt schopni samostatné
fesit obtizné technicko-konstrukéni tlohy.

Prace vyZzaduje lidi s dobrym technickym myslenim, ktefi se dokdZou oriento-
vat téZ v komplikovanych technickych souvislostech; musi byt schopni feSit
samostatné jednoduché technicko-konstrukéni dlohy.

Prace vyzaduje lidi s potfebnou praktickou vynalézavosti, ktefi jsou schopni do-
stateCné rychle si osvojit zdkladni védomosti a vzajemné technické souvislosti.

Préace vyZzaduje pochopeni jen jednoduchych technickych souvislosti.

1 Prace nevyZzaduje pochopeni technickych souvislosti, mohou ji vykonavat i lidé

bez technickych schopnosti.

1.2 OSOBNOSTNI VLASTNOSTI

1.2.1 Vytrvalost, odolnost vi¢i pracovni zatéZi

1.2.2

5

1

Prace vyZzaduje lidi, ktefi ani pii velkych poZadavcich na pracovni vykon ne-
ochabnou, ktefi vytrvaji ptes obvykly ¢as a pro které neni nic piili§ mnoho.
Prace vyzaduje lidi, ktefi jsou schopni plnit pozadavky i tehdy, kdyZ jednou
prekroci obvyklou miru

Prace klade na zatéZ a vytrvalost primérné pozZadavky.

Prace neklade na zatéz a vytrvalost Zadné zvlastni pozadavky, praci mohou

Vv

zvladnout i lidé s niZsi vitalitou.
Prace je nendroc¢na na vytrvalost.

Psychicka odolnost vici stresu

5

Pro préci je typicka napjatd atmosféra ( Casovy tlak, ikolova prace, napéti me-
zi lidmi); praci mohou vykonavat jen stabilni lidé, ktefi se dokaZou povznést
nad t€mito nepfiznivymi vlivy bez Gjmy na jejich pracovnim vykonu.
Neklidné pracovni prostfedi ( Casovy tlak a ikolova prace, napéti mezi lidmi).
Silnéjsi duSevni anebo nervové napéti se vyskytuje jen prechodné; predpokla-
daji se lidé s normalni duSevni odolnosti, ktefi nereaguji ani prudce, ani sklicen¢.
Nepatrny Casovy tlak, anebo tkolova prace, nepatrné napéti mezi lidmi; pritom
pracovni vysledky nervové labilnich lidi mohou byt nepfiznivé ovlivnéné.

v vz

Neexistuje ukolova price ani ¢asovy tlak a téZ Zadné vzruSeni; mohou se uplat-
nit i lidé s nizkou vitalitou.
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1.23

1.2.4

1.2.5

1.2.6

Usilovnost, pracovni pohotovost

5 Préce vyZzaduje lidi vyloZené iniciativnich, ktefi si sami urcuji tlohy, s mimo-
fadné vyvinutou usilovnosti a horlivosti v préci.

4 Prace vyzaduje lidi, ktefi nemusi byt do prace nuceni, ktefi stoji plné za usku-
tecnéni dlohy, ktefi maji radost z prace, jsou aktivni a pfipraveni na nimahu.

3 Prace vyzaduje lidi, ktefi maji zajem o praci, ktefi pracuji z vlastni iniciativy
a maji vyrovnané pracovni usili

2 Prace stimuluje pracovniky, povzbuzeni a dozor jsou zabezpecené; obstoji i pra-
covnik s mensi podnikavosti, pokud je ochotny ke spolupraci.

1 Préce je nezavisla na usilovnosti, je potfebné spolupracovat s ostatnimi; dosta-
te¢né vysledky dosahuji 1idé i bez zvlastni iniciativy.

Pedantnost, duslednost

5 Vyzaduje se mimofadné pedantnost a dislednost, Zadna chyba nesmi uniknout
a neni pripustnd, je nutna pedantni kontrola pracovnich vysledki.

4 Praci mohou vykonavat vyrovnani, pedantni a dikladni lidé, ktefi jsou poradni
a jejich praci neni co vytknout.

3 Praci mohou vykonavat dostatecné pedantni lidé, které neni tfeba Casto kontro-
lovat a ktefi se snazi dosdhnout dobré vysledky.

2 Pfi praci nemlze vzniknout hodné chyb, méné pedantni lidé nemohou kvalitu
vysledk prace ohrozit.

1 Prace neklade zv1astni nidroky na pedantnost.
Osobnostni zralost

Pozn.: Osobnostni zralost znamena plné dovrSeni vSech moZznosti vloZenych do
¢lovéka. — Clovek je zraly v zavislosti od télesné vyspélosti, schopnosti tGsudku,
schopnosti ovladani svych citii, schopnost zvladnout situaci, od odborného vzde-
lani, od cilevédomosti a schopnosti vyrovnat se s Zivotnimi pozadavky.

5 Prace vyzaduje plné€ zralych lidi.

4 Préce vyZzaduje zralych lidi.

3 Prace vyzaduje dostatené zralych lidi.

2 Mohou se osvédcit i nedostatecné zrali lidé.

1 Osobnostni zralost pracovnika nema pfi praci vyznam.
Zodpovédnost

5 Prace je spojena s velkou zodpovédnosti za materidl, za bezpecnost jinych lidi;
prace je vhodna jen pro skute¢né divéryhodné osobnosti s pevnym a piimym
charakterem.

4 Préce vyZaduje spolehlivé, zodpovédné, poctivé a pfimé osobnosti.

3 Prace vyZzaduje charakterové beztihonnych, spolehlivych lidi, ktefi pfevezmou
tolik zodpovédnosti, kolik vyZaduje.

2 Na spolehlivost a zodpovédnost se kladou jen malé naroky.



1 Prace neni spojend se zodpovédnosti za lidi, materidl, anebo za bezpecnost
druhych.

1.2.7 Schopnost socidlniho kontaktu

5 Préace vyzaduje lidi, ktefi velmi radi navazuji socialni kontakt a jsou zavisli na
lidech.

4 Préace vyzaduje lidi, ktefi jsou pripraveni ke kontaktiim a nesmi jich postradat.

3 Praci mohou vykonavat lidé, kterym rovnéZ vyhovuje jak prace o samoté, tak
i v kolektivu.

2 Prace vyzaduje lidi, ktefi mohou pracovat sami, ktefi nepotfebuji ostatni pra-
covniky, ani mit kontakt s nimi.

1 Préace je vhodna pro lidi, ktefi upfednostiiuji praci o samoté€, pfipadné, kterym

pfi préci prekdzi pfitomnost jinych lidi.
1.2.8 Schopnost spolupracovat

5 Pii praci je nesmirné daleZitd schopnost spolupracovat, pratelstvi, je nutné
umét uznavat lidi, ziskat jejich divéru a mit k nim vztah.

4 Dilezité jsou vyrovnané socidlni vztahy, schopnost spolupracovat s ostatnimi,
byt oblibeny a vZdy ochotny pomoci.

3 Préce klade poZadavky na kolektivni snaSenlivost a prizptsobivost.

2 Schopnost spoluprice je méné dileZzitd, praci mize vykondvat i ¢lovék, ktery
nedokédze spolupracovat s kolegy, anebo obcas stoji stranou, a to bez Gjmy na
pracovnich vysledcich.

1 Clovék pracuje sim a neni spole¢né s ostatnimi, jeho po¢indni vici spolupra-
covniklim nema proto ve vztahu k pracovnim vysledkim vyznam.

1.2.9 Schopnost vést jiné lidi

5 Préace si vyZaduje ¢lovéka s velkou osobni rozvaznosti, s klidnym, vyrovnanym
vystupovanim, ktery ma silu presvédcit a je svymi spolupracovniky plné uzna-
vany a prijimany jako vudce.

4 Préace vyzaduje pevnou osobnost s jistym a urcitym vystupovanim, které plso-
bi na druhé pracovniky, vi jich pfesvédcit, strhnout, aktivizovat.

3 Pracovni ulohy miZe aspé€sné plnit ten, kdo je schopny presvédcit tehdy, jak ne-
vystupuje do popiedi jeho osobnost; smysl pro spravedInost a dostate¢né poro-
zuméni jinych je pfitom nevyhnutelné.

2 Praci mze vykondvat i ten, kdo nedokaZe presveédcit — vedeni jinych lidi tu ma
maly vyznam.

1 Ulohy vedouciho razu se nevdZou na tuto praci, praci mize vykonavat clovék
bez schopnosti vést jinych.

1.2.10 Samostatnost, rozhodnost, schopnost organizovat praci

5 Je potieba jasné a s jistotou analyzovat komplikované pracovni procesy, pocho-
pit jejich podstatu a spravné jich usporadat; je velmi Zadouci vlastni napaditost.
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4 Je nutnd analyza organizacnich tloh stfedni obtiZnosti, poznani podstaty a je-
jich usporadani.

3 Je nutné zvladnuti jednoduchych znamych organizacnich dloh s dostate¢nou
jistotou.

2 Pracovni procesy se méni v jednotlivostech, neni tfeba vlastni napaditosti.

1 Pracovni procesy se neméni, vlastni napady nejsou potiebné.

2. FYZICKE POZADAVKY
2.1 FYZICKA ZPUSOBILOST A ZDATNOST

2.1.1

2.1.2

2.1.3

2.14

Pohlavi

a) Prace muze byt vykondvana jen muZi.

b) Prace je vhodnéjsi pro muZe.

¢) Prace muze byt vykonavana stejné jak muzi, tak i Zenami.

d) Prace je vhodnéjsi pro Zeny.

e) Prace muze byt vykonavana je Zenami.

Odolnost vici vnéjsim vlivim

a) Zadné omezujici znaky.

b) Nebezpeci trazu, prace se strojem.

¢) Nebezpeci nachlazeni.

d) Oslnéni, nedostatek svétla.

e) Hluk, chvéni.

f) Plyny, dym, prach.

g) Necistota, mastnota, oleje.

h) Voda, kyselina, vlhkost.

i) Extrémni klimatické podminky.

Svalova sila (pocet bodl)

5 Préce vyZaduje mimoradné silnych lidi, ktefi mohou bez tnavy vykondvat na-
mahavé tkony.

4 Préce vyZaduje silnych, odolnych lidi.

3 Prace vyzaduje t€lesné prumérné vybavenych a odolnych lidi.

2 Préce klade jen malé pozadavky na télesnou zdatnost.

1 Préce neklade Zadné pozadavky na télesnou zdatnost.

Poloha pfi préci, statické zatiZzeni

a) Prace vykondvana v sed¢.

b) Prace vykondvana ve stoje.

¢) Préce spojena s chiizi.

d) Prace vykonavand v nepfiznivych polohach.
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e) Prace vykondvana v nepfiznivych polohich ve vysce.
f) Statické zatizeni dolnich koncCetin.
g) Statické zatiZzeni hornich koncetin.
h) Statické zatiZeni trupu, hornich a dolnich koncetin.
2.1.5 Pohybové zatizeni
a) Prace bez zvlaStniho pohybového zatiZeni.
b) Pohybové zatizeni pievazné prsti.
c) Pohybové zatiZeni prevazné jedné ruky.
d) Pohybové zatiZeni obou rukou.
e) Pohybové zatizeni prevazné jedné horni koncetiny.
f) Pohybové zatiZeni obou hornich koncetin.
g) Pohybové zatiZeni pfevazné jedné dolni koncetiny.
h) Pohybové zatiZzeni obou dolnich koncetin.
i) Pohybové zatizeni trupu a hornich koncetin.
j) Prace vyzaduje spravnou funkci trupu, hornich a dolnich koncetin.
2.1.6 Osobni tempo (pocet bodl)
5 Préce vyZaduje velmi rychlé osobni tempo.
4 Prace vyzaduje lidi, ktefi jsou znacné obratni.
3 Prace vyzaduje primérné tempo.
2 Prace nevyzaduje velké osobni tempo, mohou ji vykonavat i lidé, ktefi na vse-
chno pottebuji vic Casu.
1 Osobni tempo nema Zadny vyznam, tempo je uréené a pracovnik se musi pii-
zpusobit.
2.1.7 Pozadavky prace na funkci smyslovych organt
2.1.7.1 Zrakova ostrost
a) Praci mohou vykonavat i slepci
b) Prace bez zvlastnich pozadavkt na zrak
¢) Malé pozadavky na vidéni zblizka.
d) Stfedni poZadavky na vidéni zblizka.
e) Velké pozadavky na vidéni zblizka.
f) VEtsi pozadavky na vidéni do dalky.
g) Stridavé hledéni do blizka a do dalky.
2.1.7.2 Barvocit
a) Pfi praci neni potfebné rozeznavat barvy.
b) VyzZaduje se rozeznavani Cervené a zelené barvy.
¢) Vyzaduje se rozeznavani vSech barev.

d) Vyzaduje se rozeznavani jemnych barevnych odstint.
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Jak se nespalit pfi vybéru zaméstnancu

2.1.7.3

2.1.74

2.1.7.5

2.1.7.6

2.1.7.7

2.1.7.8

Sluch (pocet bodit)

1 Prace bez naroki na sluch ( praci muze vykonavat i hluchy ).
2

3 Stfedni pozadavky na sluch.

4

5 Velké pozadavky.

Smysl pro rovnovahu

1 Prace bez zvlastnich narokd na smysl pro rovnovahu.
2

3 Stfedni pozadavky.

4

5 Velké pozadavky.

Hmat

1 Prace bez narokt na hmat.

2

3 Préce vyzaduje normalni hmat.

4

5 Prace vyzaduje jemny hmat.

Cich

1 Prace bez zvlastnich narokd na Cuch.

2

3 Préce vyzaduje normédlni Cuch.

4

5 Prace vyzaduje mimofradné jemny Cuch.
Chut

1 Prace bez zvlastnich naroku na chut.

2

3 Préce si vyzaduje normalni chut.

4

5 Prace vyzaduje mimoradné jemnou chut.
Reg, fe¢ové organy

1 Préaci mohou vykondvat i némi

2

3 Préce bez zvlastnich naroku na fec.

4

5 Préace klade vysoké naroky na dobfe artikulovanou fec.



2.2 FYZICKE SCHOPNOSTI
2.2.1 Zruénost (pocet bodi)
5 Préace vyzaduje velmi zrucné lidi, obratné v praci s nastroji.
4 Préace vyzaduje zrucné, Sikovné lidi, s jistotou pohybu a s dostatecné jemnym
hmatem.
3 Prace vyzaduje dostatecné zrucné a Sikovné lidi s potfebnou obratnosti prsti.
2 Préce vyZaduje jen mensi zrucnost.
1 Zru¢nost nema pii praci Zadny vyznam.
2.2.2 Télesna obratnost
5 Préce vyzaduje velmi obratné, pruzné a zruc¢né lidi.
4 Préace vyzaduje obratné, pohyblivé lidi s jistymi pohyby.
3 Préace vyzaduje jen dostatecné obratné, pohyblivé lidi s jistotou pohybu.
2 Teélesnd obratnost ma jen omezeny vyznam, mohou se uplatnit i méné obratni
lidi s mensi jistotou pohybu.
1 Télesnd obratnost nema vyznam.
2.2.3 Schopnost zvladnout pohybové stereotypy

5 Préce vyzaduje lidi, ktefi velmi rychle zvladnou pohybové stereotypy, osvoji si
zachazeni se stroji a pfistroji a mohou stupiiovat pracovni tempo.

4 Préace vyZzaduje lidi, ktefi si rychle a s jistotou osvojuji pohybové stereotypy.

3 Price vyZzaduje lidi, ktefi si pfiméfené osvojuji pohybové stereotypy a jsou
schopni uspokojive stupiiovat pracovni tempo.

2 Pohybové stereotypy nemaji vyznam, mensi obratnost nemiZe zpusobit pod-
statné chyby, ani sniZeni vykonu.

1 Neni tfeba si osvojovat pohybové stereotypy, nemaji Zadny vyznam.

3.2. Katalog praci

Z jiného uhlu pohledu se snazi praci popsat Katalog praci podle povoldni a stupiiii z roku 1996,
ktery nahrazuje Jednotny katalog praci z roku 1991. Obsahuje 893 povolani, které jsou uspora-
dany podle obort vyroby a ¢innosti, povolani a v jejich ramci dle stupnu slozitosti, odpovéd-
nosti a namdhavosti prace. Struktura povolani jeho shodna nebo podobna se standardy povolani
Evropské unie.
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3.2.1. Charakteristiky stupnu slozitosti, odpovédnosti
a namévhavosti praci (Katalog praci podle povolani a stupnid,
MPSV CR a REVA/OLIVA, 1996)

1. stupen
Vykonavani pomocnych praci podle presnych postupil a pokynd, s béZznou fyzickou a malou
smyslovou zatéZi a bez vazeb na dal$i ¢innosti (napf. manipulace s jednotlivymi pfedméty
mensi hmotnosti a velikosti).

2. stupen
Vykonavani ptipravnych nebo pomocnych praci s mensimi navaznostmi na dalsi ¢innosti pro-
cesu nebo celku, zpravidla s malou hmotnou odpovédnosti a béZnou smyslovou zatézi, popfi-
padé zvySenou fyzickou ndmahou nebo rizikem pracovniho drazu (napf. jednoduchych ope-
raci nebo souboru operaci s jednotlivymi ¢astmi strojii, zafizeni nebo objekt, méfidly,
mechanizovanymi néstroji). Vykonavani jednoduchych pravidelné opakovanych administra-
tivnich, administrativné technickych nebo provozné manipulacnich praci.

3. stupen

Vykonavani ucelenych rutinnich obsluznych praci podle danych postupt a provoznich rezi-
ma spojenych s uréitou hmotnou odpovédnosti, smyslovou zatézi, rizikem pracovniho trazu
nebo vysokou fyzickou namahou a s ur¢itymi dalSimi provoznimi navaznostmi. Vykonavani
opakovanych kontrolovatelnych administrativnich, hospodéiskospravnich, ekonomickych
nebo provozné technickych praci podle podrobnych pokynil nebo stanovenych postupd.

4. stupen

Vykonavani rutinnich odbornych kontrolovatelnych praci s dalSimi pfipadnymi tzkymi né-
vaznostmi na dalSi procesy, provadénych podle ramcovych pokynil a spojenych zpravidla
s vy$8i hmotnou odpovédnosti, zvySenou smyslovou zatézi a odpovédnosti za zdravi a bez-
pecnost druhych osob (napft. praci s jednotucelovymi konvencnimi zafizenimi pracujicimi ve
vzdjemnych technologickych nebo provoznich vazbach). Vykonavani odbornych administra-
tivnich nebo ¢asteéné opakovanych riznorodych hospodéiskospravnich, ekonomickych nebo
provozné technickych praci. Rizeni a organizace jednotlivych snadno ovladatelnych techno-
logickych, provoznich a jinych procest a zafizeni podle piesnych postupti se zvySenymi na-
roky na pfesnost a spolehlivost se zvySenou odpovédnosti za bezpecnou praci a zdravi a bez-
pecnost druhych osob, zvySenou smyslovou zatéZi a hmotnou odpovédnosti. Vykondvéani
jednoduchych individuélnich femeslnych praci.

5. stupen

Vykonavani rutinnich riznorodych odbornych praci s pripadnou vysokou hmotnou odpovéd-
nosti, odpovédnosti za zdravi a bezpeCnost druhych osob nebo smyslovou zatézi s pevné sta-
novenymi presnymi a cetnymi navaznostmi na dal3i procesy a dé&je. Rizeni, organizace nebo
operativni zajiStovani chodu dil¢ich tsekil provoznich procest nebo slozitych zafizeni s ma-



lymi moZnostmi volby postupu, spojené zpravidla s vysokou smyslovou zatéZi a odpovédnos-
ti za zdravi a Zivoty dalSich osob. Samostatné vykonavani individudlnich femeslnych praci.

stupen

Vykonavani ucelenych odbornych praci nebo zajistovani méné slozitych agend, které jsou du-
leZitou soucdsti SirSich procest a jevi, a to podle obecnych postupl spojenych s piipadnou
velmi vysokou hmotnou odpovédnosti nebo odpovédnosti za obtizné za obtizné odstranitelné
$kody vétsiho rozsahu a vysokou smyslovou (neuropsychickou) ztézi. Rizeni, organizace ne-
bo operativni zajiStovani chodu velmi sloZitych zafizeni a jednoduchych procesii s moznosti
volby postupu, spojené se znacnou neuropsychickou zat€zi, odpovédnosti za zdravi a Zivoty
SirSiho okruhu dalSich osob. Vykonavani individudlnich femeslnych praci se znaénym podi-
lem tvarci invence nebo individudlnich femeslné vysoce odbornych praci.

stupen

Vykonavani slozitych odbornych praci nebo samostatné zajistovani odbornych agend nebo
vykonavani jednoduchych dil¢ich koncepcnich metodickych praci s vysokou odpovédnosti za
velmi obtizné odstranitelné rozsahlé Skody, se zna¢nou provazanosti komplikovanych vazeb
na dalsi procesy a s vysokou neuropsychickou zatéZi a rozsahlymi moZznostmi volby postupu
v ramci celého tiseku nebo oboru &innosti. Rizeni, organizace nebo operativni zajistovani cho-
du souborti slozitych zafizeni a provoznich procesti podle obecnych postupt zpravidla spoje-
né s uréitou dusevni namahou, velmi vysokou neuropsychickou zatézi vyplyvajici z vysoké
intenzity probihajicich jevi, stresovych situaci a podobné, s odpovédnosti za Skody vzniklé
¢innosti fizeného useku. Vykonavani individuéalnich tvarcich mistrovskych femeslnych praci.

stupen

Vykonavéani specializovanych odbornych praci, samostatné zabezpeCovani sloZitych ukoll
a agend nebo vykondvani koncepcnich, metodickych a dil¢ich tviarcich Cinnosti, které jsou
stéZejni soucasti samostatné plisobicich systémi, s ur¢itymi vazbami a souvislostmi pfesahu-
jicimi ramec daného oboru, spojené se zvySenou dusevni namahou. Rizeni, organizace a ko-
ordinace sloZitych procest nebo rozsahlého souboru velmi sloZitych zafizeni spojené s urco-
vanim novych postupli v rdmci systému, s odpovédnosti za rozsahlé obtizné odstranitelné
Skody vzniklé ¢innosti fizeného iseku nebo obecnym ohroZenim zdravi a Zivota.

stupen

Vykonévani systémovych praci spojenych s komplexnim zabezpecovanim nejsloZzit€jSich use-
ka a agend, sloZitych koncepc¢nich a metodickych praci a tviréich ¢innosti, spojenych zpra-
vidla s odpovédnosti za neodstranitelné $kody, s vysokou duSevni namahou vyplyvajici z po-
tfeby prace na zna¢ném stupni zobecnéni, s Sirokymi vazbami nad rdmec oboru ¢innosti,
provadéné zpravidla predem bliZe nespecifikovanym zpiisobem. Rizeni, organizace a koordi-
nace velmi sloZitych procesi a systémil, vCetné€ volby a optimalizace postupll a zpisobu fe-
Seni, spojené zpravidla s vSestranné velmi obtiZnymi podminkami.
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10. stupen

vvvvvv

tviarcich praci s rozsahlymi komplikovanymi vazbami mezi rGznymi obory ¢innosti, pfipad-
né védnimi disciplinami, provadéné bliZze neuréenym zplisobem s predem nespecifikovanymi
vystupy s vysokou mirou pravdépodobnosti vzniku neodstranitelnych $kod, obecného ohro-
Zeni Zivota a zdravi osob, s poZzadavkem vysokého stupné zobecnéni. Rizeni a koordinace
nosnych ¢asti komplexu sloZitych systému s rozsdhlymi vnitfnimi i vnéj$imi vazbami.

11. stupen
Tvarci feSeni tkoll neobvyklym (origindlnim) zplisobem, s obecné stanovenymi vystupy
mi vysokou dusevni ndmahou vyplyvajici z potieby trvale vysokého stupné zobecnéni jev,
znacného mnoZstvi variant feSeni, s naroky na mimoradné schopnosti zejména tvirc¢i, komu-
nikacni a podobné. Rizeni a koordinace komplext velmi slozitych systémd, s odpovédnosti

-----

piny osob.

12. stupen

N

Tvirci feseni nejslozitéjSich ukold principalné novym zplisobem s nespecifikovanymi vystu-
py. Sirokého spolecenského nebo mezinarodniho dosahu, s hlubokymi interdisciplindrnimi
navaznostmi, ovliviiujici zdsadnim zptisobem dalsi rozvoj pfisluSnych celospolecenskych ne-
bo védnich obort, s pfedpokladem vysokého stupné abstraktniho mygleni. Rizeni, organiza-
ce a koordinace nejslozitéjsich systémi s velmi vysokym poctem moznych zptisobi feSeni,
s odpovédnosti za neodstranitelné hmotné a moralni Skody, které mohou vzniknout ¢innosti
pfimo fizenych i navazujicich systémi.

3.3. Srovnani analyzy prace podle profesiogramu
a podle Katalogu prace

Pro lepsi znazornéni rozdilu mezi profesiogramem a popisem prace v Katalogu prace si uvede-
me zachyceni profese elektromechanika. Profesiogram je v grafické podobé, v pripadé potieby
miZe byt doprovazen slovnim komentarem. Uvadim jen grafickou podobu, komentar je mozné
doplnit z vySe uvedeného profesiografického schématu.



3.3.1. Orientacni profesiogram elektromechanika

Katalog prace ve stejné profesi elektromechanika je mnohomluvnégjsi. Vycet Cinnosti se snazi
0 co nejvétsi tplnost (Katalog praci podle povolani a stupiii, MPSV CR a REVA/OLIVA, 1996):

Pozadavky prace na ¢lovéka nizké stiedn{ vysoké
1 2 3 4 5
1.1.1. Bystrost a pruZnost 00
1.1.2. Pamét 0
1.1.3. Pozornost, distribuce pozornosti [m]
1.14. Koncentrace pozornosti 0
1.1.5. Jasnost a duslednost mysleni O
Kognitivni 1.1.6. Samostatnost a kriti¢nost mysleni 0
schopnosti 1.1.7. Vyjadfovaci schopnost 0
1.1.8. Pisemnd vyjadfovaci schopnost O
1.1.9. Znalost lidi 0
1.1.10. Zbéhlost v pocetnich tkonech ]
1.1.11. Schopnost chdpdni matematickych vztahi ]
1.1.12. Technické naddni 0
1.2.1. Vytrvalost, odolnost vuci pracovni zatézi
1.2.2. Psychickd odolnost vii¢i stresu 0
1.2.3. Usilovnost, pracovni pohotovost 0
1.2.4. Pedantnost, dislednost O
Osobnostni 1.2.5. Osobnostn{ zralost m]
vlastnosti 1.2.6. Zodpovédnost ]
1.2.7. Schopnost socidlniho kontaktu m]
1.2.8. Schopnost spolupracovat 0
1.2.9. Schopnost vést druhé ]
1.2.10. Samostatnost, rozhodnost, schopnost [}
organizovat praci
2.1.3. Svalovd sila ]
2.1.6. Osobni tempo ]
2.1.7.3. Sluch ]
2.1.74. Smysl pro rovnovihu 0
Fyzické 2.1.7.5. Hmat ]
pozadavky 2.1.7.6. Cich 0
2.1.7.7. Chut O
2.1.7.8. Rec 0
22.1. Zrucnost ]
222. Té&lesnd obratnost 0
223 Zvladnuti pohybovych stereotypt ]
2.1.1. Pohlavi M,Z
2.1.2. Odolnost vici vnéjim vlivim a,b
Popisné 2.14. Poloha pii praci
charakteristiky | 2.1.5. Pohybové zatizeni
2.1.7.1. Zrakovi ostrost b, g
2.1.7.2. Barvocit [

3.3.2. Elektromechanik podle Katalogu prace

2706 ELEKTROMECHANIK Stupeti: 1-7
CHAREKTERISTIKA POVOLANI

Sestavovani, sefizovani, navijeni, opravy a zkouSeni elektrickych strojt, pfistrojii a zafizeni, na-
prt. elektromotord, transformatord, rozvadéct a svarovacich agregat. Opravy a zkousSeni vyrob-
ka spotiebniho charakteru, napf. mixérti, kdvovart, elektrickych spordka apod. Opravy elektric-
kych ¢asti silni¢nich a kolejovych vozidel, napf. tramvaji, trolejbust a elektrickych lokomotiv.
Meéfeni a cejchovani elektrickych stroji, pristrojii a zaiizeni. Rizeni praci pii sestavovani, sefi-

35




36

zovani a opravdch sloZitych a prototypovych strojd, pfistrojui a zafizeni, jejich méfeni, zkouSeni
a ozivovani. Rizeni praci pfi zkouSeni a oZivovani elektrickych ¢asti silni¢nich a kolejovych
vozidel.

1.

2.

stupen
Charakteristika praci

Jednoduché prace v elektrotechnické vyrobé.

Priklady pracit

1. Zhotovovani vodict s kabelovym okem véetné nalisovavani ok nebo pfipéjeni ok v kelimku.

stupen

Charakteristika praci

Rutinni prace v elektrotechnické vyrobé, napt. montaz pfistroji na panely, sestavovani dil¢ich

casti elektrickych stroja, pristroju a zafizeni, navijeni civek, vkladani vinuti do statord na lin-

ce, impregnovani vyrobklti macenim apod.

Priklady pract

1. Montaz pfistroji na desky nebo panely, napt. spinact, vypinaci, prepinaci a méficich pii-
strojli. Propojovani pfistroji vodici do celkového poctu 50 vodicu.

2. Zhotovovani svazki vodicu v€etné nalisovavani nebo pfipdjeni koncovek.

3. Sestavovani jednofazovych elektromotorti do 1 kW na lince s ¢lenénim montdZe podle
technologickych operaci.

4. Navijeni odstupniovanych civek vodi¢em o pruméru 1,8 mm.

5. Vkladani vinuti do statord na lince s ¢lenénim vkladani dle technologickych operaci.

6. Navijeni civek transformdtorii tfemi rdznymi vinutimi. Zesilovani vyvodl civek (drat
o praméru 0,16 mm a 0,09 mm).

7. Navijeni rotorti na sefizeném navijecim stroji.

8. Impregnovani transformatorti nebo navinutych statort macenim vcetné vytvrzovani laku
Vv peci,

stupen
Charakteristika praci

Zakladni odborné prace v elektrotechnické vyrobé, napf. sestavovani a zapojovani stroji, pii-
stroju a zafizeni (rozvadéca do 100 vodict, ¢asti méficich pristroji, asynchronnich elektro-
motord do 5 kW), navijeni civek plochym vodic¢em, vkladani vinuti do statorti asynchronnich
elektromotortl, zkouseni elektromotord (kusova zkouska), opravovani elektrospotiebicii pro

domacnost, vyvazovani rotord, impregnovani rotor zakapavanim apod.

Priklady pract

vov

1. Sestavovani skiifiovych rozvadéct, zapojovani kabelld a vodicli na pajené nebo Sroubové
svorky. Osazovani rozvadécli riznymi piistroji, napf. spinaci, jistic¢i, méficimi a signalni-
mi prfistroji, instalace vodici a kabely do celkového poctu 100 kusti.

2. Sestavovani jednofazovych nebo tfifaizovych transformatorti do 10 kVA.



. Sestavovani elektromagnetickych ¢asti méficich pfistroja.
. Sestavovani asynchronnich elektromotort nn do 5 kW s rotory nakratko.

. Navijeni civek plochym mé&dénym vodicem 5 x 35 mm vcetné proklddani izolaci.

AN L A~ W

. Navijeni rotorti na poloautomatickém stroji vodi¢em o praméru 0,25 mm vcetné ruéniho
zakladani vyvodu do komutatord.

7. Vkladani vinuti do statorti jednofazovych asynchronnich elektromotorti o vykonu do 2 kW
véetné zapojovani a bandazovani vinuti.

8. Opravy elektrickych spotfebict pro domécnost, napt. mixérl, vysavacii, zehlicek, kuchyi-
skych robotl apod.

9. Impregnovani sifovych transformatord ve vakuovém zatizeni.

10. Zalévani civek vn transformator epoxidovou pryskyfici.

. stupen
Charakteristika praci

Bé&zné odborné prace v elektronické vyrobé, napt. sestavovani elektrickych svarecek, sestavo-

vani a zapojovani skiinovych rozvadéct s poctem vodica 100 az 300, navijeni specidlnich ci-

vek, ru¢ni navijeni rotort stejnosmérnych strojii a statord asynchronnich elektromotord do

10 kW, zkouSeni tyristorovych ménicl, bandaZovani rotort nemagnetickym dratem, typové

zkousky elektromotorti, dynamické vyvaZovani rotorti v tfidé presnosti 2 a 3 a opravovani

toCivych svarovacich agregata.

Priklady pracit

1. Sestavovani vysokonapétovych svafecek z jednotlivych komponentt, napf. usmériovaci,
oscilatord, sifovych filtrii apod., propojovani jednotlivych dild.

2. Sestavovani svételnych zdroji s vysokonapétovym zapalovacim zafizenim vcetné zkouSe-
ni a sefizovani.

3. Zapojovani pristrojovych desek fréz. Propojovani jednotlivych pfistroji, kontrola zapoje-
ni a vyzkouseni funkei jednotlivych pristroji pod napétim.

4. Sestavovani venkovnich trafostanic. Propojovani jednotlivych dild a kontrola zapojeni (vy-
kon trafostanice 600 kVA).

5. Sestavovani klestovych voltampérmetrti véetné vyvazovani systémil ve tfech navziajem
kolmych polohach, kontrola chodu nulové korekce.

6. Navijeni primarnich valcovych civek pro napéti 22 kV.

7. Rucni navijeni statorii tfifaizovych asynchronnich elektromotord do 10 kW. Zapojovani
vinuti, banddZovani el vinuti, kontrola vinuti na pferuseni, mezizavitové zkraty a elektric-
kou pevnost vysokym napétim.

8. Zkouseni Casti regulator tyristorovych ménicl, napf. synchronizacnich traf, budicich jed-
notek apod.

9. Zkouseni elektrickych instalaci bytovych jader ve vyrobnim zavodé dle pfislusnych
predpist.
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10. Zapojovani jednotek pro rozvadéce pomoci ovijenych spojd. Propojovani sestav tfi van
pomoci ovijenych spoji, kontrola kvality spoji (1200 ovijenych spoji).

11. VyvaZovani rotori stejnosmérnych elektromotorti na dynamické vyvazovaéce v tiidé
presnosti 2 a 3.

12. Opravy tocivych svarfovacich agregatii véetné kontroly elektrickych ¢asti.

stupen
Charakteristika praci

Slozité odborné prace v elektrotechnické vyrobég, napf. sestavovani laboratornich méficich
pfistroju, zapojovéani rozvadéct s 300 az 600 vodici, zapojovani ovladacich paneli obrabécich
strojii, navijeni statorti elektromotorti pro vn, ru¢ni navijeni rotora stejnosmérnych elektromo-
torti slozitych provedeni, navijeni civek paralelnimi vodici v¢etné inverze vodicu, zkouseni
rozvadécn, zkouseni trakénich elektromotorti pro vn, kontrola a sefizovani laboratornich meé-
ficich pfistroju, fizeni impregnacnich procest velkych stanic, opravy elektrickych ¢asti toci-
vych stroji bez vyrobnich dokumentaci.

Priklady pract

1. Zapojovani sloZitych rozvadéci nebo ovlddacich stanovist s poctem vodici 300 az 600
vSech druht a prifezd véetné pfipojovani slaboproudych a elektronickych celki.

2. Zapojovani piistrojovych desek elektrickych lokomotiv vcetné kontrol spravnosti zapoje-
ni a zkouSeni funkce pfistroja.

3. Sestavovani kompletnich elektrovyzbroji ¢islicové fizenych obrabécich stroji. Sestavova-
ni rozvadécl, napajecich Casti obrabécich strojli, propojovani jednotlivych casti kabely,
kontrola zapojeni a pfiprava stroji k oZivovani.

4. Rucni navijeni rotorti stejnosmérnych tocivych stroji sloZitych provedeni (vicevrstva vinu-
ti, profilové vodice pro vétsi proud apod.), zakladani vinuti do rotorti, zapojovani do ko-
mutatorti, bandaZovani el vinuti, kontrola vinuti na preruseni, mezizavitové zkraty a elek-
trickou pevnost.

5. Navijeni véalcovych civek transformatorti dvéma paralelnimi vodic¢i 3 x 16 mm vcetné zho-
tovovani inverzi vodicl ve stfedech civek.

6. ZkouSeni rozvadécti a usmériiovacli pro vn. Sefizovani a nastavovani vSech funkcnich
c¢asti, vyhotovovani osvédceni o jakosti vyrobki.

7. ZkousSeni stejnosmérnych trakénich motort do napéti 3 kV a vykonu 500 kW.

8. Kontrola a sefizovani elektrickych laboratornich méficich pfistroju tiidy presnosti 0,2.

9. Opravy elektrickych ¢asti stejnosmérnych tocivych stoji bez vyrobnich dokumentaci vcet-
né zkouSeni.

stupen
Charakteristika praci

Vysoce odborné prace v elektronické vyrobé€, napt. sestavovani a oZivovani elektrovyzbro-
ji kalicich peci, sestavovani elektrickych toCivych strojii specidlniho pouziti, sestavovani
transformatorti vn/vvn, sestavovani atypickych rozvadécu, fizeni praci pfi navijeni rotor ne-
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vani elektrickych obvodil kolejovych vozidel a sefizovéani laboratornich méficich pfistroji.

Priklady praci

1. Sestavovani vinuti tfifizovych transformator vn/vvn.

2. Sestavovani a zapojovani atypickych rozvadéct vcetné propojovani jednotlivych poli roz-
vadéch. Po zapojeni rozvadéca spoluprace pii oZivovani a pripadném odstrafiovani zavad.

3. Sestavovani vysokonapéfovych elektromotort, napt. motort pro pasovou dopravu na povr-
chovych dolech nebo pro pohon pomocnych agregatli v elektrarnach.

4. Sefizovani a zkousSeni elektrickych zafizeni tramvaji, trolejbusti nebo elektrickych lokomo-
tiv s tyristorovou regulaci na zkuSebné a sefizovacich pracovistich vcetné technicko-bez-
pecnostnich zkousSek a odstrafiovani zjiSténych zavad.

5. Rizeni praci pii zkouSeni a oZivovani slozitych investi¢nich celkd vybavenych elektronic-
kymi prvky.

6. Ozivovani funkci elektrickych ¢asti Cislicové fizenych obrabécich stroji véetné odstraiio-
vani pripadnych zavad silnoproudych ¢asti stroja.

7. Funke¢ni zkousky a oZivovani energetickych zafizeni na lodich, technickych plavidlech
a plavebnich zafizenich.

8. Opravy elektrickych obvodi kolejovych vozidel s tyristorovou regulaci véetné provadéni
zkuSebnich jizd a sefizovani piisluSnych elektrickych zarizeni.

9. Setizovani laboratornich méficich pfistrojl se svételnou znackou tfidy 0,1 véetné vypraco-
vavani zkuSebnich protokold a pfipadné opravy téchto pfistroji.

. stupen

Charakteristika praci

Specializované prace, pro které nejsou podklady (pouze ¢astecné dispozice), s ptipadnym od-

bornym vedenim pracovnikidl v elektrotechnické vyrobé, napt. fizeni praci pii sestavovani

a zapojovani velkych strojl a zafizeni, fizeni praci pfi navijeni velkych trak¢nich elektromo-

torQ, fizeni praci pfi generdlnich opravach elektrovyzbroji elektrickych lokomotiv, fizeni

praci pfi oZivovani velkych investi¢nich celkil apod.

Priklady praci

1. Rizeni praci pfi sestavovani a zapojovani prototypovych rozvadéct, velini a ovladacich
stanovist vybavenych elektronickymi obvody.

2. Rizeni praci pfi stavbé elektrickych zaiizeni kolejovych vozidel vybavenych elektronicky-
mi obvody podle netplnych technickych podkladii. Ozivovani vozidel vcetné provadéni
funkénich zkousSek a predavani vozidel do provozu.

3. Rizeni praci pfi sestavovani a zapojovani hlavnich trakénich elektromotord velkych vy-
konii nebo turbogeneratord nad 50 MW. Odstrafiovani pfipadnych zavad zjisténych pii
zkouskach.

4. Rizeni praci pifi zapojovani rozvadéca s dalkovou regulaci viech parametrd.

5. Rizeni zkousek elektrickych pohontl fizenych tyristorovymi méni¢i v misté instalace véetnd
oZivovani.
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6. Rizeni generélnich oprav elektrickych zafizeni lokomotiv vybavenych tyristorovou regu-
laci v€etné uvadéni do provozu.

3.3.3. Vyznam profesiogramu a Katalogu prace

KaZdopadné jde o inspirativni pfistup, ktery je, asponi jsem tak presvédcen, vyuZitelnéjsi nez
Slovnik pracovnich titulll, ktery je uveden v dalsi Casti. Je vSak tfeba se vyvarovat prejimani be-
zezbytku. Prace ve funkci pod stejnym ndzvem muze byt v riznych firmach ve svém obsahu,
v narocich nemadlo odli$na.

Profesiogram ¢i Katalog prace se uplatiiuje predevsim pfi redesignu price. Katalog prace se
ponejvice uplatiiuje pfi tvorbé systému odménovani u vétSich firem. Pro potfeby vybérového
fizeni jsou tyto metody méné pruzné.

3.4. Americky Slovnik pracovnich tituld

K popisu prace 1ze pouzit i americky Slovnik pracovnich tituldl (podle Werther jr., W.B., Davis,
K.: Lidsky faktor a personalni management, Victoria publishing, 1992), ktery praci kéduje. Kazda
prace ma svij Sestimistny kod. Prvni Cislice fadi praci do jedné z deviti kategorii, dalsi dvé Cislice
odkazuji k pracovni skuping. Ctvrta &islice vyjadiuje vztah dané prace k nakladéni s informacemi,

2 Xz

paté Cislice vyjadiuje charakter prace s lidmi a Sesta Cislice vyjadiuje vztah dané prace k vécem.
Ukazka kédovani v prvni Cislici

1. Odborna, technicka ¢i vedouci zaméstnani
2. Zaméstnani v administrativé a obchodu
3. Zaméstnani ve sluzbach
4. Zaméstnani v oblasti rostlinné vyroby, rybarstvi, lesnictvi apod.
5. Zaméstnani ve zpracovatelském priamyslu
6. Zamé&stnani ve strojirenstvi
7. Zaméstnani ve vefejné spravé
8. Zaméstnani ve stavebnictvi
9. Ostatni zaméstnani
Informace (4. ¢islice) Lidé (5. ¢islice) Véci (6. Cislice)
0. kombinuje 0. poskytuje rady 0. kompletuje
1. koordinuje 1. jednd s nimi 1. jemna prace
2. analyzuje 2. vyskoluje 2. 1idi a kontroluje
3. shromazduje 3. fidi 3. fidi
4. vycisluje 4. preskoluje 4. ovlada
5. rozmnoZuje 5. pfesvédcuje 5. dohliZi na né
6. porovnava 6. komunikuje pomoci signalil 6. zasobuje
7. nejsou duleZité 7. obsluhuje 7. spravuje
8. maji souvislost 8. bez vyznamného vztahu 8. bez vyznamného vztahu

Ukazka kédovani poslednich tfech ¢islic (Werther jr., W.B., Davis, K.: Lidsky faktor a perso-
nalni management, Victoria publishing, 1992):



Sestimistny kod sebou nese pomé&rné obecnou charakteristiku, protoZe pii popisu Ize uZit
u praci s informacemi nebo lidmi ¢i vécmi jen jednu, prevladajici charakteristiku. Tim se vysled-
ny popis stava malo plasticky a také malo uZitecny pro ptipravu vybérového fizeni. Mélo platna
bude informace, Ze funkce, kterou je tfeba obsadit, je ve sluzbach, v oblasti vydavatelstvi a Ze
pfi préci s informacemi jde pfedevs§im o jejich koordinovani, pfi praci s lidmi s nimi pfedevSim
jedné a prace s vécmi nema vyznamny vztah. Tato informace chudé charakterizovala praci re-
klamniho manaZera ¢asopisu a nelze na jejim zdklad€ provadét vybérové fizeni. Uvedeny profe-
cemi, vécmi je inspirativni, kdyZ se neomezujeme na popis typu ,.bud — anebo*. Timto tfidénim
je inspirovan Assessment funkcniho mista v ¢asti C.

3.5. Screening prace

Velmi rychlou metodou analyzy prace je screening, ktery se zaobirad pfedevsim situacnich pod-
minek prace. Patii mezi univerzalni metody, byt opomiji manualni prace. Screening mtize pred-

chézet diikladnéjsimu assessmentu. Ten vSak nemusi nasledovat, screening ma dostate¢nou ,,ka-
pacitu® poskytnout informace, které jsou nezbytné pro pfipravu vybérového fizeni.

Screening ma grafickou podobu, v nizZ jsou uvadény rizné polarni kategorie, které vSak ne-
jsou vyhodnocovany zpiisobem ,,bud — anebo®. Jak je z pfikladu zifejmé, jednotlivé protikladné
kategorie mohou byt vyjadfeny zaroven a v maximalni intenzité.

Priklad: Screening prace operatort
Nazev funkéniho mista: OPERATOR

Strucny popis prace (¢innosti a cili): Piepisovat do elektronické podoby jednotlivé smlouvy,
resp. kontrolovat spravnost jejich vyplnéni, pomoci specidlniho software vyhodnotit rizikovost
a rozhodnout, zda smlouva bude potvrzena ¢i zamitnuta. Telefonovat s prodejnami a informovat
je o rozhodnuti. Pfijimat dotazy z prodejen a od zdkaznikli. Vyhodnocovéano je mnozstvi zkon-
trolovanych smluv, pocet chyb, pocet telefonattl, jejich délka.

CINNOST
Z FIRMY VEN DOVNITR FIRMY
I I [
RIDI VYKONAVA
| I I
TOK PENEZ
Z FIRMY (spotieba, napt. ndkup) DO FIRMY (tvorba, napt. prodej)
I I I
TYMOVE PROSTREDI
NESDILENE JISTOTY SDILENE NEJISTOTY
I I
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] ] UKOLY ]
KRATKODOBE (operativni) DLOUHODOBE (koncep¢ni)
DETAILNE DEFINOVANE l l RAMCOVE DEFINOVANE
JEDNODUCHE l | SLOZITE
ZNAME I l l NOVE
VYZADUIJI STA1|31LNI TEMPO PRLCE VYZADI|JJI PROMENLIVé TEMPO PRACE
JSOU PLNENY POD TLAKEM (as, tkol, vysledek apod.) NEJSOU STRESOVE
MORALNE IRELEVANTNI | : MORALNE IMPERATIVNI

HODNOCENI - OBLASTI MERENI

KVANTITA KVALITA
I I [ [
ZISK NAKLADY
I I I I
HODNOTY VYTVARI
VE STYKU S DRUHYMI LIDMI SAMOSTATNE
I I
INFORMA CE
PRODUKUIJE REPRODUKUJE
I
Poznamky:

3.6. Assessment funkcniho mista

Assessment, zhodnoceni funkéniho mista je pokusem o integraci nékterych vyse uvedenych piistupt. Je
pracné€jsi nez screening, byt i ten lze ucinit soucasti assessmentu, napiiklad namisto funkéni analyzy.
Assessment funkéniho mista najde uplatnéni pfi popisu préace, ktera obsahuje fadu opakujicich se procesti.
Ciast C je viditelng inspirovina Slovnikem pracovnich tituld. Nepochybn& viak piina%i plastict&jsi
informaci, nebot ta nema podobu ,,bud — anebo*.

V &asti D, kterda mapuje psychologické naroky prace, Ize najit inspiraci klasickym profesio-
gramem. Zaroven tato ¢ast umoziuje srovnani s psychologickym zhodnocenim uchazece, které
I1ze krom jiného vyjadfit v obdobné grafické podobé (srov. Profil psychologickych charakteris-
tik, ktery je uveden v ¢asti 9.2.4., a ktery se ve své strukture jen mirn¢ odliSuje — uvadény as-
sessment a profil byly vypracovany pro rizné firmy).

Oproti profesiogramu schazi posouzeni smyslovych a fyzickych narokd. Samoziejmé, Ze je
toto mozné v piipadé potfeby doplnit.



ASSESSMENT FUNKCNIHO MISTA

[ Nézev funkéniho mista obchodni zdstupce pro region ..... |

A. POPIS FUNKCNIHO MISTA (PRACOVNI NAPLN)

Popis funkéniho mista je jednim ze zékladnich prvki fizeni. Urcuje tcel a povinnosti, které se
vazou k uréité pracovni funkci, stanovuje kritéria hodnoceni vykonu. ProtozZe jsou definovany
i vstupy (tedy vSe co je nezbytné k podani ocekavaného vykonu) a misto v hierarchii (funkce
nadfizeného a funkce podfizenych), popis pracovniho mista umoZziiuje kvalitn&jsi organizaci pra-
ce. Nezbytnou soucdsti pracovni smlouvy je ujednani, na jaky druh prace se smlouva sjednava
a popis pracovniho mista (pracovni néplii) toto dopliiuje.

Beletristickym zpiisobem: .....

Popis prace (co se vykondva a za jakym
lcelem)

Meéritelné vystupy I. (podle jakych ukazatel se poznd, Ze bylo dosaZeno ucelu funkéniho mista)
tieba pocet obchodnich schiizek(nemusi byt uvedeno Cislo, které je proménlivé, jde o kritérium)

kvantita
Jje méFena tireba tim, Ze se sleduje % stdlych zdkaznikii, kolik tito délaji % obratu
kvalita
sleduji se ndklady : obrat
efektivita
sleduje se obrat
produktivita

Aby doséihl téchto vystupii, musi plnit tyto povinnosti a vikoly

denni

periodické

nepravidelné

Do funkce schvaluje (ndzev fce)
Bezprosti‘edni nadfizeny (nizev fce)
Dalsi s pravem ukolovat (ndzvy fci)

Piimi pod¥izeni (ndzev fce)

Vstupy a podminKky (co vSe md k dispozici, kdo zabezpecuje, ptidé€luje)

lidi (s kym funkéné spolupracuje; jen intern{
nazvy fci, ne podfizeni, ne nadfizeni)

externi

materidl a vybaveni

informace a metody

prostiedi
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B. KVALIFIKACNI POZADAVKY

Jaké vzdélani je nezbytné?

Jaka praxe je nezbytna?

Jaké minimalni profesionalni znalosti a dovednosti jsou nezbytné pro vykon funkce? Jaké jsou optimalni?
(pfedznamendni projektu adaptaéniho procesu a rozvojového pldnu)

pfi ndstupu

po adaptaci (zapracovani)

optimalni

C. PROFIL CINNOSTI (FUNKCNI ANALYZA)

Pfi praci je tfeba bud komunikovat s lidmi (tvafi v tvar nebo on-line ,,po draté*), pracovat s in-
formacemi nebo manipulovat s vécmi. Je tfeba zasadné rozliSovat mezi tim co ma byt udélano
(vysledek) a tim, co se proto dél4 (¢innost). Napft. cilem fidi¢e MHD je vozit cestujici, ale pfi
analyze Cinnosti popisujeme, Ze tidi a kontroluje autobus.

Kommikacess lidmi

Poskytuje rady 1[ 2| 3| 4] 5| 6] 7| 8] 9| 10| Poskytujerady

Jedid a vyjedidvi s lidimi 11 2] 3| 4| 5| 6] 7| 8| 9| 10| Jedniavyjednivdslidmi
Systenaticky skolf, uf 1l 2] 3] 4] 5] 6] 7| 8] 9| 10| Systenmticky skoli, uf
Ukoluje a kontroluje 1| 2] 3| 4| 5| 6] 7| 8| 9| 10| Ukduje akontroluje
Poddeuje (zdjem pidind, disili) 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7| 8| 9| 10| Podnsouie (zijem pitni, Uisili)
Scluje, pediivd 1| 2| 3| 4] 5] 6] 7] 8] 9| 10| S¥luje, predivd

Ridi se pokyny 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7| 8| 9| 10| Ridisepokyny

Navazje kontakty 1{ 2| 3| 4] 5] 6] 7| 8] 9| 10| Navaaje kontakty
Gbsluhuje, pecuje 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7| 8] 9| 10| Oosluhuie, pecuje
Kooperuje 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7| 8 9] 10| Kooperyje

Prices informmacemi

Konbinuje 1] 2| 3| 4| 5] 6] 7| 8| 9| i0| Konbine

Koordinuje 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7| 8] 9| 10| Koordinuje

Analyzje 1| 2| 3| 4| 5| 6 7| 8| 9| 10| Anlyaje

Ziskivd, eviduje a shronezdise 1| 2| 3| 4] 5] 6] 7| 8] 9| 10| Ziskiv, eviduje a shromeidizje
Porovivivd a tHidi 1| 2] 3| 4| 5| 6] 7| 8| 9| 10| Poovmivdatiidi
Kontroluje, korigije 11 2] 3| 4] 5| 6| 7| 8| 9| 10| Kontroluje, koriguje
Vytvai nové informmee 1| 2| 3| 4] 5| 6| 7| 8] 9| 10| Wtvé nové infommce
Vyisluie 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8] 9] 10| Wcisluie

Zveiejije, zprostiedkuie, i 1| 2| 3| 4] 5] 6] 7| 8] 9| 10| Zveijiuie, zprostiedkuie, §if
Roznmotje (opisuje) 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7| 8| 9| 10| Rommoage (opisuje)
Prices véami

Konpletuje 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7| 8| 9| 10| Konpletje

Seiize 1] 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10| Setizmie

Opravuje 1| 2| 3| 4] 5] 6] 7| 8 9| 10| Opxavye

Ridi, ovladd akontroluje 1] 2] 3| 4] 5| 6] 7| 8| 9| 10| Ridi,ovladi akontroluje
Provoauje, obslubuje 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7| 8| 9] 10| Provomie, obsluhuje
Manipuluje (mechanicky plemisiiie) 1] 2| 3| 4] 5| 6] 7| 8| 9| 10| Mmipuluje (mechanicky piemistuje)




Oketite 11 2] 3] 4[ 5] 6] 7] 8[ 9] 10] Ceetitic
VKladi, divkuje 1] 2] 3] 4] 5[ 6] 7] 8] o[ o] adk divkuje
Nost 11 2] 3] 4] 5] 6] 7] 8] 9] 10| Nsi

Jindi (7 fyzidld préce 11 2] 3] 4] 3] 6] 7] 8] 9] 10| lina i tyzidkd pice

Podle legendy udélejte v daném poli¢ku kfizek (v podobé tuzka-papir) nebo pouzijte stinovani 100%

(v elektronické podobé):

1-2 pfi préci je tato ¢innost nevyznamna ¢i malo vyznamna
3-4 pri préci je tato ¢innost druhotada
5-6 pfi préci je tato ¢innost potiebna

7-8 pii praci je tato ¢innost zvysené dulezitd

9-10 pfi préci je tato ¢innost jednozna¢né prioritni

D. PSYCHOLOGICKE NAROKY PRACE

Vitilni kapacita a temperament

AKCNOST, VITALITA

Prace vyzaduje mimofadnou akénost, 1|1 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10| Préice je naprosto energicky nendro¢nd,
nadbytek energie, ,,$tdvy* bez konce vibec nezélezi na kapacité sil
Motivace

NASMEROVANI SE, CILESMERNOST

Prace vyzaduje ¢lovéka, ktery je schopen 11 2 3| 4 71 8| 9| 10| Pro zdamy pracovni vykon neni potieba
sdm sebe motivovat, usmériiovat tak, aby vnitini hnacf sila, vnitini motor, postacuje
vydal ze sebe to nejlepsi (,,hlad* po tispéchu, motivace zvendi, napf. platem, hrozbou
uplatnéni se nebo naplnéni se) ztraty mista apod.

Adaptace a viile

PSYCHICKA ODOLNOST VUCI STRES

Pro prici je typickd napjatd atmosféra 11 2| 3| 4 7| 8| 9| 10| Price neni tikolova , pti prici nevznikd
(Casovy tlak, ikolova prace, napéti mezi casovy tlak, ani Zidné napéti; mohou se
lidmi); préci mohou vykondvat jen uplatnit i lidé s nizkou odolnosti (frustra¢ni
mimofadné odolni lidé, ktefi se dokaZi nad toleranci)

to vSe povznést, aniz jakkoli utrpi jejich

vykon, spiSe naopak

VOLNI USILI, VYTRVALOST

Pii préci je tfeba enormniho usili po celou 11 2 3| 4 71 8| 9| 10| Nejsou zvlastni pozadavky na dsili

dobu pracovniho vykonu, je tfeba ,,buldoci a vytrvalost pfi pracovnim vykonu
povaha, snaZivost a houZevnatost a na jeho vyrovnanost
SEBEKONTROLA A SEBERIZENI

Prace vyZzaduje neustilou kontrolu 1 2] 3| 4 7 8| 9| 10| Pro vykon price postacuje kontrola zven¢i,
dosahovanych vysledki a korekci dsili na sebekontrolu, sebekazefi a sebefizeni

a jeho nasmérovéni nejsou zvldstni pozadavky
FLEXIBILITA

Prace klade vysoké ndroky na rychlé 1| 2| 3| 4 71 8| 9| 10 | Price probihd v podminkéch, které jsou

a kvalitni pochopeni ménic{ se situace, price stabilni a proto nevyZaduji reakci na zménu
je podnétové bohatd a proménliva

Vykonnostni predpoklady a schopnosti

KONCENTRACE POZORNOSTI

Prace vyZaduje velké soustiedéni pozornosti, | /| 2| 3| 4 7 8| 9| 10| Nakvalité¢ pozornosti nezalezi

je nezbytné naplno a vytrvale se vénovat

kazdému tkolu, Zadnd chyba nesmi

uniknout, neni pfipustnd

PAMET

Price klade mimofddné pozadavky na 1y 21 3| 4 71 8| 9| 10| Price neklade Zidné pozadavky na pamét
kapacitu paméti, pfedpoklada zapamatovani

si mnoZstvi jednotlivych tdaji

ANALYTICNOST A KRITICNOST MYSLENI

Price vyzaduje mysleni od celku k detailu, 11 2| 3| 4 71 8| 9| 10| Price neklade zvldstnich ndroku na
mysleni, které je pfitom nezavislé na nezdvislé, kritické myslent, které smétuje do
zkuSenosti a je piisné objektivni, kritické hloubky problému
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KONCEPCNOST MYSLENI

Préce vyZzaduje logické mysleni, pochopeni 1|1 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10| Price neklade zvlastni ndroky na

podstaty véci, souvislosti, schopnost systemati¢nost a koncepcnost myslent,
systematicky promyslet disledky, vztahy uplatni se i lidé, ktefi nijak nevynikaji
mezi ¢astmi a celky, schopnost pfesné chépanim vztaht mezi ¢dstmi celku a mezi
zjednodusovat slozZité, ,,vidét za roh* celky

ORGANIZACNI SCHOPNOSTI

Je potieba jasné, s jistotou a tplnosti 1|1 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10| Pracovni procesy se neméni, priority
analyzovat komplikované pracovni procesy, a postup prace jsou jasné dané

pochopit jejich podstatu, spravné je
uspofddat, stanovit priority
KREATIVITA

Price stoji na ndpadech, origindlnim 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10| Price je rutinni a nevyZaduje vlastni napady
a tvofivém mysleni, které je schopno se
vydat za ,hranice* zadéani
Interpersondlni vlastnosti
DOVEDNOST NAVAZAT KONTAKT

Prace vyZaduje Zivy kontakt s druhymi, Il 2] 3| 4| 5 6| 7| 8| 9|10
ziskdni jejich pozornosti, zdjmu a sympatif

ZNALOST LIDI, EMPATIE

Price vyZzaduje jednozna¢né pochopeni 11 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10| Znalostlidé, vciténi se do nich, odhad jejich
druhych, jejich prednosti, slabych mist potieb a pfani neni pii prici tieba

a rezerv, piesnou identifikaci jejich potieb
a prani, pfizpusobeni se riiznym povahdm

DOVEDNOST PREZENTACE, VYJADRENI SE

Pfi préci neni duleZité navazani kontaktu,
ziskdni pozornosti nebo sympatii

=1

Pro préci je nezbytnd bohatd slovni zdsoba, I 2 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10| Price neklade nijaké naroky na dovednost
pouzivani velmi vystiznych formulact, které prezentace ani na dovednost vyjadfovéni
jsou kazdému srozumitelné

DOVEDNOST KOOPERACE

Pii préci je nesmirné duleZitd dovednost 1|1 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10| Préce je natolik samostatnd, Ze neklade
spolupréce, dovednost ve vytvafeni nijaké ndroky na spolupréci s druhymi lidmi

produktivnich vztaht uvnitf pracovni
skupiny, tj. vztaht vzdjemné duvéry
a respektu

DOVEDNOST VEDENI LIDI, JEJICH MOTIVOVANI, BUDOVANI TYMU
Price vyZaduje vadéi dovednosti, dovednost 1 2) 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10| Pro zdarny vykon prace neni tieba mit vadei
druhé nabudit, nasmérovat, vést ke schopnosti

spole¢nym cilim, fesit piipadné konflikty
Vlastnosti osobnosti, charakter a sebepojeti

ZRALOST OSOBNOSTI
Prace vyZzaduje plné zralou osobnost, kterd 11 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10| Price nevyZaduje zralou, integrovanou
je pro druhé ¢itelnd a pfedpovéditelnd, ma osobnost

staly charakter, je schopna nadhledu, znd své
silné a slabé stranky

MORALNI VLASTNOSTI

Prace vyZzaduje pevny charakter, schopnost 11 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10| Vykon price je nezdvisly na
upfednostnit skupinové zdjmy nad zdjmy charakterovych, morélnich vlastnostech
vlastnimi

CHARISMA

Price vyZzaduje charismatickou, 1) 1 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10| Vykon price je nezdvisly na charismatu,
presvéd¢ivou osobnost, osobni kouzlo, praci muze zdarn€ vykonovat fadni
,,pfisel, piisla Pan(i) Nékdo* osobnost

(Oznacte minimdlni poZadavky, nikoli idedlni s profilem samych nej-nej, zde ,,1*“. Hodnoty 5 a 6 pfedsta-
vuji pramér.)

D Nékteri autofi poukazuji na to, Ze charismatickd osobnost je pro firmu neStéstim, protoZe ji obvykle vétSina nasledu-
je a nemé konstruktivni opozici. Charismatické osobnosti se vSak dostdvaji ke slovu v obdobich krize, zlomu, jak je
patrné i pfi pozorovani politickych déjin.



Jisté€ by bylo moZno popis préce Cinit stale podrobnéjsi, ale nedomnivam se, Ze je to nezbyt-
né. Vzdy je tfeba vazit Casovou narocnost popisu, jeho pfinos (nejen pro vybérové fizeni) a tr-
vanlivost, tedy vyhodnoceni, za jak dlouho takovy popis neodpovida realité.

3.7. Jadro charakteristik prace

Podnétnym a zajimavym, nikoli bezespornym je popis prace pomoci péti jadrovych charakteristik
(J.R. Hackman a G. Oldham, 1976. Motivace pies kulturu ¢innosti: Odzkouseni teorie, Organizac-
ni chovani a lidska vykonnost), od nichZ se odviji job design ¢i redesign prace. Uvedeny model je
vyuzitelny i pro praxi vybérového fizeni, pro analyzu funkéniho mista, které je potieba obsadit.

Mezi pét jadrovych charakteristik prace patfi:
1. Skala kvalifikace, riiznost dovednosti
Rozsah, v ramci kterého se dana prace tyka riiznych ¢innosti, které vyzaduji rizné kvalifikace a schopnosti.
2. Celistvost (identita) ikolu
Rozsah, ktery je dan celistvosti tkolu. Napiiklad pracovnik provadéjici jednu operaci
v pasové vyrobé bude mit ukol s velmi nizkou identitou, zatimco hodinaf opravujici hodinky
bude mit maximalni identitu tikolu. Bude se na ném podilet od po¢atku aZ do jeho ukonceni.
3. Identita ikolu
Rozsah, v ramci kterého se prace tyka ve smyslu dokonceni jako celku, tedy identifikovatelny
ukol od pocatku.
4. Vyznamnost tikolu.
Rozsah, v jakém pracovnik pocituje, Ze je dana prace dilezitd a Ze ma vyrazny vliv na dalsi osoby.
5. Nezavislost, autonomie.
Rozsah, v jakém dana prace umoziuje pracovnikovi rozhodnout, jakym zptisobem bude tato
prace dokoncena.
6. Zpétna vazba.
Rozsah, ve kterém se pracovnik zcela zfetelné dozvi, jaky je vlastné vysledek pracovni ¢innosti.

3.7.1 Psychologicka reakce

Pét zdkladnich charakteristik prace lze vnimat jako podnéty, které vyvolavaji tfi moZné psycho-
logické reakce. Jak je patrné z obrazku 3.3, jsou Skaly kvalifikaci, identita tikolu a vyznam tko-
lu vedou k prozitku smysluplnosti prace, vyznamné pracovni zkuSenosti. Autonomie, nezavi-
slost urcuje uroven zodpoveédnosti za pracovni vysledky, které pracovnik dosahuje. Zpétna vazba
poskytuje pracovnikovi informace o vysledcich své prace, pocit kontroly nad jejim prib&hem.

3.7.2 Osobni a pracovni vysledky

Dana charakteristika prace ma potenci vyvolat urcity proZitek, ktery se projevuje v nékolika vi-
ceméné pozorovatelnych kvalitich: pracovni motivace (vykon), kvalita prace, uspokojeni z pra-
ce a mirou absence a fluktuace.
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Jadrové dimenze prace Kritické psychologické stavy osobni a pracovni vysledky
(podnét) — (reakce) — (nasledek)
-- riznost dovednosti

-- identita tkolu — proZzitek smysluplnosti prace vysoka vnitfni motivace k praci

-- vyznamnost tkolu
-- autonomie prozitek zodpovédnosti za vysledky vysoka kvalita vykonané prace

vysoké uspokojeni z prace
-- zpétnd vazba : znalost konkrétnich vysledki
pracovni ¢innosti nizka absence a fluktuace

sila potfeby rist

Obrazek 3.1: Vztah jadrovych dimenzi prace, psychologické reakce a vysledkd

Na zakladé tohoto pojeti pak miZeme popsat rizné funkce, charakterizovat je riiznou mirou
Jjadrovych charakteristik, ktera pak napovida na moZné kritické psychologické momenty a jejich
predpokladané disledky.

5
4
3
2
1

Skala Identita Vyznam- Nezavislost Zpétna
kvalifikace ukolu nost ukold vazba

Obrazek 3.2: Grafické vyjadreni jadrovych charakteristik obchodniho feditele firmy Xy s.r.o.

Komentat: Prace obchodniho feditele u dané firmy je proklamovana jako dileZita a dosazené vy-
sledky maji jednoznacny vliv na dalsi zaméstnance. Vysledky prace jsou jasné, zietelné. Zaro-
veil Ize konstatovat mirny paternalismus, kdyZ mira autonomie je niZsi — vykon funkce obchod-
niho feditele je pod bedlivou kontrolou generalniho feditele, ktery urcuje postupy.

Pro srovnani si uvedme dal$i diagram, tentokrate obchodniho feditele firmy, ktera se nepohy-
buje v mékkém konkuren¢nim prostiedi s malou mirou zisku.

— N W A W

Skila Identita Vyznam- Nezavislost Zpétna
kvalifikace tikol nost tkoli vazba

Obrazek 3.3: Grafické vyjadreni jadrovych charakteristik obchodniho feditele firmy Zz s.r.o.

Komentar: Obchodni feditel u firmy Zz, ktera ma jeden produkt, dany a malo proménlivy okruh
zakaznikd, pfesné definované postupy popsané v prodejnim manudlu. Je ziejmé, Ze uspokojeni
z prace, kvalita prace, identifikace s praci je niZsi, Ze vSe je vyvazeno pocitem ,,mit si své jisté*.
Avsak pfeci jen lze prfedpokladat vyssi fluktuaéni tendence, zejména u ambiciéznéjsiho pracov-
nika, pro kterého takova prace piedstavuje dil¢i zkuSenost.



Toto je pouze nédhled elektronické knihy. Zakoupeni jeji plné verze je mozné
v elektronickém obchodé spole¢nosti eReading.
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