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O autorech

Marek Matéjka (* 1966)

Narodil se a trvale Zije v Praze. Po absolvovani gymnasia s pfirodovédnym za-
mérenim vystudoval jednooborovou filosofii na Filosofické fakulté University
Karlovy a posléze se vénoval studiu mezinarodniho managementu a ekonomie
na European Business School. Vedle hlavniho studijniho zaméreni na existen-
cidlni ontologii se vénuje analytické filosofii a formalni logice a také politické
filosofii. V ramci studia instrumentalnich disciplin se zajima o obecnou histo-
rii a socidlni psychologii. K autorovym hobby patfi déjiny Prahy (pragensia),
neuropsychologie a vytvarné umeéni, zejména pak déjiny architektury a ¢eska
krajinomalba 19. stoleti. Paralelné s publikac¢ni ¢innosti se s mensimi prestav-
kami vénuje pedagogické draze. V soucasnosti vyucuje déjiny ekonomickych
teorii na Vysoké skole financni a spravni. K dosavadnim publikacim autora patfi
Hnus jako eticka kategorie (1993), K filosofii existence (1995), Kapitoly k filosofii
clovéka (1996), Sam sobé slusnym &lovékem (1999), VSe o prijimacim pohovoru
(2002) a dalsi. Je ¢lenem Ceského klubu skeptiki Sisyfos a predsedou Komitétu
pro kognitivni koherenci.

Profesiondlné se angaZuje v manaZerskych pozicich soukromych firem. Mezi
preferované manazerské oblasti aktivit patfi vykonny a strategicky manage-
ment, management zmény a krizovy management a management lidskych
zdrojU. V ramci své profesionalni kariéry se aktivné podili na priibézné mana-
Zerské edukaci v oboru managementu a socialnépsychologickych dovednosti.
Podrobnéjsi informace o autorovi jsou k dispozici na: www.matejkam.com.
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Pavel VidlaF (*1958)

Narodil se v Olomouci, od détstvi Zije trvale v Praze. Po absolvovani gym-
nazia zaméreného na prirodni védy vystudoval Vysokou skolu ekonomickou
v Praze, fakultu vyrobné ekonomickou, obor ekonomika dopravy a spojl. Po
jejim uspésném absolvovani pracoval ve spole¢nosti AVIA, vyrobce ndkladnich
automobill. Nejprve v oblasti ekonomiky prace, posléze jako jeji personalni
reditel. Byl ¢lenem jejiho predstavenstva. Po privatizaci podniku konsorciem
Steyr-Daewoo dalsi tfi roky pUsobil jako personalini feditel nové zalozené spo-
le¢nosti Daewoo Avia.

Poslednich devét let zastava pozici personalniho feditele v nadnarodni spo-
le¢nosti Lafarge, kterd se zaméruje na vyrobu stavebnich hmot. Profesné se
orientuje také na problematiku interni komunikace. Opét pracuje v predsta-
venstvu spole¢nosti. U¢astni se prace na kli¢ovych mezinarodnich projektech
v ramci skupiny Lafarge. Plsobi také jako kouc v oblasti personalistiky v regionu
stfedni a vychodni Evropy.

Vénuje se obc¢asné pedagogické a prednaskové cCinnosti. Je clenem predsta-
venstva Ceské spole¢nosti pro rozvoj lidskych zdrojl a je predsedou odborné
komise personalist( pfi Svazu vyrobcl cementu CR.

Vedle téchto aktivit obcas publikuje v odbornych ¢asopisech a ve spolupraci
s Markem Matéjkou vydal svou knizni prvotinu Vse o pfijimacim pohovoru
(2002).



Uvodni slovo

Rad uvadim do Zivota knizky, které maji smysl. Tedy takové, které maji Sanci najit
své Ctenare. To platii o té, kterou pravé otevirate. At uz chcete ziskat co nejlepsi
vychozi pozici pfi hledani zaméstnani, nebo naopak pfi hledani zaméstnance,
je tahle knizka pro vas.

Autofi totiZz nejsou jen teoretiky v oblasti HR managementu, ale i zkuSenymi
praktiky. Védi tedy, o ¢em mluvi: leccos si vyzkouseli na vlastni kiZi a o své zku-
Senosti se dovedou podélit. Nedavaji akademické rady ani neposkytuji hotové
navody k pouziti. Je zfejmé, Ze jim jde spiS o takovou prezentaci zazitych poznat-
ka, kterda umozniuje jejich sdileni ¢i inspiraci k vlastnim pFistuptim. Pozornému
Ctenari mohou usnadnit nalezeni vlastni cesty.

Ze se to dafi, toho je predchazejici vydani knihy jasnym ddikazem: naslo si jiz na
sedm tisic ¢tenarl! ProtoZe se vSak od prvniho vydani leccos zménilo a ,,nelze
dvakrat vstoupit do téze reky”, autofi knihu prepracovali, doplnili a zejména
aktualizovali.

Autofi leckdy voli polemicky tdn a mnoho jejich nazor( vyvolava diskusi
(napf. vztah ,,muzské” a ,zenské” prace, vztah kvalifikace a kompetenci, zizeni
odlisnosti firemnich kultur, srovnavani vysledkd MBTI dotazniku s numerolo-
gickymi charakteristikami, posuzovani kandidata podle schopnosti vyjednavat,
jista skepse vi¢i moznostem win/win vyjednavani atd.) — implicitné z nich
vyvérd autorsky zamér primét ¢tenare k polemice, formulaci vlastniho nazoru,
k argumentaci, presvédcovani a dokazovani.

UkaZme si to na prikladu. Standardni postup pri vybéru a prijimdni novych
zaméstnancl spocivd obvykle v porovndni vstupnich predpokladi kandiddta
v oblasti odbornych, socidlnich a osobnostnich kompetenci s poZadavky na hle-
danou pozici, obsaZenou v katalogu typovych pozic nebo v popisu pracovniho
mista. Kdo uspéje, alespon v klicovych charakteristikdch, postupuje do dalsiho
kola s sanci obstat. Ti, kteri ,maji na vic”, jsou tzv. , prekvalifikovani“, mohou
mit v tomto systému smdlu, Cili — jak uvddeéji autori, obtiznéji se uplatriuji. V fadé
firem to vSak plati. Pripravuji se tak o to nejcennéjsi, co mohly ziskat: neobvyklé,
vzdcné, nadstandardni, origindIni zptsobilosti, které — jsouce vyuZity — se mohly
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stdt klicovym zdrojem jejich inovaci, vyssi pridané hodnoty vyrobki a sluZeb,
lepsiho uplatnéni na trhu. Nastésti vSak uZ existuji osvicené firmy, které se
nesnaZi mechanicky roubovat kazdého kandiddta na standardni poZadavky
daného mista (a tim ztratit potencidl, ktery si pfindsi,,navic”), ale Siji pro nové-
ho perspektivniho pracovnika misto ,,na miru” (umozriujici firmé vyuZit i jeho
,hadstandard”) — s védomim, Ze na tom mohou vydélat obé strany.

Podobné by asi bylo ucelné, s ohledem na pomérné ¢asté vyuZivani psycho-
logickych testl v praci personalistd, doplnit jejich prehled alespon o ty nejpo-
uzivanéjsi. Mezi vykonové testy mlzeme zaradit testy schopnosti, inteligence,
pozornostni testy, testy psychomotorického tempa, dalSich jednotlivych psy-
chickych funkci a testy védomosti. Vedle autory zmifiovaného Amthauerova,
Bourdonova a numerického testu personalisté ¢asto vyuZivaji i testll verbalnich
a abstraktnich, dale Torranceho figuralni test tvorivého mysleni, pfipadné test
pracovni kfivky (temperament, psychomotorika, vile, unavitelnost, kvalita
pozornosti) — vzdy je ovSsem tfeba brat ohled na poZzadované zpusobilosti.

U testd osobnosti si zaslouZi pozornost Catteldv osobnostni dotaznik (zkou-
ma 16 osobnostnich faktor(; vysledky se porovnavaji s profilem Uspésného
pracovnika v obdobné pozici), Learyho test interpersonalni diagnostiky (domi-
nance — submise, divéra — nedlvéra), pfipadné IHAVEZ a SPIDO (diagnostika
psychické odolnosti a struktury psychické variability).

Projektivni testy jsou vhodné spise pro klinickou ne? pro personalni praci. Casto
vyuzivany a v textu zminény test MBTI posuzuje vzdy dvojici charakteristik:
introvert — extravert; intuitivni — smyslovy typ; prevaha mysleni— prevaha citéni;
percipujici — usuzujici. Jejich kombinace vede k formulaci Sestnacti zakladnich
(a fadé odvozenych) typl osobnosti, které je mozné verifikovat prostfednictvim
dalsich, zejména komplexnéjsich (napr. Assessment Centre) metod. VZdy viak
stoji za to vybér testd, se zfetelem k poZzadovanym zpusobilostem, a zejména
k jejich interpretaci, svéfovat zkuSenému psychologovi.

KniZce plné ndpadl preji hodné zaujatych ¢tenard a vam, mili ¢tenafi, aby vam

co nejvic pomohla —vzdyt koneckonci v kazdém lidském pocinani 90 % Uspéchu
zalezi na dobré pripravé!

Prof. PhDr. Jan Bartdk, DrSc.

andragog, Univerzita J. A. Komenského



Prolog

Filosof prisel do lesa a vidi drevorubce, jak tvrdé pracuje. Namdhd se pri pod-
fezdvdni kmend, prdce mu jde ztéZka. Pila je oCividné velmi tupd.

Filosof neodold a zeptd se: ,,Dobry muZi, pro€ si pilu nenaostrite?*

Muz, aniz zvedne o¢i od prdce, odsekne: ,,Nemdm cas!”

Filosof poloZi zvidavou otdzku: ,,A pro¢ nemdte cas?“

Nato se drvostép k filosofovi obrdti a popuzené odsekne: ,,Nevidis, hlupdku?
Musim kdcet stromy!“
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Predmluva

Je tojiz témér Sest let, kdy vyslo prvni vydani této knihy a je pfijemnym faktem,
Ze se titul prodava dodnes. Spole¢né s nakladatelem jsme uznali, Ze by bylo
vhodné, aby vznikla aktualnéjsi verze. Proto jsme se rozhodli vydat nové, pre-
pracované vydani, které, jak doufame, navaze na Uspésnost prvniho.

Podklady k textm publikovanym v této kniZce vznikaly v pribéhu nékolika
poslednich let. Spojuje je to, Ze nesméruji pouze k uzkému okruhu specialis-
th. Nékteré z textd jsou urceny laické verejnosti, Cili uchaze¢im o zaméstnani
(respektive o nové pracovni uplatnéni), jiné se zaméruji na profesionalni verej-
nost, a to zejména z oblasti vykonného managementu. PovétsSinou jsou kapitoly
koncipovany na rozhrani mezi populdrnim a odbornym stylem. Nékteré pasaze
by mohly spinit kritéria odbornych textl, nicméné v zasadé tento text neni urcen
pro odbornou verejnost, nybrz ma byt jakousi skromnou ,,rukovéti“ ¢i ,sdilenym
denikem” pro Sirokou verejnost bez ohledu na dosazenou miru erudice pro
proces ziskavani vhodného zaméstnani, respektive pracovniho uplatnéni.

Tematicky jednotlivé texty spojuje jak zobecnéna zkusenost z kazdodenni pra-
xe vykonnych manazerd, tak praxe vysokoskolského pedagoga. Stejné jako
v predeslé knize si neklademe za cil vytvofit ucebnici z oboru personalniho
managementu, nybrz poskytnout zuZitkovatelné osobni postfehy a zkusenosti
jak laické verejnosti, tak manazerdm ne-personalistiim pro béznou potiebu.
Na rozdil od prvniho vydani se v této knize zaméfujeme na nékterd méné
autorsky frekventovand témata, ktera v nékterych pfipadech predstavuji az
jakési tabu v moderni evropské spole¢nosti. Od prvniho vydani uplynulo zhruba
Sest let a za tu dobu se mnohé zménilo. Vznikly a etablovaly se nékteré nové
technologie a metody, Ceska republika se stala sou¢asti Evropské unie, doslo
ke zméné miry nezaméstnanosti a soucasné ke vstupu zahranicnich investort
do tuzemského hospodarského prostredi. V neposledni fadé nastaly zmény
v zdkonnych normach ovliviiujicich pracovni trh, ale také prvni polistopadové
generace skolni mladeze vstoupily do ekonomicky reproduktivni praxe.

Predkladany text ¢astecné vychazi z prvniho vydani knihy, a to minimalné v logi-
ce fazeni jednotlivych kapitol a v nékterych nad¢asovych obecné platnych sku-

12X 13



X Vie o pr@’ﬁmacim pohovoru

te¢nostech a poznatcich. Sazi na svou vyrazovou srozumitelnost a snad i Ctivost,
jazykovou Cistotu a formalné logickou strukturu, pficemz se nechce pohybovat
v intencich marketingové tolik oblibeného témér ,,zdebilizovani“ pouzivaného
jazyka a formy. Tento krok by predjimal nizkou intektudlni Uroven Ctenard,
coz by bylo moZzno oznadit za podcenovani az dehonestaci téch, ktefi po této
kniZce sahnou. To v Zadném ptipadé neni nasim umyslem! Lze predpokladat,
Ze jednim z faktor(l vyznamné ovliviiujicich dlouhodobé pretrvévajici zajem
Ctenara o prvni vydani této knihy je praveé jeji odlisSnost co do formy a pouzi-
vaného jazyka, ale také dvojakost zaméreni se na protichidné cilové skupiny
Ctendrd — zajemce o zaméstnavatele a zdjemce o zaméstnance.

Publikované texty obsahuji i jakési porovnani vyznamu a uzitné hodnoty na
jedné strané béiné uzivanych metod personalnich ¢innosti (véetné prvkd
moderni personalni psychologie), s na druhé strané existujicimi dobové pod-
minénymi popularnimi trendy metod ¢i zplsobU alternativnich. Je zapotrebi
Ctenaram predestfit Sirsi zabér vSsech moznych projev( v personalnim naboru,
aby nedochazelo ke zbyte¢nému a nekonstruktivnimu zaméreni na ,podruzné”
styly a metody. Vedle tohoto srovnavaciho textu se ¢tenar muze v knize docist
i mnoho informaci o zjevné ¢i skryté pouzivanych zplsobech diskriminace
v zaméstnavani uchazec¢li o zaméstnani. Ale nejen o téch, které jsou soucasti
bézné reflektovaného povédomi Siroké verejnosti, nybrz i o takovych, se kte-
rymi se lIze setkdvat bud’ jen zfidka, nebo jsou tak dokonale maskované, ze
vétSina poskozenych si je v bézném socidlnim styku ani neuvédomi. Nicméné
ony existuji a funguji. Jednim z nepominutelnych fenoménu posledni doby je
svétova pavoudi sit (www), tedy internet. Proto je nasnadé, Ze se ve své pra-
ci zamérujeme i na tento moderni zplsob komunikace, jenz se dotyka stale
vice vSech oblasti lidského Zivota, dokonce vytésriuje do nedavné doby tolik
stfezenou intimitu a soukromi kazdého z nas. O vyhodach i nesnazich plynou-
cich z Ucasti ve svété internetu pfi hledani vhodného pracovniho uplatnéni
se v knize Ize rovnéz docist. Nebylo by moudré, kdybychom na tomto misté
prozradili vSechno z rukopisu, proto necht dalsi z publikovanych textd ¢tenar
objevi sam.

Zamérné se neuchylujeme ke stylu ,Jak na to...“, nebot je zjevné, Ze v oblasti,
ktera je primo spjata s lidskym faktorem, jenz je vidy organickou proménnou,
neni mozné pronaset absolutizované soudy. Z toho dlvodu vsechny pokusy
o zarucené navody, respektive technologické kucharky typu ,jak na to” aneb
»Shadno a rychle”, gnoseologicky popiraji zakladni predpoklady raciondlni
metodické skepse, jez je zakladem veSkerého poznani. Pfedstavujeme své



Predmluva

dlouholeté osobni zkusenosti a postfehy, které mohou byt individualné sdi-
leny jednotlivymi ¢tenafi, avSak nendrokujeme si jejich univerzalni platnost.
Jestlize komukoli z ¢tenafl pomohou v jeho osobnim ¢i profesnim Zivoté, pak
tato publikace splnila svij ucel.

Autori
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1
Potreba zmény

Motto

o slepy divoidk obéas najde Zaludy, ale neskodi védét,
Ze rostou v dubovém lese.

Davip Ogrvy

1.1 Hledisko zaméstnavatele

Signall pro zamysleni se nad potrebou obsazeni néjakého pracovniho mista
muze byt mnoho. Nékteré jsou velice intenzivni a naléhavé, a nelze je tudiz
pominout. Je nutné na né reagovat. K takovym impulsim radime napf.:

e potrebu zachovani kontinuity ¢innosti pti odchodu zaméstnance,

e nové naroky na vykon pracovni ¢innosti, na které pracovnik neni schopen
uspokojivé reagovat,

e prosté vytvoreni nového pracovniho mista.

MozZnosti je bezesporu mnohem vice, ale vidy se v zasadé jedna o vystizeni
souladu mezi potfebou zaméstnavatele zajistit urcity druh ¢innosti vlastnimi
silami a aktudlnim stavem zaméstnaneckého potencialu. Na prvni pohled se
zd3, Ze se jedna o celkem jednoduché a rychlé rozhodnuti. OvSsem pravy opak je
pravdou. NeZ zahajime aktivity vedouci k pfijeti nového zaméstnance, musime
si odpovédét na velice dlilezité otazky:

Vyuzili jsme vSechny varianty k vyreseni tohoto problému?

Provedli jsme skutec¢né dlkladnou analyzu potreb?

Musime tuto cinnost zajistit?

Opravdu je nezbytné jit do jistého rizika a vyhledavat nového zaméstnance?
Proc tfeba napred nezkusime vyuZzit vlastnich zdrojli, nebo dokonce rezerv?

Pokusme se na tyto otazky hledat odpovédi. Jako prvni se logicky do popredi
tladi nutnost skutecné potreby zajisténi této Cinnosti. Vysledkem miuze byt
i nékdy prekvapivé zjisténi, Ze jeji zruseni nikomu nechybi, nebo se dokonce
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projevi pozitivné sniZzenim zatéze svého okoli. Pfi¢iny neni nutné detailné roze-
birat. Vétsinou jde o prosté, historii dané navyky, nékdy o pohodli vedoucich
pracovnikl, rizné mimopracovni vazby nebo jen o tzv. ,,provozni slepotu”.
NemuUZeme se nechat uchlacholit odzbrojujicim tvrzenim, Ze , prece takhle se
to tu déla uZ dlouho...“. Na druhé strané vSak disledky Spatného rozhodnuti
neni mozné podceriovat. Proto skutecné velice zaleZi na dlikladném rozboru
konkrétnich aktivit, jejich rdznych vnitfnich i vnéjsich souvislosti a ndvaznosti.
Jejich bezhlava a nerozumna likvidace vétSinou konci dramatickymi zachranny-
mi pracemi. Co vSak pouzit jako objektivni méritko pro tak naro¢né rozhodnuti?
Kazdy ekonom okamzité zareaguje: ,,No prece pfidanou hodnotu.” Je to pravda
pouze do jisté miry. Podnik neplni pouze funkci ekonomickou. Ma sva dalsi
poslani. Socidlni, kulturni, demograficka atd.

Nabudeme-li opravdovou jistotu, Ze je zamyslenou ¢innost nutno zajistovat,
musime rozhodnout, JAKYM zplisobem. Ne vidy se uchylime k uzavieni pra-
covni smlouvy. ZvaZovat lze i externi spoluprdci. Typickymi priklady ze soucasné
praxe jsou napfiklad stravovaci sluzby, ostraha arealu podniku, rdzné druhy
vzdélavani atd. Nékdy s vyhodou vyuZijeme ty ¢asti zakoniku prace, které resi
navazani kratkodobych pracovnépravnich vztaha:

e dohoda o provedeni prace,
e dohoda o pracovni ¢innosti.

MuzZeme tak pokryt situace, kdy stojime pred problémem potieby jednorazo-
vé, kratkodobé nebo sezdnni prace. V posledni dobé se velmi rozmaha reseni
mnoha vnitrofiremnich zalezitosti metodou tzv. outsourcingu. Tato metoda je
napriklad ¢asto pouzivana u mensich a stfedné velkych tuzemskych spolec¢nosti,
avsak existuji i priklady ze svéta, kde se k tomuto kroku uchyluji i spole¢nos-
ti velké, nadndrodni. V poslednich letech se stale prosazuje metoda ,Svarc
systému®, tj. nelegalniho vyuzivani lidského potencialu de facto v zaméstna-
neckém poméru, avsak de iure v obchodnésmluvnim vztahu. Zjednodusené
hovotime o ,i¢afich®, tj. pracovnicich na bazi Zivnostenského listu, s nimiz jejich
pseudozaméstnavatel uzavie naptiklad manddtni smlouvu, jiz supluje smlouvu
pracovni. Mnohdy se Ize také setkat se smlouvou o spoluprdci a dfive rovnéz se
smlouvou o obchodnim zastoupeni. Nejedna se pouze o pracovniky na sezénni
stavarské prace, ale i o obchodnické profese, pfipadné dalsi, které se daji kos-
meticky dobre ,,zamaskovat” pred Urady prace a zejména pred spravou social-
niho zabezpeceni. Neni zfidkavym jevem, Ze napfiklad v nékterych pracovnich
pozicich dochazi i ke kumulaci nékolika zpUsob( zaloZeni pracovniho vztahu.
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Soubéh pracovniho poméru na bazi pracovni smlouvy se symbolickou mzdou,
ktera zaméstnavatele pfilis ndkladové nezatézuje, spolu s mandatni smlouvou
na néjakou dohodnutou ¢innost, kterd je vétSinou vykondvana pro jiny, le¢
majetkopravné spfiznény subjekt. Castky fakturované na zakladé mandatni
smlouvy jsou vlastné kompenzaci mzdy, kterd je takto nadkladové optimalizo-
vana. Zaméstnavatel usetfi vyrazné ¢astky na odvodech za zaméstnance a ,,za-
méstnanec — mandatar” ziska to, co po zaméstnavateli pivodné poZadoval.
Cely tento Ukon lze charakterizovat slovy: ,Vlk se naZral a koza zUstala celd.”
ZpUsobem, jak tomuto nesvaru zamezit, je snizeni dafnové zatéze zaméstnava-

telG a koneckonct i zaméstnancd.
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Diivody k obchazeni ,,Cistého zaméstnavan

jsou nejcastéji:

e vysoké osobni naklady (mzdy + odvody),

e pravné snazsi a ndkladové levné;jsi zplsoby rozvazovani (ukoncovani) smluv-
niho vztahu,

e mensi pravdépodobnost soudniho sporu v pfipadé konfliktu (financné na-
ro¢né a zdlouhavé procesy),

e vétsi pravdépodobnost na Uspéch pfi rozsudku v daném sporu (v pracovné-
pravnim sporu vétsSinou zvitézi zaméstnanec).

Kdo vSak rozhodne o nejvhodnéjsim zplsobu feseni? Personalista, feditel spo-
lecnosti, pfimy nadfizeny nebo nékdo dalsi? Odpovéd neni jednoducha. Teorie
fika, Ze by takové rozhodnuti mélo vyjit z vSseobecného konsensu prislusnych
fidicich pracovnikd. Tedy v hierarchické linii vSech, jejichZ Ukolem je ¢innost
zajistit nebo za jejiz zajisténi nesou zodpovédnost, a personalistd. V podnicich
s vysokymi pocty zaméstnancl tyto procesy koordinuji specializované Gtvary.
Neni vyjimkou, Ze jsou k velkym nebo dllezitym projektlim pfizvany i rGzné
specializované poradenské firmy. Pokud se teorie nelisi od praxe, pak je vse
v poradku.

Co ndm mUiZe usnadnit orientaci v problému? V mnoha podnicich jsou udrzova-
na schémata platnych funkénich mist. Jedna se o celkem dobrou pomf(icku tam,
kde je vhodné vyjadfit jednoduchou a na prvni pohled srozumitelnou formou
organizacni usporadani podniku, zakladni hierarchie v fizeni, rizné horizon-
talni a vertikdlni vztahy mezi danymi organiza¢nimi jednotkami. Mivaji riznou
obsahovou i grafickou uroven. Pokud vsak jsou udrzovany v aktudlni podobé,
jsou vynikajici pomuckou pro rozhodovani o organizaénim usporadani a o jeho
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pfipadnych zméndch. Jejich vytvareni a udriovani je dnes znacné usnadnéno
raznymi specidlnimi pocitacovymi programy. Jednoduché formy si lze vytvorit
i za vyuziti béZnych textovych, tabulkovych nebo grafickych editord.

DalSim uzite¢nym podkladem je vycet vSech zdkladnich ¢innosti, které jsou
z hlediska plnéni zakladni funkce podniku nezbytné. Nejde tedy o detailni
seznam, ktery by mohl vzniknout vyctem vSech dil¢ich pracovnich povinnosti
jednotlivych zaméstnanci. Jedna se o prehled potfebnych aktivit v ponékud
obecnéjsi roviné (napf. konstrukce jednoucelovych strojli, udrZovani a sprava
majetku, zpracovani mezd atd.). Jeho formalni podoby byvaji rizné: jako sou-
Cast organizacniho radu, nékdy je vydavan jako samostatny dokument, ¢asto
vsak nic podobného neexistuje. Poté musime zmapovat situaci aktualné ales-
pon pro tu oblast, kterou fesime. Rozhodné vsak nejde o optimalni postup.

Mdme samoziejmé i dal$i mozZnosti. Pokud se miZeme opfit o dobfe zpraco-
vané oborové nebo podnikové katalogy, které obsahuji zakladni charakteristiky
praci naleZejici jednotlivym funkcim nebo profesim, |ze je také povazovat za
konkrétniho pracovniho mista, pripadné kvalifikacnich pozadavkl s nim spo-
jenych. Pokud mame k dispozici popisy pracovnich mist, popisy ¢innosti nebo
popisy prace, i ty nam mohou usnadnit analytickou ¢ast pfi definovani potreb
zmén.

Relativné jednodussi situace nastava v pripadech, kdy potieba zajisténi néjaké
¢innosti vyplyva z technologické nutnosti (napf. obsluha strojl a zafizeni) nebo
ze zakona (osoby opravnéné nebo zodpovédné). Ale i tady se objevuji nova
a nekonvencni feseni (napft. provozovani stroju, zafizeni nebo celych provo-
z0 prostfednictvim pronajmd, tzv. outsourcing neboli vymistovdni ¢innosti na
zékladé smluvniho vztahu). V soucasné dobé je v3ak sloZité rozlisit skutecné
raciondlni, nevhodna nebo dokonce spekulativni rozhodnuti.

Zamysleme se nad otazkou, kym by bylo nejlépe existujici pracovni misto
obsadit. Mame v zdsadé dvé mozZnosti:

e okruh soucasnych zaméstnancl (interni zdroje alias personalni zalohy),
e vyhledani nového z vnéjsich zdroju.

Zvazme vyhody a nevyhody obou alternativ. Pfi pfesunu vlastniho zaméstnan-
ce nam ubyvaji potize s potfebou zajiSténi znalosti konkrétniho podnikového
prostiedi, zname jeho silné a slabé stranky, uz jsme pravdépodobné investo-
vali prostfedky do zvyseni jeho kvalifikace, do vyznamnéjsich pozic vybirame





