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Kazdy systém ma svou pate F arozvojem lidskych zdroj G hybou

personalisté, donedavna u nas povolani siln & ideologizované. Mezitim se ve
svéteé vyvoj v této oblasti ubiral milovymi kroky, doslo k naprosté p revaze
exaktnich metod nad primitivnim empirickym poznanim . Jak jsme se s timto
stavem vyrovnali?

Dovolte mi nejprve silnou vyhradu vici terminam “lidské zdroje” nebo “lidska sila”.
Mluvme radéji o ¢lovéku a jeho pracovni roli, o jeho zaméstnani. Mate pravdu v
tom, Ze po padesat let zde byl zaméstnanec posuzovan v prvni fadé z hlediska
své loajality k moci, pficemz jeho profesionalita a kvalita prace byly vlastné
druhofadé. K exaktnim metodam testovani a vybéru zaméstnancul je ovSem tieba
predeslat, Ze prvorepublikové Ceskoslovensko byla prvni zemé na kontinentg,
kterd metody objektivniho vybéru lidi prejala ze Spojenych statd. Tam byly
psychologické testy - do té doby v nevidané mife - pouzivany ke kategorizaci
odvedencu za prvni svétové valky. Ukazalo se, Ze tato metoda je velmi
ekonomické a zahy se zacala aplikovat také na vybér lidi pro americké
primyslové podniky. Ve Spojenych statech byl v té dobé na stazi mlady Bata a
prenesl tuto metodu do republiky. Zaujala také Masaryka a tak uz v roce 1921
vznikl v Praze Masarykuv Ustav lidské prace, zprvu nazyvany Ustfedni
psychotechnicky Ustav, ktery mél vlastné za ukol tyto metody vyvijet a pouZivat,
jak pro ucely poradenstvi, tak k vybéru nejlepSich uchaze&l v konkursnich
fizenich. Obor se vyvijel velmi nadéjné do nastupu faSismu, kdy byly metody
zakazané a oznacené za Zidovskou pavédu, aby po kratkém obdobi povale¢ném
byly znovu zakdzané, tentokrat jako pavéda burzoazni. Nicméné komunisticky
rezim nebyl disledny a a ve svém pokrytectvi psychometrické metody pouzival,

kdyz potfeboval néco pro svoji obranu nebo bezpecnost, to znamena v armade,



pfi vybéru agentl, kosmonautu, letcd, pfi vybéru obsluhy atomovych reaktor(.
Vlastné se ted trochu vracime, spiSe k tradici dédeckl nez otcl, protozZe jedna
generace psychologu v téhle oblasti zcela chybi. Ta byla od roku 1951 zcela
nahrazena kadrovaky a fada z nich se skutec¢né po prevratu stala personalisty.
NeZ se stavajici Ceska personalistika pretvofi v dokonale odborné pfipravenou
profesni skupinu a moderni sebevédomy védni obor, to jesté néjaky ¢as potrva.
MiZete prozradit n éco z tajemstvi personalnich vyb  érovych metod?

Metody, které nyni pouzivame, se prece jen kontinualné rozvijely v oblasti klinické
psychologie. Nové se objevil a leckdy nevybiravé se prosazuje fenomén zvany
head hunting. Jde vlastné o pfetahovani lidi z jedné firmy do druhé, ¢asto
proklamované jako moderni metoda personalistiky. Dusledky, které z takového
postupu plynou, pfirovnavam k riziku zatdhnout si dfevomorku do dievéné
chalupy. Sebelepsi zaméstnanec, uloupeny konkurenci, nakonec stejné podlehne
jesté atraktivnéjSim nabidkam dalSi firmy. Stavime svoji praci na pokud mozno co
nejoteviengjsi soutézi. V praxi to vypada tak, Zze zakaznik od nas chce obsadit
néjakou pozici, my ho donutime, aby ji co nejpfesnéji definoval, coZ uz samo o
sobé je nékdy pro ného obtizné i pfinosné, a pak se snazime tu pozici inzerovat
takovym zplsobem, aby se prihlasilo nejméneé tficet uchazecu, ktefi odpovidaji
vSem kritériim. VSechny pozveme ke ¢tyrfapualhodinovému psychologickému
vySetieni, s cilem vybrat z tohoto souboru lidi tfi opravdu nejlepsi, prosté fec¢eno,
nejchytrejsi, nejpilngjsi, nejslusnéjsi. Chceme, aby vSe bylo oteviené a
transparentni, protoZe vzdy je nutno pocitat s tim, Ze netdspésny ucastnik se bude
snazit vysledky zpochybnit. Snazime se tedy, aby pokud mozno vsichni byli
testim ve stejnou dobu pfitomni, aby méli pocit, Ze se nic nestalo za jejich zady.
Testy jsou u nas vyhodnoceny pocitaCem a prakticky ani neni mozné vysledek
zfalSovat.

Jak poznate, kdo je nejlepsi?

Jsme sami nejvice motivovani vybrat nejlepSiho uchazece a vime, Ze kromé co
nejvétSiho mnoZzstvi validnich méfitelnych dat potfebujeme jesté nezbytné také
diagnostickou tvorivost a mnohaletou zkuSenost. Nenechat se napfiklad napalit

tim, Ze Gasto ti nejlepsi byvaji nejisti, trochu neurotiéti. Spickové hodnoty dosahuji



mnohdy lidé az nenapadni, Spatné obleCeni a socialné neobratni. Kdyz pak proti
nim nastoupi “frajer” v drahém saku, se zlatym fetézem, Sesti prsteny

a trvale zvonicim mobilem a “hodi fe€ o cash flow and human engineering”,
hroziva nebezpeci, Ze se fada zadavatelu vybérového fizeni zhlédne v jakémsi
“umeéleckém dojmu”. Pak je na nas, abychom upozornili na nutnost objektivniho a
nezavislého pohledu.

Jednim z hlavnich tkol @ dob fe fungujicich personalist 1 je spoluvytva fet
systém celoZivotniho vzd élavani. N ékdy se zda, Ze se v n ém snazi uplatnit

aZz neskute €éné mnozstvi soukromych i statnich instituci. Co slo uzi v této
zméti jako majak?

Myslim si, Ze v orientaci vam dnes mohou pomoci jediné reference od lidi, kterym
davérujete. Dostavam také neuvéfitelné mnozstvi nabidkového materiélu riznych
Skolicich firem. Nejvice mne pobavila jedna firma, kdyZ mi poslala omylem text,
ktery mi ukradla. V téhle sféfe zkratka také kazdy dél4a, co umi. Je to zase diskuse
0 nezavislosti a kritickém mysleni, protoZe napfiklad t€Zko miZete uvéfit tomu, Ze
vas nékdo za tyden dny nauci perfektné anglicky. V&era jsem takovy inzerat vidél
viset ve Stépanské ulici. Nedovedu si pfedstavit, kdo by uvéfil, ale nékteré
nabidky maji podobny charakter. Zvladnout uméni komunikace za vikend, kdyz
napfiklad psychoterapeuticky nacvik trva minimalné pét let, to je také odvazna
vyzva. Na druhou stranu nepopiram, Ze skute¢ny odbornik je za tu dobu s pomoci
videotechniky schopen s nékolika lidmi docela slusné nacvicit tfeba
sebeprezentaci pfi vefejném vystupovani. Kazda kvalita se tedy nakonec v delSim
C¢asoveém odstupu prokaze. Na Urfadech mne €asto napada, Ze by mnohym lidem
velice pomohlo, kdyby nechodili na Skoleni, ale vzpomnéli si na to co je Skolili

v matefskeé Skolce, Ze se ma pozdravit.

Ponizujici je “odepisovani” lidi starSich CtyfFiceti let. P Fitom t feba prav é
personalisté by m éli miti ur €ité Zivotni zkuSenosti, m éli by rozum ét lidskym
ztroskotanim. Nep Fipada vam v étSina sou €éasného managementu stav éna
spiSe na bezproblémova obdobi?

Je tfeba si uvédomit, Ze u nas bylo vydano pét miliona zZivnostenskych opravnéni.

V zahrani¢nich ucebnicich personalistiky se do¢teme, Ze schopnosti k



samostatnému podnikani v moderni spole¢nosti ma priblizné pét procent lidi.
Neékolikrat jsem to publikoval hned po pFevratu, ale bylo mi samozfejmé jasné, ze
se kazdy bude fadit k t&m “vyvolenym”. Rikam to proto, Ze vsichni jsme svédky
nepretrzitych kracht malych firem, kdy lidé, ktefi chtéli sami podnikat, méli
nejlepSi umysly a ¢asto i nejlepSi predpoklady, situaci nezvladli. Velka ¢ast
uchazec, ktefi pfichazeji k nam, uvadi ve svém Zivotopise obdobi samostatného
podnikéani. Ptam se jich na to, co vy jste nazval ztroskotanim. A uvédomuiji si, jak
ohromné ¢ast nasich spoluob&and zakusila v pravém slova smyslu utrpeni. Kolik
je za tim energie, napéti, vyCerpéani, urcité psychosomatickych nemaoci,
probdélych noci a pokuseni udélat podvod, abych firmu zachranil. A schopnost
odolat pokusSeni, skoncit a vstoupit zase do zaméstnaneckého poméru. To je
straSné vazné téma, o kterém se mlci, protoze jde 0 néco, za co se stydime
mnohem vice, nez donedavna za problematiku vlastni sexuality. A ja si to dovedu
jasné predstavit, protoZe ta situace, kdy mné Ctyfi firmy dluzily a ja jsem nemél na
najem, byla i situace moje. MoZné i proto se mi dafi naSe zakazniky pfemluvit,
aby inzeraty neobsahovaly vékovou a pohlavni diskriminaci. Musime velmi
dirazné upozorfiovat na to, zahranicni firmy, které se této diskriminace u nas v
inzeratech dopoustgji, si ve svych zemich nesméji dovolit preferovat pohlavi nebo
vék. V tom bychom se i my méli chovat evropsky. Vzdycky jsem potéSen, kdyz se
mi podafi umistit kandidata, kterému je podobné jako mné pres padesat a ¢asto
pfichazi s tim, Ze uz vlastné nema Sanci. Ale musim popravde Fici, Ze nékdy mi to
da hodné prace presvédcCit zaméstnavatele, Ze padesatilety ¢lovék toho muze
umeét stejné tolik jako tficetilety. V mnoha zemich Evropy zase plati, Ze Gfednik
statni spravy starsi Ctyficeti let, je prakticky “nevyhoditelny”, Ze se ve své funkci
docka duchodu. V soukromé firmé ¢lovék musi dostat tak obrovské odstupné, Ze
mala firma nemuzZe propustit tfi lidi, protoZe by skoncila. A kdyz se tito ve své
zemi krotci podnikatelé dozveédi, Ze u nas se dava odstupné ve vysi tfimésicni
mzdy, tak se jim rozzafi o€i a zaénou spradat sny o tom, jak ve firmé nenechaiji
kamen na kameni, jak kazdého vymackaji jako citron. | tento stav je davodem,

pro€ mam vyhrady proti termindm typu “portfolio lidskych zdroju.”



Mluvili jsme ot éch, kte Fi zkusili podnikat a nezaho kli. Je vSak kategorie
ryzich zam éstnanc G, ktef¥i prezivaji v fadé instituci a ani si nelamou hlavu se
svou produktivitou préace...

Ano, jsou to opravdu dva riizné svéty, z nichZ ten druhy pfipada tomu, kdo zkusil
soukromé podnikani, jako sen o nebeské blaZzenosti. Ale na druhou stranu je
tfeba fici, Ze stat stoji na dobrych Ufednicich. Pfiznavam, jak velmi mé prekvapilo,
kdyZ jsem pracoval na ministerstvu zdravotnictvi, kolik Gfednikd je opravdu
vynikajicich, jak je byrokracie dulezita a pro fadu odvétvi naprosto
nepostradatelna. Ze zakladniho pochopeni principu diferencialni psychologie
plyne, Ze néktefi lidé jsou tak osobnostné strukturovani, Ze jistota zaméstnani bez
rizika je pro né pfijatelnéjSi nez nejisty svét podnikani. Nejen, Ze bychom to méli
respektovat, méli bychom lidem s pomoci moderni psychologie vysvétlovat, Ze
hledat pracovni mista jenom na principu pokus-omyl je trochu ztrata ¢asu. Néktefi
lidé jsou zkratka tak osobnostné uzpusobeni, Ze z nich budou vyborni Ufednici,
jejichz prace si dobfe fungujici spolecnost vazi. | ve statni spravé je vSak
dalezité naucit se méfit efektivitu zaméstnancu. Systém v sobé skutecné skryva
nebezpedi, Ze za zavienymi dvefmi ministerstev a dalSich Gradl se vedle
poctivych a pracovitych lidi skryji desitky flakacl, ktefi jenom predstiraji vlastnictvi
jakychsi razitek a svoji praci nechapou jako sluzbu verejnosti, ale spiSe jako
projev své milosti, kterou ob&éas mohou nékomu udélit.

Méte zkuSenost se statni spravou. Jak byste sip  Fedstavoval idealni statni
zameéstnance? Jaké povinnosti a jaké vyhody byste jim p fisuzoval?

Rada dobre funguijicich demokracii méa specialni skoly pro vzdélavani lidi, ktefi
budou tvofit patef statu. My takové Skolstvi nemame, ale statni sprava by se méla
naucit nékdy uz od stfednich a vzdycky od vysokych Skol vytvéret urcité atraktivni
pouto s talentovanymi studenty, tak jak uz to davno je zvykem u soukromych
firem. Znamena to pfijimat studenty na praxi v Ufadech, vysilat je na staze,
poskytovat jim stipendia, zapojovat je do granti a poskytovat dlouhodobé pobyty
na pracovistich, motivovat je k zajmu o zaméstnani. Postupné i vySe platu musi
byt alespori srovnatelna se soukromou sférou. Personalisté ve statnich institucich

by méli pfesné znat cenu mladého odbornika na trhu prace a systémem motivaci,



tedy atraktivitou prace, stabilitou a perspektivou, by méli byt schopni ziskavat ty
nejlepsi. Mytus o tom, Ze ve statni spravé mohou pracovat jen ti, ktefi se jinde
neuzivi, vezme rychle za své.

Jak sladit pom érné pestré genera €ni spektrum ve statni sprav & a pritom
udrzet motivaci?

Mladého Clovéka zpravidla motivuje atraktivita prace, starSiho stabilita. Pro fadu
lidi je védomi, Ze nalezli zaméstnani, které jim dava existencni jistotu az do
dichodu, provazeno pocitem uvolnéni a uklidnéni. Myslim vsak, Ze se to neda
generalizovat, protoZze nezapominejme, Ze stale tu hovofime o pracovnich
mistech, ktera jsou vSude v Evropé nesmirné atraktivni. A tak nevéfim, Ze se
nestanou pomérné dost rychle atraktivnimi i tady, protoZe to, ¢emu fikali
dédeckové a pradédeckové atraktivita definitivy pod penzi, pfijde dfiv nebo
pozdéji i k ndm. Ostatné, i pro mne plati, Ze statni zakazka je sice za méné

penéz, zato mam vsak jistotu, Ze bude zaplacena.
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