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Vybérové rizeni ve spole¢nosti Mark2 Corporation Czech a.s.

Souhrn

Bakalafska prace na téma Vybér zaméstnanct ve spolecnosti Mark2 Corporation Czech
a.s. byla zpracovana s vyuzitim informaci o podniku zabyvajicim se poskytovani sluzeb
Vv oblasti facility managementu. Cilem prace je zhodnoceni vybéru novych zaméstnanct
ve spolecnosti a analyza prabéhu druhych kol vybérového fizeni. Jejim hlavnim pfinosem
pro organizaci by pak méla byt vyssi GspéSnost v poctu prijatych uchazecli o zaméstnani
a zatazeni vhodného nastroje do pfiprav provoznich manaZeri na pfijimaci rozhovory.
Aplikaéni Cast se veénuje zejména charakteristice vybrané spoleCnosti a vybéru
zamé&stnancl, ktery se ve spolecnosti odehrava. Soucasti praktické casti je dale vyuziti
kvantitativni metody dotaznikového Setfeni S uchazeci, pouziti kvalitativnich metod
rozhovoru suchazeci, personalisty a provoznimi manaZery a interview s naborovym
manazerem spoleCnosti. Zavér prace tvoii kontrola dosazeni cild, shrnuti a navrhy
na efektivnéj$i zptsob vedeni pfijimacich pohovort,, které vychéazeji z teoretickych
poznatkll a analyzy.

Kli¢ova slova: tizeni lidskych zdrojl, vybér zaméstnancii, nabor, uchazeci o zaméstnani,

vybérové metody, dotaznik, ptijimaci pohovor



A Tender of Mark2 Corporation Czech a.s.

Summary

Bachelor thesis, named "A selection of employees at Mark2 Corporation Czech Inc."
is prepared with knowledge of the enterprise engaged in the provision of services in facility
management. The aim is to evaluate the process of selection of new employees
in the company as well as an analysis of the second rounds of the selection procedure.
Its main asset to the organization should then be a higher success rate in the number
of accepted applicants together with the integration of appropriate instruments used
by operation managers during job interviews. The practical part of thesis is devoted
to characteristic of the company as well as to the characteristic processes in the employee
selection that are carried out in this company. The thesis subsequently deals with the use
of quantitative methods in the form of a questionnaire for candidates, application
of qualitative methods to interview the candidates, recruiters and operational managers
as well as an interview with the recruitment manager of the company. The conclusion
inmy thesis consists of acheck of the achieved goals, a summary and general
recommendations for implementing a more effective method of conducting job interviews.
These recommendations are based on theoretical knowledge and analysis.

Keywords: human resources management, employee selection, recruitment, job applicants,

methods of selection, questionnaire, job interview
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1. Uvod

Vybér pracovnikli je jednou znékolika persondlnich cCinnosti organizace.
Prostiednictvim vybéru i ostatnich ¢innosti persondlniho utvaru je uskutecnovana strategie
organizace k dosazeni stanovenych cili. To vypovida o zavaznosti celého procesu vybéru.
Jak vyvoj fizeni lidskych zdroji naznacuje, k vybéru nejvhodnéjsiho uchazece nestaci
volba jediné metody a nefizeny postup realizace vybéru. Obor personalistiky
se permanentné rozviji. Organizace si je dobfe védoma potieby kvantity i1 kvality
zaméstnancu. Lidské zdroje spojuji zdroje ostatni za icelem vykonnosti organizace.

Smyslem bakalarské prace snazvem Vybérové fizeni ve spoleCnosti Mark2
Corporation Czech a.s. je predstavit organizaci a vymezit jeji pole pusobnosti, pfiblizit
¢tenafim nastaveny postup vybéru uchazecli a porovnat realizaci vybéru pracovniki
s informacemi ze tfeti kapitoly zaméfené na teoretickd vychodiska nékolika odbornikii,
ktefi se oblasti personalistiky detailn¢ zabyvaji.

Aktudlni problém ve vybéru zaméstnanct libovolné organizace je ledabylé provefeni
nejen informaci o uchazeci, ale 1 pozadavkl pro efektivni vykon nabizené pracovni pozice.
Dalsi potizi je nedostatecna kvalifikace ¢lent vybérové komise. Jejich ukolem je vybrat
ptislusna kritéria vybéru, spravnou kombinaci vybérovych metod a ovéfit jejich validitu a
reliabilitu. Nedodrzeni popsaného postupu muze mit za nasledek vybér nevhodného
uchazece, ztratu ¢asu komise a penéz organizace. V extrémnich pfipadech muze dojit
k pospinéni jména organizace nebo ohrozeni jeji existence na trhu.

Spole¢nost Mark2 Corporation Czech a.s. déli vybér zaméstnanci na 2-3 kola
vybéru. Zatimco prvni kolo podstupuji uchazec¢i na ndborovém oddéleni spolecnosti,
kde jsou za proces vybéru zodpovédni personalisté, druhé kolo vybéru je zodpovédnosti
opravnéného manazera (pifimého nadiizeného uspésnych uchazec¢ti). Do kompetenci vedeni
organizace nespadd fizeni druhych kol vybéru, které se navic konaji v odlehlych
kancelafich manaZerti. Tato skutecnost je motivem k volbé tématu bakalaiské prace.

Zadmér bakalaitské prace spociva v analyze druhych kol vybéru pracovniki.
Vysledkem ndzorti samotnych uchaze€li vznikd hodnoceni pribéhu vybéru, konkrétné
metody prijimaciho pohovoru. Nasledné¢ je mozné porovnat vysledky hodnoceni

s teoretickymi vychodisky a navrhnout doporuceni efektivnéjsiho procesu vybéru.
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2. Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem bakalaiské prace Vybérové fizeni ve spolecnosti Mark2 Corporation Czech
a.s. je objasnit fungovani druhych kol vybéru pracovniki, které ptislusi jednotlivym
manazerum. Realizace druhych kol je pfemisténa do individudlnich kancelafi manazerd,
kteti si své budouci zaméstnance vybiraji samostatné. Problém pietrvava v nepatrné
predstavé vedoucich ¢lenti organizace, jak vybér fizeny manazery ve skutecnosti vypada
a zda je opravdu pro spole¢nost piinosny.

Primarnim ukolem je zjistit, zda kvalita prace suchaze¢i muze ovlivnit pocet
piijatych uchazec¢u. Sekundarnim tikolem je porovnat soucasnou praci manazeri pii vybéru
novych zameéstnancli s teoretickymi vychodisky. Na zakladé téchto vychodisek bude
Vv piipad¢ potieby zkvalitnéni druhych kol vybérového fizeni doporu¢ena zména procesu a
poskytnut jeji navrh.

Pro uskute¢néni vymezenych tkolti je vytvofen strukturovany dotaznik, cileny
na nazor uchazecu ohledné piipravy a vedeni druhého kola vybéru. Tyto odpovédi jsou
doplnény o rozhovory s uchazeéi, ktefi se rozhodli v organizaci nepracovat. DalSim
krokem ke splnéni ukold jsou rozhovory s manazery, které doplni vysledky o druhou
stranu pohledu na véc.

Dosazenim cile je zisk uziteénych informaci o druhych kolech vybéru pracovniki,
0 kvalité¢ prace manazerti s uchazefi a eventualnich nedostatcich v jejich kvalifikaci

pro fizeni vybéru.
2.2 Metodika

Metodiku definujeme jako postup feSeni vybraného problému pomoci zvolenych
metod uzitych na vyzkumném vzorku. Jednotlivé kroky postupu feSeni i vybrané metody
by méli byt pfesné stanoveny. Jednoduse feCeno, jedna se o jakysi navod k dosazeni
vyty€enych cild.

Prvni ¢ast bakalaiské prace je zaméfena na sbér informaci z dostupnych zdroji oboru
personalistiky. Vysledky komparace nazorti nékolika autorti jsou nasledné pouzity

ke zpracovani druhé Casti prace, praktické ¢asti. Poznatky z odborné literatury autorka
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prace uplatiuje K porovnani soucasného stavu procesu vybéru ve spolecnosti Mark2
Corporation Czech a.s. spolu s teoretickymi vychodisky.

Druhéd cast prace se zabyva piipravou a postupem feSeni vybraného problému
spolecnosti a charakteristikou vybranych metod prace.

Soucasti piipravy je umoznéni prace s vnitropodnikovou dokumentaci za tGcelem
popisu vybérového procesu ve spolecnosti. Podstatné pro pfipravu je stanoveni
vyzkumného vzorku, ktery byl autorce poskytnut naborovym manazerem spolecnosti.
Dalsi ulohou spole¢nosti je umoznéni kontaktu s vybranymi manazery za ucelem sbéru
informaci od osob zucastnénych na zkoumaném jevu.

Navrh feSeni problému spociva vedle zkoumani dokumentii poskytnutych
spolecnosti také V dotaznikovém Setfeni suchazeCi. Tim autorka ziska informace
0 pribéhu vyberového fizeni ze strany uchazecli o praci. DalSim bodem je komunikace
s uchazec€i, ktefi u vybérového fizeni uspéli, a piesto se rozhodli na pracovni pozici
nenastoupit. Aby autorka mohla porovnat informace od uchazecu, je nezbytné znat i nazor
personalistli a manazert na priab¢h vybérového fizeni.

K vyfeSeni problému je vyuzito metody dotaznikového Setfeni, strukturovaného

rozhovoru s uchazeci a polostrukturovaného rozhovoru s personalisty a manazery.
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3. Teoreticka vychodiska

3.1 Vyvoj personalni Fizeni

V kapitole Vyvoj personalniho fizeni se sezndmime nejen se samotnym vznikem
a definici pojmii management a organizace, ale predevSim s pribéhem vyvoje fizeni
lidskych zdroji. Kdy a kde vznikly prvni mySlenky potifeby fizeni pracovni sily
a jak se v pribéhu c¢asu vlivem obou sv€tovych valek a politickych rezimi myslenka
ménila.

20. stoleti pfijalo fizeni lidskych zdroji jako nedilnou soucast fungovani kazdé
organizace a pojeti persondlniho fizeni zacalo vstupovat do povédomi obc¢anti. Pocatkem
nového tisicileti se jeho vyvoj zacal ubirat dle Zapadniho vzoru.

Organizace si uvédomuji vliv vnitinich a vnéjSich podminek pusobicich na chod
personalniho fizeni a nutnost adaptability pii zméné jakychkoliv podminek. Stejné tak jako
delegovani odpovédnosti na jednotlivé pracovniky za ucelem zvySeni vykonnosti celé
organizace.

3.1.1 Rizeni a management

Teorie fizeni se zabyva charakteristikou a kontrolou uziti vybranych metod,
umoznujicich odhalit chyby nebo piedvidat zmény Vv systému a pfizpusobit se jim
(Kocianové, 2012). Uspé$na organizace se snazi o co nejefektivngjsi vyuziti prostiedkd,
aby snadno a rychle dosahla stanovenych cilt. Tvirci prvnich myslenek o teorii organizace
a ftizeni, F. W. Taylor, H. Fayol a M, Weber, aplikovali zavéry své prace do praxe
prostiednictvim téchto koncepti:

» Uuspofadani formdalnich organizaénich struktur a systémi,

* manaZerské funkce jako soubor ¢innosti vykonavanych fidicimi pracovniky,
» odborné vzdélavani produkénich pracovnikd,

* manaZerské vzdélani a rozvoj manaZerskych kompetenci,

= styly fizeni a vedeni lidi v organizaci (Tureckiova, 2004).

,, Provdzanost koncepci organizace a specifického typu rizeni, pro ktery se vzil pojem
management a jenz byl praktikovan v pribéhu 20. stoleti predevsim v podnicich, je
nasnade “ (Tureckiova, 2004).

Rozvoj managementu ovlivnila fada védeckych disciplin jako sociologie,
psychologie, ekonomie politologie, matematika a jiné védy. Management utvaii souhrn
¢innosti organizace napfi¢ vSemi sméry a manaZefi prostfednictvim zminénych ¢innosti
dosahuji planovanych cili organizace (Kocianova, 2012). Hlavni tlohou managementu
je podle D. Janisové a M. Ktivanka (2013) dosahnout co nejvétsi konkurenceschopnosti

firmy. Pod pojmem management Ize objevit i vice definic:

= specifické funkce vykondvané pracovniky v fidicim postaveni,

* pojmenovani fidicich pracovnikd,

= piedmét nebo ucel studia, jez je ptredpokladem pro kompletni vykon profese,
= zpusob prace s lidmi (Tureckiova, 2004).
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Usp&sné organizace vyuZivaji efektivnich schopnosti a dovednosti manazert, ktefi
by m¢li byt inovativni a flexibilni. Lidé jsou prostiedkem k dosahovani cili, a proto je
teorie fizeni spolu s managementem nedilnou soucasti personalniho fizeni (Kocianova,
2012). Vysledky procesu zaleZi na kvalité prace zaméstnancu vSech stupia hierarchického
uspotadani organizace. Zejména zalezi na tom, zda piedstavitelé managementu dokazou
firmu uceln€ organizovat, zda jsou schopni vyuzit pfilezitosti na trhu a jakym zptisobem
motivuji své zaméstnance k lepsim vysledkiim (JaniSova a Ktivanek, 2013).

3.1.2 Teorie organizace

Soucasti kazdé organizace by podle F. Hronika (2007) méla byt organizaéni kultura.
Vznikd zaroven se vznikem organizace a novym cClenim je pfeddvana procesem
socializace. Kultura organizace se pokazdé déli na sdilenou (relativné nezavislou)
a prosazovanou (nafizeni managementu). Jeji vyznam spociva v plnéni procesu koordinace
nebo motivace a tim dosahuje planovanych cilt. Firemni kultura je soubor sdilenych
hodnot a ptedstav o budoucnosti. Je soucasti organiza¢niho trojuhelniku a vSechny jeho
vrcholy (organiza¢ni kultura, organizacni struktura a business strategie) musi byt
kompatibilni (Hronik, 2007).

Organizaci L. Kolman (2010) charakterizuje jako celek vSech jedinci, ktefi
se vzajemn¢ ovliviluji, pracuji na dosazeni stejnych cill a jejich vztahy jsou soucasti urcité
struktury. L. Kolman (2010) zastava i dalsi nazory:

* Organizace je tvofena pievazné lidmi,

= organizace je pouze obecny termin, pod ktery dale fadime firmy obchodni,
primyslové aj.,

» Vv organizaci by méli vSichni jedinci sladit ¢innosti za celem dosazeni cild,
prestoze ne vSem jsou cile organizace znamy,

* organizace neni zaloZena pouze na jednom zplsobu uspofadani, je sloZena
z n¢kolika formalnich i neformalnich skupin.

Definice organizace neni jednoducha. Zalezi vzdy na thlu pohledu autora,
o organizaci pfesné mini. M. Tureckiova (2004) uvadi nej€astéji uzivané obdoby pojmu
organizace: systém s urCitou strukturou a vztahy mezi jednotlivymi prvky (organizaéni
soustava), zpusob propojeni Cinnosti jednotlivell za Ucelem dosazeni spolecného cile
(organizovani) a pojem organizace v hodnoticim vyznamu (organizovanost).

Teorie organizace Uzce souvisi steorii fizeni. Zatimco instituce se generalizuji
jako souhrn vsech spoleCenskych jednani a vztahd, organizace jsou jasné vymezeny.
Rozdil mezi instituci a organizaci R. Kocidnova (2012) ukazuje na jednoduchém ptikladu:
rodi¢e a konkrétni rodina, vysoké Skolstvi a urcita univerzita. Organizace je tedy konkrétni
obdobou né&jakeé instituce.

Okruhem zajmi klasické organizaéni teorie, uplatiované v obdobi prvni tfetiny
20. stoleti, byla dle R. Kocianové (2012) racionalizace fizeni organizace, maximalizace
produktivity, lidskd prace vedena schopnymi manaZery, sniZzovani nékladi a daraz
na byrokratizaci fizeni.
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Systém byrokracie funguje na principu pevné stanovenych pravidel a vymezenych
kompetenci pracovnikll v hierarchii organizace. Soucésti teorie byla i Skola lidskych
vztahl, kterd bdéla nad respektovanim neformalnich lidskych vztahti a pracovnich
podminek, které vedly k pozitivnim vysledkiim.

Moderni piistupy se v obdobi ctyficatych az sedmdesatych let snazi pouze
0 zjednoduseni definice organizace a procesi v ni. Vyslednym usudkem je podobnost
vSech organizaci, piestoze jsou tak odlisné.

Postmoderni teorie osmdesatych let je zcela opa¢ného nézoru. Usiluje o pfeménu
organizatni struktury ve strukturu flexibilni, ktera se Iépe prizptsobi chaosu
postmoderniho svéta.

Dal$im vyznamnym okamzikem pro teorii organizace byla padesata léta, kdy
se organizace z izolovaného byrokratického aparatu zménila pomoci systémové teorie
fizeni. Vice se zamétovala na adaptaci okolnimu prostiedi a z n¢j také ¢erpala nové zdroje.

Koncem Sedesatych let tak vznikla nova teorie — kontingencni. Faktory vné&jSiho
prostfedi neboli kontingencni faktory pusobi na organizaci zvenci (trh, ekonomika)
I zevnitf (vedeni, produkce). Efektivni chod organizace zajist'uje organizaéni struktura.

Organizac¢ni struktury R. Kocianova (2012) dé€li na typy:

= organizace linie a §tab,

» divizni organizace,

» decentralizovana organizace,
" maticova organizace,

» flexibilni organizace,

* procesni organizace.

3.1.3 Vyvojové etapy v personalnim Fizeni

V 19. stoleti byly pracovni podminky v tovarnach velmi Spatné. Ve druhé poloviné
tohoto stoleti legislativa zasahla do budouci védecké oblasti s nazvem personalistika tim,
ze kladla diraz na péci o pracovniky. V USA na pfelomu 19. a 20. stoleti vznikla potieba
fizeni vyrobnich procesti (Vojtovi¢, 2011). Stalo se tak v navaznosti na primyslovou
revoluci. Cilem bylo zvysit produktivitu prace.

Na pocatku 20. stoleti byly pozice personalistli obsazovany praveé za uc¢elem dohledu
nad pracovnimi podminkami. Jednim z prvnich personalist, jak uvadi R. Kocidnova
(2012), byla Mary Woodova, ktera kontrolovala zachazeni s Zenami a détmi na pracovisti.
Vznik pojmu socialni péce o zamé&stnance je spojovan se zacatkem 20. stoleti, pfedevsim
v USA (Vojtovig, 2011).

Obdobi prvni svétové valky bylo pro oblast personalistiky pfinosné z divodu potieby
vyuziti vice pracovni sily. Poprvé se tehdy hledélo na schopnosti a IQ zejména téch
pracovnika, kteti byli povéfeni péci o ostatni. Rané¢ pojmenovani pro tuto pracovni pozici
neslo dle R. Kocianové (2012) nazev Pracovnik pro pé¢i o zaméstnance. Pfi¢inou vzniku
personalnich oddéleni v prvni poloviné 20. stoleti byl nartist po¢tu ¢innosti vykondvanych
personalisty. Tyto oddéleni mély za ukol evidovat veskeré informace o pracovnicich a tim
vypomoct managementu organizace S naborem, vycvikem a odménovanim pracovniki
spolu s dohledem nad pracovnimi podminkami a moralkou.
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Tabulka 1 - Koncepce personalni prace

Personalni Personalni Rizeni lidskych
administrativa fizeni zdroju
Od desatych aZ Od Ctyricatych az Od osmdesatych az
dvacatych let padesatych let devadesatych let
Obdobi 20. stoleti 20. stoleti 20. stoleti
Lidé pracovni sila konkurencni vyhoda | unikatni bohatstvi
Personadlni prace |Jak zaméstndvat? Jak vyuZivat? Jak rozvijet?

Zdroj: M. Sikyt, 2014

Personalni administrativa, historicky prvni koncepce personalni prace, zarucovala
péci o pracovniky, uchovéavani personélnich informaci a dokumentl s jejich aktualizaci
a komunikaci s vedenim organizace. V t¢ dobé méla personalni oblast spiSe podptrnou
funkci pro management a nijak neovliviiovala riist organizace (Kocianova, 2012). Ukolem
personalistii bylo zaméstnavani lidi a fizeni personalni evidence. Pro obdobi desatych az
dvacatych let 20. stoleti byla charakteristicka ukolova mzda a norma pracovniho vykonu
(Sikyf, 2014). Smyslem bylo zvysit efektivitu prace lidi jejim zjednodusenim
a prizptisobenim ruting.

Ctyficata az sedmdesata léta jsou definovana rozvojem druhé koncepce personalni
prace — personalnim fizenim. Vznikaly koncepce socidlni a persondlni politiky, metody
Vv personalni oblasti, zvySovala se odbornost personalisti a personalni utvary se tak
zdokonalovaly. PrestoZze se personalni cinnosti vénovaly pouze vnitroorganizacnim
otazkam, podle R. Kocianové (2012) byl kladen vétsi diiraz na pracovniky a jejich vedeni.
M. Sikyt (2014) je naopak zastincem néazoru, Ze zména personalni prace byla vysledkem
ristu konkurence a zmén v potiebach zakaznikd. M. Sikyt (2014) déle popisuje obdobi
persondlniho fizeni jako cilenou motivaci zaméstnancii a jejich optimalni vyuZiti,
specializaci personalisti a ptidéleni dalSich pravomoci a odpovédnosti. Pfesto moznost
ovlivnit strategii persondlni prace v organizaci zistala v pravomoci vedeni. Po druhé
svétové valce nastal rozvoj manazerskych pozic, organizované planovani pracovnikl
avyvoj personalnich ¢innosti podle stanovenych cili organizace (Kocianova, 2012).
V obdobi 40. a 50. let funkci personélnich utvarti S.Vojtovi¢ (2011) z odborného hlediska
popisuje jako kvalifikaén€ nenaro¢nou. Jednalo se spiSe o administrativni prace.

V Sedesatych letech rostl vyznam legislativy v oblasti bezpecnosti a zdravi pii praci
ataké se rozrostl trend diskriminace, coz vyvolalo rist pozadavki na profesionalitu
personalnich odbornikli. Rozvoj nastal u ¢innosti vybéru zaméstnanct, ktery se orientoval
na budouci potieby organizace. Nepocitalo se pouze s kvantitou zaméstnancu, ale dle
nazoru R. Kocianové (2012) i s jejich kvalitou. V hledacku zajmii personalniho utvaru
spolu s personalnim feditelem se objevuje motivace pracovnikii, hodnoceni pracovniho
vykonu a odménovani pracovnikli (Vojtovic, 2011). Dale vzdélani a rozvoj pracovnikl
sméfoval K potfebam vychazejicim z prizkumu liniovych manazeri a hodnoceni vykonu
pracovnikil zaptsobilo na mzdovou slozku.

V osmdesatych letech 20. stoleti se novym postojem k persondlnimu fizeni stalo
fizeni lidskych zdrojh. Pfi¢inou zmény v pojeti persondlni prace byla zména podminek
na svétovych trzich (Siky¥, 2014). Hlavnim tkolem fizeni byla kvantita a kvalita lidskych
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zdrojii. Smyslem bylo efektivné vyuzit lidsky potencidl a déale ho rozvijet pomoci
strategickych pland organizace. Personalni prace se tak stava duleZitou soucasti ostatnich
oblasti fizeni. Organizace si uvédomuji potiebu schopnych a motivovanych lidi, ktefi
pfispivaji k dosahovani stanovenych cilti. Lidé jsou tak nejdtlezitéjsim bohatstvim kazdé
organizace a reprezentuji slozku lidského kapitalu (Siky¥, 2014). Sikyt vyznaluje fizeni
lidskych zdroju jako: uplatiiovani strategického pfistupu, respektovani vnéjsSich podminek
a zapojeni liniovych manazeru.

Devadesata 1éta ptinesla fadu novinek. Nejpodstatnéjsimi z nich jsou: tymova prace,
oblast kompetenci, respektovani organiza¢nich politik a strategii, snizovani stavi z davodu
nadbytecnosti a vznik samostatnych instituci v oblasti poskytovani sluzeb vyhledavani
a vzdélavani pracovnikli (Kocianova, 2012). Mezi soucasné trendy tadime flexibilni
pracovni dobu, moznost prace z domova, castecné uvazky, smlouvu na dobu urcitou
a zaméstnanecké benefity.

3.1.4 Vyvoj personalniho Fizeni v CR

R. Kocidnova (2012) ve své knize pie, Ze personalni fizeni na uzemi Ceské
republiky bylo ve dvacéatém stoleti vyrazné ovlivnéno dvéma svétovymi valkami.

Ve druhé poloviné 20. stoleti byla persondlni a kadrova prace zcela podrobena
politickému systému. Stejné jako ve svété i v Ceské republice byly za¢atky personalni
prace spojeny s péci o pracovniky. Dodrzeni daného pracovniho vykonu bylo podniceno
motivaci zaméstnanci a péci o né samotné (Vojtovic, 2011). Pravni piedpisy souvisely
S bezpecnosti a zdravim pracovnikii, rezimem pracovniho dne a povinnymi dny
na odpocinek, odménovanim a pravem na vzdélavani.

Po prvni svétové valce se provedla korekce legislativy, a to v oblasti prace
a socialniho zabezpeceni. I dvacata a tiicata 1éta 20. stoleti byla podle R. Kocianové (2012)
vyznamna. Toméa$ Bata se zaslouzil o Sifeni védeckého fizeni na tizemi CSR. Byl
inspirovan fizenim Henryho Forda. Batliv systém fizeni se projevoval decentralizaci, tedy
systémem dilenské samospravy, soutézivosti a tymové vykonnosti. Politika, kterou Bata
zastaval, se vyznaCovala odménovanim, vertikalni mobilitou a vnitropodnikovou
soudrznosti. PfedevSim se zamétfoval na potieby zaméstnancii (bydleni a stravovani,
zdravotni péci, vzdelani, volny cas).

Béhem druhé svétoveé valky bylo vSe podrobeno okupaéni politice. Po vélce byly sice
zruSeny protektoratni listiny, ale prace byla korigovana dekretem prezidenta o vSeobecné
pracovni povinnosti. Rok 1948 pfinesl fadu zmén v piistupu zaméstnavatell, presto byl
problém s mobilitou pracovnich sil. Monopol komunistickych organil na obsazovani funkci
ve statnich, hospodarskych a kulturnich institucich a spolecenskych organizacich byl
jednim znosnych sloupli komunistického rezimu (Kocidnova, 2012). Pod kadrovou
politiku spadala veskera ¢&innost KSC. Divodem byl piisny dohled nad plnénim
stranickych zaméri. V sedmdesatych letech podniky pfisly s navrhem pland zaméstnanosti.
Na zaklad¢ téchto plani stat piridéloval pocet pracovnich sil, absolventi a ucna.
Za prekroceni limith byly podniky trestany.

Pocatkem devadesatych let se zacaly organizace samostatné rozhodovat v personalni
oblasti, avSak jen ve vé&cech aktualnich, konstatuje R. Kocianova (2012). V dob¢
pusobnosti kadrové politiky profesionalita persondlni prace klesla a bylo potfeba umoznit
vzdélavani personalnim odbornikiim. Diraz na vzdélani a odbornou kvalifikaci nastal
az s pfichodem pracovnépravnich norem a prava socidlniho (Vojtovi¢, 2011). Rozvoj
oboru smétoval zpét k prvorepublikové teorii i praxi. Pfinosné byly i zahrani¢ni publikace
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a zcela vyznacny ptinos mél podle R. Kocianové (2012) certifikovany systém manazeru.
| po letech je stale mozné se setkat S rozdily v personalnim fizeni ¢eskych organizaci.

3.1.5 Odpovédnost v Fizeni

Pocatky personalniho fizeni zatazuje M. Tureckiova (2004) do 60.-70. let 20. stoleti.
Pticinou vzniku nové funkce organizace v Cele s persondlnim feditelem a podiizenymi
personalisty byl dle M. Tureckiové (2004) rozvoj ¢innosti souvisejicich s fizenim
zaméstnancu a jejich postoje k organizaci. Chybné nebyly persondlni ¢innosti v této dobé
propojeny se strategii a cili organizace. Schopnosti zaméstnancii se vyuzivaly nedostatecné
a nedbalo se ani na jejich rozvoj. Az na prelomu 80. a 90. let 20. stoleti se pficinou zmén
na trzich vyrobkli a na trhu prace zacCala rozvijet personalni prace a organizace byly
V podstat¢ donuceny zménit piistup v fizeni lidi, jak uvadi M. Tureckiova (2004).
Vysledkem bylo propojeni fizeni lidskych zdroja se strategii organizace.

,, Odpovédnost za persondlni Fizeni v organizaci nesou vrcholové vedeni, personalni
specialisté a liniovi vedouci pracovnici* (Kocianova, 2012). Ukolem vrcholového vedeni
je stanovit personalni strategii, kterou se persondlni specialisté neboli personélni utvar fidi
a Vv jejimz ramci plni ¢innosti. Liniovi pracovnici jsou zodpovédni za praci podiizenych
zaméstnancl. Do spole¢ného pole pusobnosti personalistii a liniovych vedouci spada
realizace principialnich ¢innosti personélniho fizeni:

* integracni aktivity pro zefektivnéni vykonu organizace,

= tvorba novych pracovnich mist pro zajiSténi dostateného mnoZzstvi
zameéstnancu,

* fizeni vykonu pracovniki,

» poskytnuti vzdélani a moznost kariérniho postupu,

* hodnoceni a odménovani pracovnikl,

* dohled nad bezpecnosti a ochrané zdravi pii praci,

» pracovni podminky chranéné zédkony (Kocianova, 2012).

Liniovi vedouci pracovnici neboli manaZeti dosahuji strategickych cilli organizace
tim, Ze fidi ¢innost podfizenych zaméstnancti, zaroven je motivuji a snazi se rozvijet jejich
schopnosti (Siky¥, 2014). Jako hlavni tukol personalisti M. Sikyt (2014) oznagil
administrativni ¢innost. S tim souvisi 1 zavislost poc¢tu persondlnich pracovnikli na poctu
zameéstnancl (velikost organizace). Prestoze neexistuje Zadna norma pro piesny pocet
personalistil k poc¢tu zaméstnanct, 1ze organizace obecné vymezit:

* mald organizace (méné¢ nez 100 zaméstnancil) se vyznacuje absenci
personalniho pracovnika. Jeho ¢innosti zastdva pfimo majitel nebo vrcholovy
manazer,

= stiedni organizace (100-499 zaméstnancl) disponuje bud’ jednim mistem
personalisty, nebo malym persondlnim utvarem slozenym maximalné ze ti
personalnich specialisti,

= velké organizace (vice nez 500 zaméstnancl) automaticky zfizuji personalni
utvar v Cele s vedoucim, ktery je soucésti vrcholového vedeni organizace
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a vétsim poctem personalisti, kterym nalezi jednotlivé persondlni Cinnosti
(Sikyt, 2014).

3.2 Rizeni lidskych zdroji

Poslanim kazdé organizace je plnit stanovené cile co mozna nejefektivnéjSim
zpusobem vyuziti dostupnych zdroji jako jsou cas, penize a lidé (Urban, 2013). Plnéni
téchto kol je zodpoveédnosti manazerd, kteti postupuji dle svych odbornych znalosti
(odborna dimenze) a fidi praci podiizenych pracovniki (personalni dimenze).
Nejpodstatnéjsi funkci manazera neni pouze zadat ukol a zkontrolovat jeho plnéni, ale také
zaméstnance spravné vybrat, peClivé jim vylozit tkoly, zajistit dostatecné podminky
pro vykon prace a projevit o podfizené upifimny zajem.

Dal8im znakem uspé$né organizace je podle J. Urbana (2013) vz4jemné propojeni
tradi¢nich a novych fidicich funkci. K tradicnimu zpusobu se fadi planovani ukoli, jejich
rozdéleni a pfifazeni individudlnim zaméstnancim. Nasleduje kontrola vysledki
a ptipadné zasahy ze strany vedoucich podpotené nastroji fizeni lidi (pravomoci vedoucich
pracovnikl a hrozba sankci). Novymi fidicimi tkoly jsou: rozsifit schopnosti a pravomoci
pracovnikil, podpofit jejich vnitfni motivaci a zajistit pracovni podminky. V podstaté
se jedna o delegovani ukoll z manazera na vybrané zaméstnance a tim pfispét k rozvoji
jejich samostatnosti a flexibility.

Pojmy obsazené v kapitole Rizeni lidskych zdroja, kterymi jsou personalni préace,
persondlni strategie a politika, personélni tvar, persondlni ¢innosti a personalni planovani,
jsou uzce propojeny. Pro efektivni fizeni lidskych zdroji je podminkou vyuzivat
spoluprace vSech personalnich Cinnosti, které maji na starosti personalisté¢ (Clenové
personalniho utvaru). Aby se docililo vSech kol organizace, musi se vSichni pracovnici
organizace fidit personalni strategii a politikou, kterou zprosttedkovava personalni prace.
Seznameni pracovnikti se strategii a politikou organizace je odpovédnosti pravé
persondlniho Utvaru a jeho ¢lend. Posledni pojem, planovani lidskych zdroja, je klicovym
pro uspéch kazdé organizace. Bez fungovani lidské sily nedojde k propojeni materialnich,
finan¢nich a informacnich zdrojl a stanovené organizacni cile by tak ziistaly nenaplnény.

3.2.1 Vyznam personalni prace

V ceskych podnicich se personalni prace stale zamétuje na persondlni administrativu
a cinnosti souvisejici s byvalymi oddélenimi ekonomiky prace a osobniho oddéleni.

wewvr

uvadi vytah nékterych z nich:

»  Optimalni vyuziti a hospodafeni s pracovnimi silami.

* QOdpovidajici mira schopnosti pracovnika vii¢i pozadavkim pracovniho mista
a vCasny rozvoj pracovnich schopnosti dle budouci potifeby pozadavki
pracovnich mist.

= Persondlni a socidlni rozvoj pracovniki, rozvoj kariéry a osobniho potencialu.

Aby strategie byla ucinna, je tifeba vyuzivat strategickych operaci, prostredki

k dosazeni strategickych cili. Jako zéakladni strategické operace H. d’Ambrosova a kol.
(2011) ptedstavuje:
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* personalni marketing,

* nové vyrobni programy a rozvoj technologii,
= snizeni nakladd,

" rozvoj potencidlu pracovnikd,

* socidlni program a motivacni nastroje,

= zvySovani kvalifikace pracovniki.

Ke spravnému fungovani kazdé organizace J. Koubek (2015) doporucuje propojeni
a vyuzivani zdroji materialnich, finan¢nich, lidskych a informacénich. Proces, ktery
materialni a finanéni zdroje propoji s lidskymi zdroji a pfida navic zdroje informacni,
jak miizeme vidét na Obrazku 1 — Obecny ukol fizeni lidskych zdroji, se nazyva
personalni prace neboli personalistika (Koubek, 2015).

~

Obrazek 1 - Obecny tkol Fizeni lidskych zdroja

Zdroj: J. Koubek, 2015

Personalni prace jako soucast fizeni organizace se dle definice J. Koubka (2015)
zamétuje na Clovéka a vSe ostatni, CO ovliviluje jeho pracovni postup. Dale autor
upozoriiuje na terminologii. Persondlni prace a personalistika jsou ekvivalenty pro tuto Cast
fizeni organizace. Jako jednotlivé koncepce ¢i faze vyvoje jsou oznacovany: personalni
administrativa (nejstar$i pojeti), persondlni fizeni (vznik koncepce pfed druhou svétovou
valkou) a fizeni lidskych zdroju (koncepce uzivana od 50. let). J. Koubek (2015)
pro odliseni personalniho fizeni od fizeni lidskych zdroju predklada tyto rozdily:

* Propojeni personalistiky se strategiemi a plany organizace.

= Personalistika se stava nejdiileZzitéjsi oblasti fizeni organizace.
* Vedouci persondlniho utvaru je ¢lenem vedeni organizace.
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= Raznost v rozvoji lidskych zdroji a flexibilizace organizace.

» Duraz na kvalitu pracovnich podminek a spokojenost pracovnikil.
= Orientace na sounalezitost pracovnikl s organizaci.

» Diraz na organiza¢ni kulturu a zdravé pracovni vztahy.

=  Utvafeni dobré povésti organizace.

V Tabulce 2 — Piistup k feSeni ukolu ftizeni lidskych zdroju J. Koubek (2015)
porovnava tradi¢ni a novy piistup.

Tabulka 2 - Pristup k FeSeni tukoli Fizeni lidskych zdroji

Tradi¢ni pristup Novy pfistup
Spravny ¢loveék na spravném miste. Zlepseni kvality pracovniho Zivota.
Optimalni vyuziti pracovnich sil. Zvyseni produktivity.

Formovani tymi, stylu vedeni lidi a | ZvySeni spokojenosti pracovnik.
mezilidskych vztahi.
Personalni a socialni rozvoj pracovnikd. Zlepseni rozvoje pracovnikil jako jedinct i
kolektivii.

Dodrzovani zakont, lidskych prav a | ZvySeni pfipravenosti na zmeény.

vytvareni dobré povésti organizace.
Zdroj: upraveno dle J. Koubka, 2015

Aby mohla organizace postupovat podle navodu nového piistupu, méla by se zaméfit
na realizaci aktivit: vzdélavani a rozvoj pracovnikii, organiza¢ni rozvoj, Vytvareni
pracovnich tkold, mist a organizac¢nich kultur, formovani persondlu organizace, funkénost
personalniho informacéniho systému, planovani lidskych zdrojti, odménovani zaméstnanci,
pracovni vztahy a vztahy s odbory, pomoc pracovnikiim (Koubek, 2015).

3.2.2 Personalni strategie a politika

Uspé&sna organizace musi mit piislusnou strategii, kterou kazdy ¢len dané organizace
zna a tidi se ji (d’Ambrosova a kol., 2011). Aby mohla byt strategie sestavena, je tieba
si zodpoveédét 3 otazky: Kde se nachazime?, Ceho chceme docilit?, Co je pro to potieba

S 4

(2011) vychazi z néasledného postupu piipravy:

* Analyza pfipravenosti podniku a personalniho ttvaru na tvorbu
a implementaci strategie.

» Pfedstaveni dalSich partnert pro tvorbu strategie.

» Vytvofeni tymu a jeho vycvik, ktery bude strategii tvofit, zavadét a prabézné
upravovat.

= Tvorba ¢asového ramce pro tvorbu strategie.

» Realizace zasad strategie.

Persondlni strategii R. Kocidnova (2012) rozumi piedpoklad pro splnéni strategie
organizace, a to vypracovanim jednotlivych strategickych planti. Musi byt schopna
reagovat na vnitini podminky a pfizplsobit se 1 vn&jSim podminkdm. Podstatnymi
otazkami v persondlni strategii jsou:
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= potiebna kvalifikace a schopnosti pracovnikii,

= dostatecné¢ vysokda vykonnost, kterd umozni vysSi ziskovost, produktivitu
a lepsi kvalitu vyrobkt a sluzeb,

= adaptace systému v organizaci na budouci zmény,

= vyuziti potencialu pracovnikd,

* investice do rozvoje pracovniki (Kocidnova, 2012).

Koncepci persondlni strategie je personalni politika. Jeji funkci je vymezit pravidla
pro piistup k vedeni lidi a piehled procest v personalni oblasti, které zvysuji
davéryhodnost organizace. Obsahem kazdé personalni politiky by dle ndzoru R. Kocidnové
(2012) mély byt:

= politika zabyvajici se pracovni ¢innosti pracovnikd,
» politika zaméstnanosti,

» politika vzdelavani a rozvoje pracovnikd,

» politika vedeni,

» informacni politika,

» politika odménovani (mzdova politika),

= politika rozmistovani pracovnikd,

» politika uvoliiovani pracovnikd,

= socialni politika,

= politika v oblasti socialnich vztaht.

Personalni strategie je nedilnou soucasti strategie organizace, tedy dlouhodobych
a komplexni cilii v oblasti potfeby pracovnikli a zdroji pokryti jejich potteby. Jak uz
J. Koubek (2015) zminil vyse v textu, lidské zdroje a jejich efektivni vyuziti v organizaci
jsou zakladnim klicem pro realizaci organizacnich cilt.

Konkrétni ¢innosti strategie organizace je strategické fizeni lidskych zdrojt, které
sméiuje k dosazeni cili persondlni strategie (Koubek, 2015). Z otazek pro obecné
strategické fizeni organizace plynou konkrétni otdzky pro strategické fizeni
lidskych zdrojt:

= Mira souladu mezi pracovnimi misty a pracovniky.

* Mira souladu rovné produktivity prace a osobniho uspokojeni pracovnikd.

= Nezbytné zmény v politice 1 praktické Cinnosti za ucelem dosazeni souladu
mezi pracovnimi misty a pracovniky.

Persondlni politiku J. Koubek (2015) definuje dvéma zpiisoby:

a) Systém neménnych zasad, kterymi se subjekt personalni politiky Fidi
pii rozhodovani o procesech tykajicich se oblasti prace a lidské sily.

b) Soubor opatieni, kterymi se subjekt personalni politiky snazi ovlivnit oblast
prace a lidské sily.

Persondlni politika by piesto méla vychdzet z dané persondlni strategie, cill
a predstav organizace. K efektivnimu fungovani personalni politiky navrhuje J. Koubek
(2015) prispet zpltisobem soustavného seznamovani pracovnikl s jejimi zésadami
a respektovani moznych pfipominek.
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Jak H. d’Ambrosova a kol. (2011) dodava, v ¢eskych podnicich se z personalni
strategie nejcastéji provadi: planovani, nabor, vybér a optimalizace novych zaméstnanci.
Naopak pozadu jsou organizace Vv oblasti povySovani a prace s personalnimi rezervami.
V oblasti socidlni politiky se Ceské firmy zamétuji pfevazné na stravovani zameéstnancil,
poskytnuti zdravotni péce a nabidku rekreace, ale naptiklad ve sméru ztizovani firemnich
jesli a Skolek jsou pozadu. Stejny problém je i s délkou mateiské dovolené, kterou odmitaji
organizace prodluzovat.

3.2.3 Personalni atvar

Personalni ttvar J. Koubek (2015) popisuje jako pracovisté se zaméfenim na fizeni
lidskych zdrojt, specialné na ukoly: prosazovani personalni strategie a personalni politiky,
poskytovani rad a kontroly plnéni ukoli vedoucich pracovnikl, vyjadieni k zamérim
organizace a podavani vlastnich navrhii v oblasti personalni prace, dohled nad fungovanim
a zlepSovanim personalnich ¢innosti, které vedou k plnéni ukoli personalni prace.

S velikosti organizace (organizacni struktury) roste i potieba specializovaného
persondlniho utvaru, pod ktery spadd vykon vSech persondlnich ¢innosti organizace.
KazZdou personalni ¢innost vede specialista, jenZ se danou ¢innosti zabyva. V dnesni dobé
podle J. Koubka (2015) nestaci (neni pro organizaci inosné), aby personalni ¢innosti plnil
univerzalni specialista. Zvlast¢ pak ve vétSich organizaci, kde existuje vice ¢innosti
personalniho utvaru.

Cinnost personalniho wtvaru v eskych firmach vyrazné zaostiva v personalnim
marketingu, ale na druhou stranu Vv optimalizaci po¢tu zaméstnancd, kvalifikaci
zaméstnancll a tvorbé souhrnnych personalnich strategii si stoji dobfe (d’Ambrosova
a kol., 2011).

H. d’Ambrosova a kol. (2011) je presvédCena o tom, ze idealni uspotfadani
HR managementul neexistuje, jelikoz kazda organizace je jinak koncipovana. Personalni
utvar je podle H. d’Ambrosova a kol. (2011) zodpovédny zejména za ¢innosti, jakymi jsou:
sumarizace pozadavkl jednotlivych utvard, jejich porovnani s moznostmi firmy,
projednani uprav pitvodnich pozadavki a vyhotoveni personalniho planu.

Persondlni utvar soustied’uje propojené vSechny persondlni ¢innosti a odborniky
(personalni specialisty). Dtlezitad je pro persondlni utvar dle R. Kocianové (2012) nejen
komunikace s organizaénimi pracovniky (vedouci pracovnici, individualni pracovnici),
ale i s institucemi mimo organizaci (trh prace, spravni urady, aj.). Zvlast’ dulezitou ¢innosti
persondlniho utvaru je zpracovani a kontrola persondlni politiky. DalSim ukolem
je vytvorit pro pracovniky takové podminky, aby byli schopni co nejlépe vyuzit sviyj
potencidl jak ve vlastni prospéch, tak ku prospéchu celé organizace. Odpovédnost
personalniho ttvaru spoc¢ivéa ve stanoveni pravidel prace s lidmi a metodiky persondlnich
¢innosti. VIiv na zvySovani vykonnosti organizace ma profesionalita personalistl
i manazert. Dle nazoru Kocianové jsou znalosti a dovednosti personalniho tutvaru
pro organizaci kli¢ové.

Odpovédnost liniovych a vedoucich pracovnikii se vdze predev§im na fizeni prace
a podporu podtizenych pracovniki. Kli¢ova je snaha maximdlniho vyuziti lidského

1 PRy 7 qe , .o
Human ressource management neboli fizeni lidskych zdroju.
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potencialu pro dosazeni cilii organizace, uvadi R. Kocidnova (2012). Konkrétné se jedna
0 uplatnéni zkuSenosti a dovednosti kazdého pracovnika. VétSina persondlnich ¢innosti
je dnes postoupena na liniové vedouci pracovniky a jejich pole pusobnosti zahrnuje tyto
funkce: vybér a adaptace, hodnoceni a odménovani, vzdélavani a rozvoj pracovnikl
(Kocianova, 2012). Okrajové plni funkci propousténi pracovniki nebo naopak
spolurozhoduji o jejich kariéfe. Velky daraz je kladen na kooperaci s personalnimi
specialisty, a to bud cestou formalni, nebo cCastéjsi a vykonnéj$i cestou neformalni.
Od specialisti se dle R. Kocianové (2012) ocekava vypomoc v oblasti analyzy prace
atvorby profilu pracovnich mist, ziskdvani a vybéru pracovniki, jejich rozmist'ovani
a uvolilovani a pomoc v disciplinarnim fizeni nebo pracovnépravnich vztazich.

Novinkou pro persondlni utvary soucasnych velkych organizaci je outsourcing neboli
vyuziti externich sluzeb (Koubek, 2015). Piesto nelze na externiho dodavatele prenést
pravomoci a rozhodovéani, jde pouze o poskytnuti doporuceni.

3.2.4 Personalni ¢innosti

Pojem personalni fizeni, obecné personalistika nebo persondlni prace, ma rizny
vyznam a nelze jej jednoznacné definovat, fikd R. Kocidnova (2012). Je to studijni obor,
ktery zahrnuje Cinnosti vedoucich pracovnikii, oblast ¢innosti personalnich odporniki
(persondlniho Utvaru) a persondlni fizeni jakozto fizeni organizace. Hlavnim ukolem
personalniho fizeni je optimalné vyuzit potencidl pracovnikli prostfednictvim personalnich
¢innosti. K tomu je zapotiebi dle R. Kocianové (2012) zajistit pracovnikim optimalni
prostiedi, podporovat je a motivovat k lepsim vykontim. Persondlni fizeni lze také chéapat
jako kol organizace a personalni ¢innosti jako prostiedky k dosazeni vytycenych cilit dané
organizace. Personalni ¢innosti zahrnuji:

» analyzu pracovnich mist,

* personalni planovani,

» zisk&vani a vybér pracovnik,

= piijimani, adaptaci a rozmistovani pracovnikd,

* hodnoceni a odménovani pracovnikd, fizeni pracovniho vykonu,
» vzdélavani a rozvoj pracovniki, fizeni kariéry,

» pracovni podminky a péci o pracovniky,

= personalni poradenstvi (Kocianova, 2012).

R. Kocianova (2012) jako hlavni tikoly v personalni oblasti vidi:

» soulad mezi po¢tem pracovnich mist a pracovnikd,
* optimalni vyuZiti pracovnikd,

» utvafeni tymu a mezilidskych vztahd,

= socialni a personalni rozvoj pracovnikd,

» dodrzovani zédkont v oblasti prace.

J. Koubek (2015) vytyCuje z odborné literatury deset hlavnich personalnich ¢innosti

jakozto vykonnou ¢ast personalistiky. Podminkou je vzdjemna provazanost.
Lze si povSimnout, Ze zastava i jiné personalni ¢innosti nez R. Kocianova (2012).
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1. Vytvareni a analyza pracovnich mist.

2. Personalni planovani.

3. Ziskavani, vybér a pfijimani pracovniki.

4. Hodnoceni pracovnikd.

5. Rozmist'ovani pracovniki a ukonc¢ovani pracovniho poméru.
6. Odmeénovani pracovnikda.

7. Vzdélavani pracovniki.

8. Pracovni vztahy.

9. Péce o pracovniky.

10. Personalni informacni systém.

Nasledujici personalni ¢innosti, které J. Koubek (2015) sleduje, jsou jiz samostatné:

11. Prizkum trhu préce.

12. Zdravotni pé€e o pracovniky.

13. Prizkum, zjistovani a zpracovani informaci.

14. Dodrzovani zakonu v oblasti prace a zaméstnavani pracovnikd.

3.2.5 Planovani lidskych zdroju

Planovani lidskych zdroji si miizeme ptedstavit jako jednotu vize, strategie a cile
ovlivnéné vné&jSim trhem prace (Hronik, 2007). Klesajici obecnd mira nezaméstnanosti
je pficinou, pro¢ je tak tézké najit kvalitni pracovni silu a je potieba procesy jejich ziskani
a vybéru permanentné rozvijet. F. Hronik (2007) jednoduse vysvétluje pojem personalniho
planovani jako dosazeni cilii organizace pouzitim persondlni strategie zprostiedkované
lidskymi zdroji (vnitinimi nebo externimi). Laicky feceno, mit vhodné pracovniky
Ve spravny €as na spravném miste.

Kli¢em pro optimalni strategii fizeni lidskych zdroji je rovnovéha tvrdych
a mekkych faktorti (d’Ambrosova a kol., 2011). Tvrdé faktory zastavaji Cinitelé jako pocet
pracovnikii a jejich kvalifikace. Naopak mékkymi faktory rozumime potencional
pracovnik a jejich rozvoj. Personalni planovani vysvétluje H. d’ Ambrosova a kol. (2011)
jako planovani profesni struktury pracovniki.

Stézejnim utkolem persondlniho planovani, jak uvadi J. Koubek (2000), je stanoveni
cili a zaroven strategickych pland k jejich dosazeni. Odpovédnost za né nese vedeni
organizace. Jedna se o cile dlouhodobého charakteru, které jsou pro uspé$nou existenci
organizace nezbytné. NeZ zacneme s planovéanim, J. Koubek (2000) doporucuje nastavit
si urCity systém postupu, ktery zahrnuje zakladni otazky: kde?, kdy?, co?, jak?, kdo?.
Podstatné je predem pocitat s faktory ovliviiujicimi proces planovani.

Planovani je dulezitym néstrojem fizeni lidskych zdroji (Koubek, 2015). Personalni
planovani se dle definice J. Koubka (2015) zabyva procesy planovani pracovni sily,
a to konkrétné v nasledujicich bodech:

= potiebné mnozstvi (kvantita),

= potfebné znalosti, dovednosti a zkuSenosti (kvalita),
» pozadované osobnosti charakteristiky,

®» optimalni motivace k praci,

= flexibilita,

®» optimalni rozmisténi pracovnich sil,
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= pracovni sily ve spravny cas,
= pfim¢fené naklady na pracovni sily.

Navazujicim tématem F. Hronika (2007) je oblast persondlniho planovani, kterd
se d¢li na: planovani potreby pracovnikii (poptdvka organizace), pokryti této potreby
neboli persondlni marketing (nabidka trhu prace) a planovani osobniho rozvoje
a vzdeélavani. Ulohu pokryti potieby zastava v nékterych piipadech externi firma. V&tsi
organizace si s timto tkolem pfevazné poradi sami. Problém se nachazi u mensich firem,
kde je personalni planovani spiSe nahodilé. Také velmi dualezitou oblasti je vzdélavani
pracovnikl v organizaci. Jsou to rozumné vyuzité naklady, které maji potencidl vyustit
V lepsi pracovni vykon a tim rychlejsi, dokonce piesn€jsi dosazeni planovanych cilt.
Zaroven je potieba pfipravit rozvojovy plan pro pracovniky, které chce organizace dale
rozvijet. Na zaklad¢ personalniho auditu ur¢ime, jakym smérem rozvoje se bude pracovnik
ubirat, zda je to kariérni rust, prohlubovéani odbornych znalosti nebo zisk dalSich znalosti
a dovednosti (Hronik, 2007).

Nejde pouze o nabor, ale i o vyuziti potencidlu zameéstnanct, zvysSeni jejich
vykonnosti a pfipadné omezeni stavu zaméstnancii, je-li to nutné. Zajmem personalniho
planovani, jak uvadi H. d’Ambrosova a kol. (2011), neni kvantita pracovniki, ale kvalita
a snaha o maximalni vyuziti lidské sily a jeji rozvoj ve prospéch organizace. Nejde
vSak pouze o vysledky hodnoceni pracovniki, ale také je dle ndzoru H. d’Ambrosové
a kol. (2011) potieba si stanovit odhad pro budouci potteby pracovnikii.

Pojem persondlni planovani neboli planovani pracovnikli v sobé skryva vyznam
lidské pracovni sily, bez které by existence persondlnich ¢innosti, a celkové dosazeni cili,
nebyla mozna (Koubek, 2000). Védomi organizace o potiebe kvality a kvantity pracovnikti
je pro dosazeni cilli zdsadni. Proto by mélo byt v zjmu organizace o pracovniky nejen
pecovat, ale snazit se rozvijet potencial svych zaméstnanct K jejich vlastnimu uzitku
a pro dobro organizace (Koubek, 2000). Proces planovani by mél mit dle J. Koubka (2000)
podobu Obrazku 2 — Obecna podoba komplexniho procesu personalniho planovani.
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Obrazek 2 - Obecna podoba komplexniho procesu personalniho planovani

Informacni systém
(74 organizace

Plany organizace Personalniinformacni
systém

¢ $ ¥ J R

Zkoumani vnéjsich

Persondlni Planovani a realizace i 3
faktor( formovani 9 plénovani 9 personalnich Ginnosti é Kontrola vysledk(
personalu
Ekonomika Odhady potreb Ziskavani Produktivita
Trh prace Odhady vnitinich Vybér Kvalita
Konkurence zdroju Hodnoceni Inovace
Technologie Odhady vnéjsich Rozmistovani Spokojenost
Legislativa zdrojl Propousténi Fluktuace
Analyza pracovnich Vzdélavania rozvoj Absence
mist Odménovani Zdravia bezpecnost
Redesign

pracovnich mist
Pracovni vztahy

Zdroj: J. Koubek, 2000

Stanovenych cilii organizace dosdhneme, pokud sprdvné odhadneme potiebu
mnozstvi pracovnikd, strukturu pracovnich pozic a pozadované zkuSenosti pracovnikd.
J. Koubek (2000) radi, pti odhadu moznych zdroju pracovni sily, zvazit i zmény, které

mohou vést

k poklesu poctu existujicich pracovnikli (Gmrti, propousténi, rezignace,

povyseni, pteloZzeni, penze, matefskd dovolend, vojenskd sluzba). Odhad opravdové
potfeby pracovnikil pak vede ke tfem skute¢nostem:

a)
b)

Potieba pracovniki bude pIlné wuspokojena stavajicimi pracovniky.
| za predpokladu moznych ztrat v fadach pracovnikd.

Potteba pracovnikii bude vys$$i, nez ma organizace k dispozici. Teprve
po dikladné analyze vnitinich zdroji prace lze ptejit k varianté zuZitkovani
vngjSich lidskych zdroji. V piipad¢ vnitinich zdrojii se jedna o moznosti:
zruSeni nékterych pracovnich mist, vyuziti pracovnikt z odvolanych provozi,
zadost o odlozeni odchodli do dichodu nebo vyuziti pfesCasové prace.
Druhou moznosti je zefektivnit praci stavajicich vnitinich zdroji prace
ato motivovanim pracovniki, zvySenim jejich kvalifikace, vybavenim
modernéj§i technikou a technologii, redesignem pracovnich pozic
¢1 zlepSenim pracovnich podminek. Pokud by z4dnd z uvedenych mozZnosti
neuspokojila potfebu pracovnikli, pfistoupi organizace k vyuziti vné&jSich
zdrojii prace a zaktivizuje personalni Cinnosti ziskavéani, vybéru, pfijimani
pracovnikt a jejich vzdélavani a rozvoj.

Potieba pracovnikii bude niz8i, nez ma organizace k dispozici. Takovou
situaci organizace fes$i zpilisobem: neobsazovani a redesignem pracovnich
mist, zruSenim pifesCast, zkracenim pracovnich uvazkl, predCasnym
penzionovanim, podpory rezignaci nebo propousténi pracovnikd.
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K propousténi dochazi jen v krajnich ptipadech, aby nebylo pospinéno jméno
organizace (Koubek, 2000).

Prioritou personalniho planovéni, jak uvadi J. Koubek (2015), je pfedvidani potieby
pracovnich sil a zdroji pokryti této potieby. Z toho vyplyva stanoveni planu k dosazeni
rovnovahy mezi poptdvkou pracovnich sil (v organizaci) a nabidkou pracovnich sil
(v organizaci i mimo ni). Jako dal$i vyznamny ukol personalniho planovani J. Koubek
(2015) uvadi planovani personalniho rozvoje pracovnikil, propojovani z4jmi pracovnikl
se z4jmy organizace a uspokojovani socialnich potteb pracovnik.

Jak jiz J. Koubek (2015) zminil, personalni pldnovani je pouze odvozené, ale piesto
je nejdilezitéjsi soucasti vSech planovacich procesti. Efektivniho planovani lze docilit
dodrzenim nékolika zasad. J. Koubek (2015) uvadi nékteré z nich:

= 7Znat a respektovat strategii organizace.

* Cyklus planovani cinnosti organizace a cyklus personalniho planovani
by mély byt ¢asové sladény.

* Persondlni planovani by mélo byt celoorganizacni zalezitosti.

Personalni planovani J. Koubek (2015) déli na planovani potieby pracovnikd,
planovani pokryti potieby pracovnikl a planovani personalniho rozvoje individualnich
pracovnikil. Planovani pracovnikii vzdy zévisi na kvalité¢ prognoz (pfedpovédi) potieby
pracovnich sil a zdrojii pracovni sily. Kvalitu prognoéz ziskame dikladnou analyzou jevd,
procesl, zdkonitosti a vztahi pisobicich v oblasti problematiky pracovnich sil,
tedy po detailnim zji$téni vSech informaci.

Zdroje personalniho planovani F. Hronik (2007) rozdélil na zdroje externi (Cesky
statisticky ufad, Ministerstvo prace a socidlnich véci, Utady prace, Ministerstvo $kolstvi,
mladeze a télovychovy, spole¢nost Trexima) a interni (firemni strategie, personalni audit,
firemni kultura, opinion survey, struktura fluktuace2, vertikalni a horizontalni stabilita,
nemocnost). Zde uzivame jisté metody. SLEPT analyza tfidi data z externich zdroji
a SWOT analyza pracuje s informacemi z internich zdroji (Hronik, 2007). Pravé uziti
SWOT analyzy je pro nékteré organizace pii¢inou kratkodobé existence na trhu. Nekteti

specialisté nedokazi rozpoznat, co jsou slabé (S) a silné (W) stranky, co pftilezitosti (O)
a hrozby (T) a co uzZ je samotnym navrhem feSeni.

3.3 Vybér zaméstnanci

Kazdému procesu vybéru zaméstnancu piedchazi potfeba zmény v obsazeni
pracovnich mist. Nejcastéjs$i priiny jsou: zajiSténi navaznosti pracovnich cinnosti
po odchodu zaméstnance, neuspokojivé plnéni novych naroki na vykon prace
nebo vytvofeni nové pracovni pozice (Maté&jka, 2007).

U otéazky, kdo je odpovédny za rozhodnuti o vybérovém fizeni, by méla stat linie

vSech nadfizenych pracovnikli ve vztahu k nabizené pozici. U vétSich firem feSeni

N 24

? Pojem fluktuace lze vysvétlit jako obrat zam&stnanci v organizaci vyjadien v procentech. Konkrétnd
se jedna o pomér pramérného poctu zaméstnancl k poc¢tu rozvazanych pracovnich smluv za danou
jednotku ¢asu.
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pracovnikil je souhrn vSech pracovnich ¢innosti pro definovani daného pracovniho mista
(Matgjka, 2007).

Dalsi dulezitou otazkou je hledani pracovni sily v okruhu soucasnych pracovniki
nebo hledani u vnéjSich zdroji. Z hlediska uchazece je hledani nového zaméstnani
zpusobeno nespokojenosti s vyhlidkou kariérniho rustu, mezilidskymi vztahy, kratkodobou
perspektivou existence organizace a vysSi mzdy. Existuji i dal$i impulsy pro zménu
zamestnani z pohledu kandidata: ekonomicka nestalost, nevyhovujici pracovni prostiedi,
obtiznost prace a naro¢nost z hlediska ¢asu (Mat&jka, 2007).

Vybérova tizeni jsou obecné kazdodenni Cinnosti nas vSech. Neustale se setkdvame
s potfebou si vybirat. Rozhodnuti je navic spojeno s vybérem dle urCitych kritérii.
Takovym typickym vybérovym fizenim za pouziti kritérii je napiiklad vybér Zivotniho
partnera. F. Hronik (2007) také vzpomina socidlni darwinismus jakoZto vyvoj pfirodnim
vybérem za pomoci kritéria: pfezije ten nejsilnéjsi.

Ulohou vybéru uchazeét je najit spravného jedince, ktery vyhovuje viem kladenym
pozadavkim, tudiz i tento proces se fidi dle planované strategie s dirazem na budouci
vyuziti dovednosti a znalosti uchazece ve prospéch spolecnosti (Koubek, 2000). Neexistuje
metoda, ktera by vybrala nejlepsiho jedince, jenz bude plnit vSechny pozadavky presné tak,
jak se od ného ocCekava. Je dilezité, dat si pozor na diskriminaci, tedy hodnotit ty znaky
uchazece, které souvisi s pracovnim vykonem.

Pti vybéru pracovnika je dle J. Koubka (2000) nezbytné vymezit pozadavky prace,
prosetfit validitu (platnost) a reliabilitu (spolehlivost) kritérii, které posuzuji, zda uchazec
pozadavkum vyhovuje, a nakonec vybrat metody, které prokazuji, zda uchaze¢ vyhovuje
| konkrétnim kritériim. Koubek (200) upozorfiuje na ¢astou chybu pii urCovani kritérii
jako je zbyte¢na naro¢nost znalosti cizich jazykt nebo dosazeného vzdélani.

J. Koubek (2015) definuje proces vybéru pracovnikll nejen jako nalezeni uchazece,
ktery spliuje pozadavky daného pracovniho mista, ale stejné tak je dulezité, aby vybrany
uchaze¢ piispival ke zdravym vztahim v organizaci, akceptoval hodnoty tymu a pfijal
organiza¢ni kulturu, byl flexibilni a mél rozvojovy potencidl z diivodu moZnych zmén
pracovniho mista. Jedna se o ur€ity strategicky proces.

J. Koubek (2015) doporucuje vénovat zvlastni pozornost skutecnosti, Ze vybér neni
pouze jednostrannou zalezitosti. Nejvhodné&jsi uchazeci Casto zméni nazor na fungovani
Vv organizaci hned po skonceni vybérového fizeni. Proto je tfeba, aby zaméstnavatelé budili
dobry dojem u kazdého uchazece, ktery stejné tak vybird z vice moznosti nabidek prace.

Vsichni zminéni autofi se shoduji na tom, ze neexistuje Z4dna pfesna metoda, ktera
by spolehlivé vybrala nejlepSiho pracovnika. K tomu, aby vybérem prosel nejvhodnéjsi
uchazec, je potieba si stanovit kritéria vyb&ru, ovéfit validitu a spolehlivost téchto kritérii
a vybrat objektivni metody vybéru.

3.3.1 Souvislosti se vznikem vybéru zaméstnancu

Puvodni podoba oboru zpocatku 19. stoleti, jak uvadi L. Kolman (2010),
nesouvisela ani tak s managementem jako spise s pé¢i o zaméstnance. Tu provozovaly
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manzelky zaméstnavateli, aby vyhov€ly zavazkim pa‘[ernalis‘[ického3 vztahu
zaméstnavatel azaméstnanec. V Ceské republice se prvni tendence k tomuto oboru
vyskytovaly ve Zliné, kde byla koncepce péce o pracovniky v Batovych zavodech Siroce
rozsitena (podnikova stavba rodinnych domt). L. Kolman (2010) uvadi, ze pocatky
personalniho fizeni spadaji do doby mezivale¢né. I tak ptiznava, ze uz obdobi prvni
svétové valky poukazuje na védomi o lidském potencialu.

Kazda doba po skonceni svétové valky je vyznamna potiebou socidlnich pracovnikii,
kteti maji za ukol se vé€novat socialnim problémim v podniku. Jednalo se pifevazné
0 absolventy vysokych skol, ktefi ale primyslu v povalecné éfe nerozuméli. Jejich znalosti
sahaly pouze do oboru ekonomie a filosofie. To bylo pfi¢inou, pro¢ socialni pracovnici
spiSe sympatizovali s odborafi, nez aby jejich nézorGm celili a tim se stali
pro zaméstnavatele spiSe zatézi nez uzitkem, konstatuje L. Kolman (2010).

Specialni pozornost by méla byt vénovana pravé socialnim odpovédnostem, Které
s podnikanim a managementem uzce souvisi. Casto se takovd absence odpovédnosti
zmeénila ve stavky az boute nespokojenych zaméstnanci.

Prestoze nase zemé byla ovlivnéna vladou Sovétského svazu, pronikly k nam nékteré
ideje za Zapadu, které se prizpisobili redlnému socialismu. Takzvany institut fizeni
zkoumal Zapadni teorie fizeni, které byly v sedmdesatych a osmdesatych letech
V podnicich individualnimi manaZery uplatnény, avSak informace o jejich ptivodu byly
zastinény (Kolman, 2010).

Jako dalsi podnét pro rozvoj managementu lidskych zdroji L. Kolman (2010)
poznamenava vycvik vojska, a piedevSsim pak dustojnikii. Stézejni byl pravé vybér
dastojniki, ktefi se museli hromadné podrobit psychologickym testim (v kinosalech).
Todalo podnét k zamysleni pfedstaviteli vSech vétSich organizaci (t€zky pramysl).
Vyskoleny odbornik muze znamenat velky piinos pro celou organizaci dle nazoru
L. Kolmana (2010).

Jak jsme jiz zminili, obdobi obou svétovych valek ptispélo k budovani priimyslovych
podniki a obrovské mnozstvi zaméstnanych lidi pracovalo pravé v téchto podnicich.
Po skonceni druhé svétové valky doSlo k celosvétové restrukturalizaci. Stejné jako
se ménily planované cile podnikd, musel se snimi zménit i potencional zaméstnanci,
poznamenava L. Kolman (2010). K tomuto téelu pomahali vycvik, Skoleni a rekvalifikace.
Zaroven se prohlubovala myslenka striktniho dodrzovani podnikovych ptedpisi, a to dalo
vzniknout pojmu byrokratické organizace. Z kaddrovych utvart prace, zaloZzenych v dob¢
socialistické vlady, které méli dohlizet nad ideologickym smySlenim a jednanim
obycejnych lidi, se nové staly Gtvary persondlni nebo socialni prace.

Po roce 1989 doslo k politické zméné¢ a nasledné ke zméné celého systému
I S fizenim podnikd. Teprve pocatkem nového tisicileti se obor personalistiky rozsifil
v podob¢é odborné literatury a vstoupil tak do védomi dosud neosvicenych jedinct,
jak uvadi L. Kolman (2010).

3.3.2 Efektivni vybérové rizeni

F. Hronik (2007) ve své knize sestavil desatero zasad pro vybérové fizeni,
viz Tabulka 3 — Zasady pro vybérové fizeni, které ale nemusi byt nutn¢ dodrzeno v celém
jeho rozsahu. Jedna se pouze o tipy, jak spravné a efektivné postupovat.

¥ Obsah slova paternalisticky ve smyslu podniku je chapan jako $ir$i rodina, kde majitelé predstavuji otce a
matku a vedouci pracovnici jsou starsi sourozenci.
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Tabulka 3 - Zasady pro vybérové fizeni

Desatero vybérového fizeni

Nejdfive je potfeba znat ,koho co”, teprve pak ,jak a ¢im“.
Ziskavani pracovnika a jejich vybér je vidy aktivita public relations.

Kazdy nabor a vybér cti zasadu ,,3E“.

Cely proces vyhleddvani, ziskavani a vybéru je nepretrzity.

Béhem naboru a vybéru je uplatiiovan trychtyfovy pfistup.

Cely proces je dokumentovan.

Vybér jak transplantace.

Proces rozhodovani je skupinova zdleZitost, odpovédnost za rozhodnuti je individudini.

$O: 001N [OY LU s U

Vybérové Fizeni je postaveno na Ctyfech pilifich.

10. | Vybérové fizeni nekonci rozhodnutim ¢i pfijetim pracovnik.

(11.) | Proces ndboru a vybéru je tfeba zvladnout v nejkratsim mozZzném case.

Zdroj: F. Hronik, 2007

Pod pojmem ,3E* se skryva efektivnost, etinost a ekonomic¢nost. Efektivnosti
Ize rozumét vybér idealniho kandidata, jehoz vykon bude pro organizaci ptinosny. Eti¢nost
vybérového procesu znamend vyvarovani se diskriminaci, obezndmeni s prubéhem
vybérového fizeni a moznost uchazece odstoupit od procesu vybéru. Ekonomicnost se da
vyjadfit jako optimalni pomér Casové ndroCnosti na vyberové fizeni k poskytnutym
finan¢nim prostfedktim.

Efektivita vybérového fizeni by se méla vzdy projevit: optimdlni mirou fluktuace,
navysenim vykonnosti firmy (¢asti firmy) nebo relativnim snizenim nakladii na jednotlivé
pracovniky (néklady do vybérového fizeni nebo do vzd€lani se vrati pozdéji vysSim
vykonem pracovnika), uvadi F. Hronik (2007).

Jak uvadi J. Koubek (2000), odbornici s dlouholetou praxi, ale i teoreti¢ti odbornici
v oboru personalistiky se shodli na nekolika zasadach efektivniho vybéru pracovniki.
Jedna se ptedevsim o tyto zasady:

»  Striktni dodrzovani zakont, pfedevs§im v oblasti diskriminace.

* Posuzovat pracovnika jen na zaklad€ znalosti a dovednosti potiebnych
k vykonu obsazované pozice.

» Zdrzet se jakychkoliv osobnich sympatii, vztahti k uchaze¢i ¢i jeho
prislusnosti (ndbozenstvi, politika).

* Mit permanentné na mysli, Ze nejen organizace si vybira vhodného uchazece,
ale 1 uchaze¢ svého budouciho zaméstnavatele.

» Uchaze€ a organizace jsou si vzajemné rovni.

* Organizace uchaze€i neposkytuje zamérné falesné informace a nenecha
jej zbytecné v nejistoté.

= VSechny informace o uchazeci jsou divérné a nesmi se nikde zvefejiovat.

»  Pfi vybéru pracovniki kombinovat nékolik metod.

» Metoda testovani je pouze doplitkova, nikoliv rozhodujici.

» Stanoveni kritérii musi byt pfiméfeno povaze prace na dané pracovni pozici.

* Metody wuzit¢é pii vybéru pracovnika nesmi hranicit s lidskymi pravy
a distojnosti.
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* Osoby vedouci vybérové fizeni musi byt dostate¢né vySkolené, znat vSechny
specifické pozadavky nabizeného pracovniho mista a mit piehled
0 stanovenych cilech organizace i obecné o organizaci samotné.

» Povinnosti kazdé osoby, kterd rozhoduje o vybéru pracovnika, je dostatecné
se obeznamit se v§emi pfiloZenymi materialy o uchazeci.

* Proces vybéru musi probéhnout jednoduse a rychle, ale pfesto organizovang.

= Z4adné vybérové Fizeni se neobejde bez vybérového pohovoru.

Vybérové tizeni F. Hronik (2007) stavi na 4 pilifich. Divodem je stabilita,
ktera organizaci usetii naslednych problému se Spatnym vybérem uchazece.

L. pilif — hodnoceni dokumentii (ndborovy dotaznik).

= ]I pilif — testy (psychologické testy, testy chovani, odborné testy).
» IL pilif — vybérovy pohovor (standardizovany rozhovor).

= [V. pilit — hodnoceni referenci (strukturovana reference).

Snazime-li se o optimdlni rozhodnuti, je tfeba pii vybéru uchazech uzivat vzdy
validnich, platnych metod, jak radi L. Kolman (2010). Rozhodneme-li se pro vybér
nevalidnich metod, neznamena to vic nez ztratu ¢asu a penéz. Pokud je vysledek validity
nulovy, jednd se pouze o nahodny proces vybéru. V pripadé zaporné validity bude
vybérova metoda vylucovat patfiéné uchazefe, a naopak doporucovat ty nevhodné.
Nejvétsi potiz nastava u vybérovych metod, které jsou za validni pouze povazovany,
tedy validita neni nijak podlozena.

Obrazek 3 - Vztah prediktoru a Kritéria p¥i validité 0,60

Zdroj: L. Kolman, 2010

Na Obrazku 3 — Vztah prediktoru a kritéria pfi validité 0,60 z knihy L. Kolmana
(2010) jsou vprostied grafu uvedeny hodnoty, které zastupuji uchazece. Osa x predstavuje
hodnoty prediktoru (vysledky testi nebo hrani roli) a osa y zobrazuje hodnoty kritéria
(pracovni vykon). Pomoci dat v grafu L. Kolman (2010) vypocita korelaci prediktoru
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a kritéria neboli korelacni koeficient, ktery stanovi hodnotu kriteridlni validity.
Jednoduse feceno, korelaéni koeficient dokéze odhalit pracovni chovéani piijatého
uchazece.

Zda jsou prediktory pii vybéru viibec platné, zkouma praveé validita. Abychom
v praxi mohli validitu pouzit, je zapotiebi si ur€it dolni hranici jak prediktoru, tak i kritéria.
uchaze¢ docilit, aby byl pfijat nebo postoupil do dalsiho kola vybéru. Dolni hranice kritéria
zjistuje, zda se organizaci vyplati uchazece zaméstnavat pii jeho pracovnim vykonu, tedy
aby byly ndklady na takového zameéstnance alesponn vyrovnany s jeho piinosem
spole¢nosti. L. Kolman (2010) zastdva nazor, ze stanoveni obou dolnich hranic ma byt
postaveno spise na praktickém hledisku nez na teoretickych uvahach.

Jako dal§i vyuziti vztahu prediktoru a kritéria L. Kolman (2010) vidi v rozdéleni
grafu na Ctyfi kvadranty podle jiz zminénych dolnich hranic. Tyto kvadranty zahrnuji
uchazeCe spravné pfijaté i odmitnuté a déale uchazece chybné¢ odmitnuté i piijaté.
Kriterialni validita je vysoka, pokud uchazec¢, ktery ziskal vysoké skore v prediktoru, ziskal
také vysoké skore v kritériu a jiny uchaze¢ ziskal pravé nizké skore jak v prediktoru,
tak i v kritériu.

Déle L. Kolman (2010) zminuje jako podminku spravného vybéru reliabilitu neboli
spolehlivost. Zatimco validita zkoumd, zda méfeni opravdu méfi to, co ma, reliabilita
zkouma, zda jsou vysledky po opakovaném méfeni porad stejné. Ukolem reliability je tedy
provéfit, zda vybérovd metoda neni narusena pusobenim okolnich vlivii. Stejné jako
validita se méfi prostfednictvim vypoctu takzvaného korela¢niho koeficientu. Hodnota
takového koeficientu by pro praktické ucely uzivani méla byt vyssi nez 0,8.

Proces hleddni vhodného kandidata neni otdzkou néckolika dni, nybrz ani tydna.
Je podstatné se zabyvat planovanim lidskych zdroji nepfetrzité. Pii praktikovani
trychtyfového pfistupu organizace F. Hronik (2007) pocitd s nepomérem obsazovanych
pracovnich mist a poc¢tem hlasicich se uchazecii. VétSinou se jednd o tiikolové vybérové
fizeni (administrativni kolo vybéru, skupinové metody vybéru, vybérovy rozhovor).
Po kazdém kole vybéru zlistane mensi pocet vhodnych kandidat na volné pracovni misto,
optimaln¢ zistane jedinec, ktery nejlépe spliiuje vSechny pozadavky pracovniho vykonu.
Pouze v pfipad¢, kdy se ndm néjaky uchaze¢ jevi jako vhodny kandidat a splituje vétSinu
kritérii, je moZné snim jednat rychleji. ZkuSeny personalista se tak snaZi zabranit,
aby tento ¢loveék piijal nabidku jiné spoleénosti, zatimco bude cekat na dalsi kolo
vybérového fizeni.

F. Hronik (2007) doporucuje kazdé organizaci, aby vedla protokol vybé&rového tizeni
s kazdym uchazecem a vyhnula se tak nepfijemnostem natknuti z diskriminace, popfipadé
soudnimu procesu. Protokol ma podobu formuléafe, kde nalezneme informace o pfedem
danych kritérii, o vysledcich kazdého kola vybéru a postupu pti rozhodovani.

Zvlastni pozornost by podle L. Kolmana (2010) meéla byt vénovana méfeni
pracovniho vykonu. Jde o ¢innost, kterd v povédomi zaméstnavatelll piebyva jako méné
podstatna, zvlast pro jeji jednoduchost. V praxi jde ale o naro¢nou a zdlouhavou
disciplinu. Ke zméfeni pracovniho vykonu L. Kolman (2010) uziva poznatky o vykazu
prace, disciplindrnich zdznamech, hodnoceni ze strany nadfizenych, spolupracovnikil
I podfizenych a znalosti o rozvoji kvalifikace jedince.

34



Vybér nového zaméstnance je zalezitosti, kterou zvladne zameéstnavatel sam.
Pokud neni dostate¢né zpusobily, pozada o pomoc personalni agenturu nebo ufad prace
(d’Ambrosova a kol., 2011). Z toho vyplyva, ze by Zadny vybér nemél byt podcenén.
Vzdy zélezi na charakteristice pracovniho mista, specidlnich pozadavcich na uchazece
ataké na osobnich vlastnostech a schopnostech uchaze¢i. Ukolem organizace neni
jen rozhodnout, kdy je zapotiebi uskutecnit vybér na pracovni pozici, ale piedevsim
jakych vybérovych metod pouzit, jak ¥ika H. d’ Ambrosova a kol. (2011).

J. Vronsky (2012) piistupuje k vybéru zaméstnanci velmi opatrné. Vybér je tfeba
provadét smysluplné a bez dikladné ptipravy se o vybér nejlepsiho uchazece
ani nemusime snazit. J. Vronsky (2012) je piesvédCen, Ze nejdulezitéjsi ¢asti vybéru
je popis pracovniho mista. Bez charakteristiky prace se cely vybér stava netcinny.

J. Koubek (2000) rozliSuje tfi typy postupu vybéru pracovnikii: komplexni
posuzovani (kompenzacni postup), vyfazovaci postup a smiSeny (hybridni) postup.
Komplexni posuzovani méa tu vyhodu, Ze cely soubor uchazect zistdva az do konce
bez odmitnuti jednotlivych ¢lend a vSichni maji stejnou Sanci uspét. Nevyhodou je ¢asova
narocnost avysoké naklady. Vyrazovaci postup odmitne uchazeée po nesplnéni
jakéhokoliv kroku z celého procesu vybéru. Tento postup se mize zdat z pohledu tUspory
nakladd a Casu jako idealni, ale je mozné, ze na konci vybéru nezbude ani jeden vhodny
uchaze¢. Nakonec smiSeny postup, ktery se snazi fungovat na vyhodach obou ptedchozich
postupti.

J. Koubek (2015) proces vybéru déli do dvou fazi: predbéznou a vyhodnocovaci.
Predbéznd faze spociva pouze v definici pracovniho mista a podminek v ném, urceni
potiebné kvalifikace, znalosti, dovednosti a osobnich vlastnosti pro vykon dané prace
a nakonec specifikace pozadavki na vzdélani, délku praxe a zvlastnich schopnosti.
Vyhodnocovaci faze se zakladad na pouziti kombinace vybérovych metod, které poslouzi
k v&tsi Sanci vybéru vhodného kandidata.

Pii vybéru pracovniki zkoumame vhodnost kazdého uchazece, ktery se hlasi
na nabizené pracovni misto. JelikoZ znalosti a dovednosti uchazecu jsou znaky kvalitativni,
nedaji se objektivné méfit. Abychom dosli k co nejmensimu zkresleni vysledkd, J. Koubek
(2000) navrhuje uttidit si uchazece do skupin podle specifickych kritérii. Na zakladé
dohodnutych kritérii uz zbyva jen piifadit kazdé skupin€ patficnou metodu vybéru,
abychom dosdhly davéryhodnych informaci o uchazeich. Pii vybéru pracovnikl
J. Koubek (2000) postupuje v dané roving:

» Stanoveni pozadavkl pracovniho mista (vzdé€lani, praxe v oboru).

= Zpusob posouzeni odborné zpusobilosti pracovnika (doklady o absolvovani
studia nebo specializovanych kurzt, dokumenty dokazujici vykon praxe).

» Stanoveni kritérii pro pracovni vykon (pozadované pracovni vysledky
a pracovni chovani).

» Stanoveni prediktorti UspéSného vykonu prace (vzdélani, praxe, udaje
z dotaznikli, vysledky testl, hodnoceni pracovniho vykonu, vysledky
pohovort aj.).

= Stanoveni  kritérii  zddoucich  vlastnosti  pracovnika  (dikladnost,
spolehlivost aj.).
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= Stanoveni metod ke zjiSténi osobnostnich charakteristik (testy, pohovory,
diskuse).
= Zisk objektivnich a detailnich informaci o uchazeci.

Pfi posuzovani vhodnosti uchazece se zpravidla jedna o povahu pracovniho mista
a osobnostni charakteristiky uchazece. Jelikoz se jednd o vlastnosti Spatné meéfitelné.
J. Koubek (2015) doporucuje pied samotnym vybérem vyiesit nékolik problémi:

= Stanovit pozadavky pracovniho mista na odbornou zpiisobilost pracovnika.

= Stanovit na zakladé ¢eho se bude odborna zpusobilost pracovnika posuzovat.

= Stanovit kritéria uspéSnosti prace na obsazovaném pracovnim miste.

» Stanovit faktory, které pouzijeme k predvidani uspésného vykonu prace
na obsazovaném pracovnim miste.

» Stanovit tymova, utvarovd a celoorganizacni kritéria Zzadoucich rysi
osobnosti pracovnika.

» Stanovit faktory a metody, které pouzijeme ke zjistovani a predvidani
pozadovanych charakteristik osobnosti.

= VyfeSit problém ziskdvani objektivnich, podrobnych a vérohodnych
informaci.

J. Koubek (2015) prosazuje nazor, ze jiz nesta¢i vybirat pracovniky jen podle
pozadavkli pracovniho mista, ale hned podle tfi druhti kritérii: celoorganizacénich,
utvarovych/tymovych a tradi¢nich kritérii pracovniho mista.

Uspé&sny vybér pracovnika je podle J. Koubka (2000) podminén kvalitou viech
dostupnych informaci o uchazeci (Zivotopis, dotaznik, reference). Informace o vnéjsich
lidskych zdrojich pracovni sily nejsou tak spolehlivé a snadno dosazitelné jako informace
0 vnitinich pracovnicich organizace. Zda bude uchaze¢ schopen praci vykonévat a zda je
pro tuto praci vhodny prfedvidame pomoci validity a spolehlivosti.

Proces validity (platnost, pfimétenost, vhodnost) vyjadiuje, do jaké miry dokaze
prediktor nebo vybérova metoda piedpoveédét uspésnost pracovniho vykonu (Koubek,
2000). Z toho vypliva, ze jakékoliv kritérium uzité pii vybéru pracovnika musi byt validni
— dokaze pracovni vykon ovlivnit. Pojem validizace lze definovat jako prezkoumani
validity. Pokud je nasim cilem efektivni vybér pracovnikd, je nezbytné provétit validitu
kazdého uzitého prediktoru i metody vybéru.

Spolehlivosti prediktort ¢i metod vybéru rozumime jejich shodné vysledky u té samé
osoby pii stejnych podminkach, ale v rizném case. Spolehlivost J. Koubek (2000) popisuje
jako kontrolu pomoci opakovéni, zda bude vykon uchazece opravdu uspésny.

Zdroje a sily naboru a vybéru jsou rozdéleny na dva druhy: externi a interni trh prace
(zdroje), sily vlastni (personalista, manaZer) a cizi (externi persondlni firma ¢i specialista).
F. Hronik (2007) uvadi, Ze jejich kombinace vzdy nese urcit¢ vyhody i nevyhody, které
Ize vidét v Tabulce 4 — Zdroje a sily naboru a vybéru.
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Tabulka 4 - Zdroje a sily naboru a vybéru

Interni vybér

Vyhody: Nevyhody:

Orientace do organizace. Nedostatek novych napadd.
Spolehlivé informace o kandidatech. Nakladné skoleni a vycvik.

Nizsi cena vybéru. Naruseni bézné prace kandidata.

Mobilita zaméstnancl po pracovnich mistech. | Prefazeni neuspésnych kandidatd.

Externi vybér

Vyhody: Nevyhody:

Zdroj novych myslenek. Méné spolehlivé informace o uchazecich.

Sir&i okruh zkugenosti. Casova ndro¢nost zapracovani nového pracovnika.
Znalost konkurence. Dlouhy a drazsi proces vybéru.

Zdroj: L. Vajner, 2007

F. Hronik (2007) dale upozorniuje na kli¢ovy dokument personalniho pldnovani a tim
je harmonogram vyb&rového fizeni. Takovy harmonogram dokaze sjednotit dva dualezité
aspekty: mensi Casové zatizeni uchazeée a kratky Cas pribéhu vybéru, ovSsem s ohledem
na dostate¢nou kvalitu celého procesu.

L. Kolman (2010) vychazi ze tfi zadkladnich okruhl, které jsou podminkou
pro kooperaci uchazece a zaméstnavatele. Jsou to okruhy schopnost, ochota a spoluprace.
Schopnost ve smyslu danou praci umét nebo byt schopen se ji ucit. Ochota danou véc
opravdu délat, ptestoze ji uchaze¢ dobie ovlada. Poslednim okruhem je spoluprace neboli

7N

ovladatelnost, ktera se vyznacuje schopnosti byt fizen vedoucim nebo s nim jen vychazet.
3.3.3 Vybérové metody a jejich uziti

Mezi nejdilezitéjsi vybérové metody, které by mély byt vzdy pouzity, J. Urban
(2013) tadi profesni Zivotopis, pfijimaci pohovor a reference. Jako dal§i mozné metody
vybéru uvadi testovani, assessment centre, behavioralni rozhovory a pisemné tkoly.

L. Kolman (2010) jako nejvhodné&jsi metody vybéru uchaze¢u doporucuje rozhovor,
psychologické testy, reference, Zivotopis, praktické zkousSky, grafologickou analyzu
a assessment centre.

Zivotopisné udaje

I S jinymi jeho nazvy jako Curriculum Vitae, zkracené CV, nebo Résumé. Jako u kazdého
oficialniho dokumentu musime pfti jeho konstrukci dodrZovat pravidla, konkrétné patti¢nou
strukturu, obsah pravdivych a smysluplnych informaci, a dokonce i poutavy vzhled
(Matéjka, 2007). Prvni ¢asti zivotopisu jsou vzdy udaje typu jméno a piijmeni, datum
narozeni, rodinny stav atd., pokraCujeme vyctem absolvovanych §kol nebo specialnich
kurzl,, jazykovou =znalosti a dovednostmi na pocitaci. Posledni ¢asti Zivotopisu
je absolvovana praxe spolu se stru¢nou charakteristikou ¢innosti. Jak M. Maté¢jka (2007)
radi, vzdy fadit udaje v navaznosti za sebou od posledniho zaméstnani. DalSimi vhodnymi
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udaji pro doplnéni zivotopisu jsou kontaktni udaje: adresa bydlisté, telefonni
kontakt a email. M&jme na paméti, Ze zivotopis ma byt struény a vystizny.

Primarnim uclelem zasilani Zzivotopisi do organizace je tifidéni uchazect.
Zodpoveédna osoba tak na zdklad¢é predem stanovenych kritérii vybere pouze ty uchazece,
ktefi podminky splituji a postoupi tak do dalsiho kola vybérového fizeni (Matéjka, 2007).
Ti uchazeci, kteti alesponi jedno kritérium nespliuji, jsou vyfazeni a organizace je povinna
vyrozumét dotycné oficidlni formou o jejich neuspéchu. AvSak vzdy je minimalné
slusnosti podékovat uchaze¢lim za projeveny zajem pracovat v organizaci.

L. Kolman (2010) tiké, Ze zalezi na organizaci, zda bude od uchazeclt pozadovat
dolozeni zZivotopisu €i postaci jen vyplnéni dotazniku.

J. Urban (2013) popisuje rozbor profesniho zivotopisu jako selekci uchazeci
na zéklad¢ dosazené¢ho vzdelani, pracovnich zkuSenosti a pracovni nestability.

Zivotopisné udaje B. Clegg (2005) navrhuje prozkoumat vzdy pied pohovorem
a vybrat nejdilezitéjsi informace, které souvisi s pozadavky pro danou praci. Kromé
zivotopisu doporucuje procist i piihlaSku (dotaznik), ve které se sice vedouci rychleji
orientuje, jelikoz forma ptihlasSky je mu dobfe znama, ale béhem pohovoru nebudete mit
Cas zaroven zjiStovat informace z dokumentu a pfimo od uchazece.

Zivotopis je ¢astou a univerzalni metodu, kterou je vhodné kombinovat s ostatnimi
metodami vybéru (pohovor). Jako nejpodstatnéjsi udaje z zivotopisu J. Koubek (2000)
shledava vzdélani a praxi. Bézné uzivanymi typy jsou strukturovany a nestrukturovany
Zivotopis. Zatimco se strukturovany Zzivotopis velmi podoba dotazniku, jehoz strukturu
zaméfenou na urcitou pozici uddva organizace, podoba nestrukturovaného Zzivotopisu
je dana chronologickym sletem Zivotnich udalosti uchazece.

Pro organizaci je uzite¢né kombinovat dotaznik a Zivotopis z divodu vzijemného
doplnéni a propojeni vSech informaci o uchazeci (Koubek, 2000). Pouziti dotazniku
J. Koubek (2000) doporucuje vétsim organizacim. Je dilezité, aby kazdy uchazec obdrzel
stejny universalni dotaznik. Toto pravidlo neplati, pokud se jednd o naro¢néjsi pracovni
pozici (manazerskou). V tomto ptipadé je pro uchazece pfipraven dotaznik zaméfeny spise
na oteviené otazky.

Pfijimaci rozhovor

Rozhovor je zakladni metodou, kterd se pievazné uzivd jako soucast vybéru
a poptipadé je doplnéna o nékteré daldi metody (Kolman, 2010). Ugelem této metody
je ziskat pottebné informace o uchazeci a dale se s nim jednoduse seznamit. Podstatné
je siuvédomit, ze svybranym kandidatem bude nadiizeny v kontaktu spoustu casu,
tim padem je vztah zaméstnavatel-zaméstnanec dulezit¢é odhadnout uz na pohovoru.
Rozhovorti v praxi existuje vice. Také neni podminkou, aby rozhovor vedla jen jedna
osoba (komise). Modernim se stal takzvany stresovy rozhovor. Jeho pouziti je vhodné
spiSe pro manaZerské pohovory, kde se na uchazece klade pozadavek zvladani stresovych
situaci. L. Kolman (2010) doporucuje, aby kazdy vedouci pohovoru mél piedem
pfipravenou Skalu skorovani.
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Pfijimaci pohovor J. Urban (2013) charakterizuje jako strukturovany, piipraveny,
tematicky a fazovany rozhovor s predem pfipravenymi odpovéd’'mi uchazeci. Za ticelem
efektivné vyuzitého Casu vedouciho pohovoru je dobré si cely rozhovor piedem rozdélit
na jednotlivé faze: uvitani a predstaveni se, shrnuti informaci o nabizené pracovni pozici,
profesni otazky, zjisStovani vlastnosti uchazece, prostor pro uchazecovy dotazy a uzavieni
pfijimaciho rozhovoru.

B. Clegg (2005) se ve své knize zmifiuje o strukturovaném rozhovoru, ktery aplikaci
stejnych otazek pro vSechny kandiddty umozni piesnéj$i porovnavani a zavéry.
Presto je zastancem jiného typu rozhovoru, ktery se vjeho prubéhu zméni
ze strukturovaného na pfirozeny rozhovor a tim umozni dostat se do hloubky véci.
Pti pouziti takového typu rozhovoru musi byt vedouci dostatecné kompetentni.

Velky duraz klade F. Hronik (2007) na profesionalitu vedoucich pohovoru.
Skupinovy pohovor F. Hronik (2007) navrhuje pouzit v ptipadé, kdy je v planu na jedno
pracovni misto najmout vice pracovnikii soucasné¢ a pocet kritérii neni mnoho. Jedna
se 0 propojeni individualniho pohovoru se skupinovou modelovou situaci. Piestoze
se jednd o jednu z metod ¢asové mén¢ narocnych, dikladnou ptipravu nelze opomenout.
Obvykle jsou pfitomni 2-3 tazatelé. Jeden klade pfipravené otazky, druhy pohovor
dokumentuje a ptipadné klade otazky dopliujici. Tuto metodu vybéru F. Hronik (2007)
doporucuje hodnotit ve dvou castech. Zvlast hodnoti odpovédi (obsah) prvni tazatel
a odpovidani (proces) tazatel druhy.

Rozhovor neboli interview shledava H. d’Ambrosova a kol. (2011) jako kli¢ovou
metodu kazdého vybéru pracovnikd. RozliSuje rozhovor na dva druhy: informativni
(ptedbézny) a piijimaci (k rozhodnuti). Z charakteristiky informativniho rozhovoru, ktery
vede personalni pracovnik, se mizeme dozvédét silu z4jmu o pracovni misto, zékladni
udaje o uchazeci, dohodnout dal§i postup v piipadé piiznivych ptedpokladt a ziskat
od uchazece dotaznik spolu s zivotopisem a kontaktem na osoby, které by mohly
poskytnout reference. Cilem ze strany persondlniho pracovnika je podat uchazeci
informace o0 organizaci a pfedat mu propaga¢ni dokumenty. S vybranymi uchazeci
nasleduje pfijimaci rozhovor. Ostatni je vZdy nutné kontaktovat o neuspéchu. Pfijimaci
rozhovor tidi vzdy personalista nebo vykonny manaZer. V nékterych ptfipadech se miize
jednat o dvoukolovy rozhovor, kdy kazdé kolo vede jeden z nich.

Pohovor dle J. Koubka (2000) slouzi pfevazné k doplnéni, ptipadné k objasnéni
nékterych informaci v dotazniku a dale slouzi k dostatecnému informovani uchazece
0 pracovni pozici a funkci organizace. Ukoly pohovoru jsou: ziskat co mozna nejvice
informaci o uchazeci a také ho dostatecné informovat o dané organizaci a praci, zhodnotit
osobnost uchazece a vytvofit vzajemné piatelsky vztah mezi obéma stranami. Druht
vybérového pohovoru je spousta, a proto se tfidi na jednotlivé typy a formy.

Prvni typ pohovoru, ktery miiZzeme rozpoznat, se déli na formy dle poctu a struktury
uchazecu. J. Koubek (2000) rozeznava Ctyii formy dle uvedeného rozdé€leni a to pohovor
1+1, pohovor pied komisi, postupny pohovor a skupinovy pohovor.

U pohovoru 1+1 se jedna zpravidla vzdy o uchazece a bezprosttedniho nadiizeného.
Pouziva se u obsazovanych pozic s menSimi pozadavky na kvalifikaci pro vykon prace.
Ptesto se jedna o nejpouzivané;si typ pohovoru v Evropé (Koubek, 2000).
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Dalsi formou je pohovor pied panelem, ktery obvykle tvoii pfimy nadfizeny,
personalista a psycholog. DalSim ¢lenem komise (panelu) mize byt vyssi nadfizeny,
soucasny pracovnik obsazovaného mista C¢i predstavitel spolupracovniki. Vedou
se diskuze, zda je vhodnéjsi, aby pohovor vedl pouze jeden clen komise, tedy kladl otazky,
a ostatni sledovali, jak bude uchaze¢ reagovat. Jini autofi jsou toho nézoru, aby si vSichni
¢lenové komise otazky rozdélili a pohovor vedli vSichni. Ac¢koliv je tato forma méné Casta,

Forma postupného pohovoru je ¢asové naro¢na pro vSechny ¢leny komise, proto jeji
uziti neni tak Casté.

Skupinovy neboli hromadny pohovor je v praxi méné Casta zalezitost. Obycejné
se tato forma pouziva k prazkumu chovani jedince ve skuping.

Druhy typ pohovoru J. Koubek (2000) rozeznava podle obsahu a priitbéhu pohovoru.
Pod tento typ spadaji formy pohovoru nestrukturované¢ho, strukturované¢ho
a polostrukturovaného.

Nestrukturovany, volné plynouci pohovor, pouzivaji kvybéru pracovnika
jen odborné nezpusobili vedouci ¢i personalisté. Prubéh i obsah pohovoru je tvofen
za chodu a vétSinou nema ani zadny cil. Vyspélé zemé od uzivani tohoto pohovoru upustili
(Koubek, 2000).

Efektivnost strukturovaného pohovoru je dédna mirou pfipravenosti a celkovym
zvladnutim jeho pribehu. Pouziti strukturovaného pohovoru je univerzalni, tedy i Siroce
uzivané a je fazeno k nejvalidnéjSim metodam vybéru. Strukturovany (standardizovany)
pohovor J. Koubek (2000) charakterizuje timto zpisobem:

» Potadi otazek, jejich obsah i vymezeny Cas jsou pfedem naplanovany.

» Kazdému uchaze¢i jsou polozeny stejné otazky, ve stejném potadi
a se stejnym ¢asem na jejich zodpovézeni.

* Pro vyhodnoceni pohovoru slouzi pro vSechny stejné predpiipravené
odpovedi.

Polostrukturovany pohovor se snazi propojit vyhody obou ptedchozich forem
a zaroven eliminovat jejich nevyhody.

Testovani

Dalsi metodou vybéru jsou testy. Ty F. Hronik (2007) rozdéluje na testy odborné
a praktické zkouSky. Pouziti odbornych testli za ucelem roziazeni uchazect podle danych
kritérii odbornosti, je levnéjsi a Casové méné narocné pro kazdého vedouciho pohovoru.
Obvykle se jednd o testovani znalosti v oblastech: stavebni stroje, technika, vypocetni
technika, ochod, ekonomika a cizi jazyk. F. Hronik (2007) se ve své knize zmiiuje
0 novodobé praktice pro testovani odborné zpusobilosti, kterd se sklada z elektronického
testovani, mensiho odliSeni hard a soft skills a zkoumani ptfedpokladl
spiSe nez sou¢asného stavu. Praktickd zkouska spocivd v ovéfeni predpokladi
pro nabizenou praci.

Praktické zkousky, jak je popisuje L. Kolman (2010), jsou zaméfeny na vykon

¢innosti, ktera je pro pracovni pozici typicka. L. Kolman (2010) je dale d¢li na dva druhy.
Zkousky pro uchazeCe, ktefi uz sdanou praci maji né&jakou zkuSenost a zkousky
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cvicitelnosti pro neznalé uchazeée. Ukolem druhého typu zkousek je zjistit, zda uchazed
bude schopen praci vykonavat a zda se vyplati ho zaradit do vycvikového programu.

Psychologické testy pfipravuji odbornici a jejich uziti i hodnoceni je velice
specifické, upozoriiuje L. Kolman (2010). Zkoumaji schopnosti a vlastnosti uchazeci,
tudiz Ize tyto testy rozd¢lit do dvou kategorii: testy mentalnich schopnosti a osobnostni
testy.

K nejpouzivangjsim testim patii testy znalosti a dovednosti. Témi se snazi J. Koubek
(2000) ovetit, do jaké hloubky je uchaze¢ obeznamen s pracovnimi piedpisy a zda dokaze
pracovat s danymi piistroji.

O pouziti testi pracovni zpusobilosti se diskutuje z hlediska hraniceni s platnymi
zakony a zakladnimi lidskymi pravy (Koubek, 2000).

Dalsi metoda, testy inteligence, jsou pouzivané jen zifidka, a to V piipadech,
kdy je nutné otestovat uchazecliv rozvojovy potencial a schopnost feseni dusevné naro¢né
prace. Obecné jde o méfeni poméru véku mentalniho a chronologického, jenz je vyjadien
inteligen¢nim kvocientem 1Q (Koubek, 2000).

Testy schopnosti J. Koubek (2000) dé€li na dva druhy a jde ptredevSim o provéfeni
manudlni zruénosti, vrozenych vloh, schopnosti se ucit, prostorové orientace atd. Testy
ziskanych schopnosti jsou si podobné stesty znalosti a dovednosti. Zaméfuji
se na posuzovani schopnosti nabitych vzdélanim a praxi. Druhy typ, testy potencialnich
schopnosti, je obdobny s testy inteligence. Tyto testy pfedvidaji potencidl uchazece
pro vykon prace a jeho jednotlivych ukolu.

Dale J. Koubek (2000) zmifiuje testy osobnosti, které odhaluji povahové rysy
uchazece a Ize je tedy oznacit jako testy psychologické.

Koubkovou (2000) oblibenou metodou jsou testy skupinové. Jejich realizace spociva
v praktick¢ cCinnosti ¢i hrani roli. Vysledkem je bud argumentace svého feSeni,
nebo spInéni tkolu v casovém limitu. Skupinové testy se pouzivaji zejména pii obsazovani
manazerskych funkci.

Reference

Reference a doporuceni (dobrozdani) 1ze definovat jako posudky pracovniho vykonu
byvalého nebo soucasného zaméstnani. L. Kolman (2010) uvadi, ze se spiSe uplatni
az v konecné fazi vyberu. Validita referenci je velmi nizk4, a to ztoho davodu,
ze spolehlivost informaci neni ni¢im konkrétnim podloZena.

Z pravidla se vyzaduji reference od dvou predposlednich zaméstnavateli (Hronik,
2007). Jako dalsi druhy referenci F. Hronik (2007) uvadi: pracovni posudek (neovlivnén
zaméstnancem), absolventsky posudek, bankovni posudek a zakaznicky posudek.

Jde o ovéfeni informaci, které nam o sob¢ uchaze¢ sam poskytl a ziskani nestrannych
informaci o pracovnim chovani. Takové informace mohou poskytnout i spolupracovnici,
konstatuje J. Urban (2013).

Zahrani¢ni literatura neodliSuje zkoumani pracovnich postupi a referenci.
Zvlast oblibena je tato metoda v USA. V podstat¢ jde o posudky z ptedchozich
zaméestnani nebo ze Skoly. Jejich pouziti se tyka az konecné faze vybéru, zpravidla
pfi rozhodovani u rovnocennych uchazect (Koubek, 2000).

41



Pti zkouméni pracovniho posudku se jednd o seznameni s nadzorem organizace
na pracovni vykon a chovani jedince. Tento dokument je vytvofen pfimym nadiizenym
ve spolupraci s personalistou v souvislosti s povySenim pracovnika nebo Castéji v piipadé
odchodu z organizace (Koubek, 2000). Doty¢ny pracovnik ma pravo do dokumentu
nahlédnout a doméhat se jeho zmény.

V ptipad¢ referenci se v dotazniku piSi jména a adresy (telefonni kontakt) osob, které
jsou schopné podat jakékoliv informace o doty¢ném uchazeci. Jelikoz vybér téchto osob
je Cisté zalezitosti uchazece, mize se ¢asto jednat o podvod, upozornuje J. Koubek (2000).
Bud’ se jedna o stejnou osobu, kterd informace podava, nebo muize jit o subjektivné
zkreslené informace.

Assessment centre

Assessment centre je kombinaci né€kolika metod. VéEtSinou se jedna o psychologické
testy, rozhovor a praxi. Pozadavkem na uchazece je prace v tymu, ze které lze poznat, jaka
pozice pii spolupraci je pro uchazece prirozena. L. Kolman (2010) metodu shledava velmi
oblibenou, 1 kdyz casov€é narocnou a ndkladnou. Opird se o kombinace nékolika
prediktort, které se vzajemné dopliuji, nepiekryvaji se. Jedna se tedy o dobrou validitu
metody vybéru dle L. Kolmana (2010). Mtizeme se setkat s uzitim této metody i v ptipadé
rozhodovéani o sluzebnim vyvoji a kariéfe zaméstnanci.

Metodu Assessment centre F. Hronik (2007) charakterizuje jako multisituaéni
zkousku  slozenou ze skupinové modelové situace, individualni situace
a psychodiagnostickych testi. Ugelem této metody je podle autora zkoumat vzorek chovéni
Vv riznych situacich, které mohou béhem pracovniho vykonu nastat. Jde o velice oblibenou
metodu, jelikoz zahrnuje vice metod soucasné. Dulezitym aspektem je pfitomnost nékolika
kvalifikovanych ¢leni komise, ktefi kvalitu, stabilitu/variabilitu a frekvenci méfi
dle stanovené metodiky. Komise by se méla skladat ze 4 <¢lend: 2 externisté
(psychologové) a2 pracovnici firmy (persondlni manazer a manaZer pfimo nadiizeny
novému pracovnikovi).

Dnesni doba zaznamenala obrovsky vzestup v uZivani metody assessment centre.
Nejcastéji se s ni mizeme setkat u vybéru do manazerskych pozic, jak uvadi J. Koubek
(2000), a to vrezii vétsich organizaci, které si ji mohou dovolit financovat. Obsahem
této metody je série typicky manazerskych Cinnosti, plnénych  skupinové
nebo individualné. Velmi piesné tak ptedpovi pracovni nasazeni kazdého uchazece.
Soucasti assessment centre jsou pohovory, testy schopnosti a testy osobnosti (Koubek,
2000). Veétsi skupina uchazeéi mize naru$it presnost V hodnoceni. Jelikoz se jedna
0 naro¢ny program, jehoz univerzalni podoba je pfi nejmensim zcela netcinna, organizace
se neobejde bez pomoci externich odbornikil, ktefi program pfipravi na miru obsazované
pozice (Koubek, 2000).

Posledni skupinou jsou okrajové druhy testd, mezi které¢ fadime: grafologii (rozbor
rukopisu jedince), polygraf (detektor 17i), testy Cestnosti a drogové testy (Koubek, 2000).
Grafologicka analyza by méla rozpoznat charakter uchazece dle sklonu a tvaru pisma.
Po uchazeci se pozaduje sepsani delSiho rukopisu pifi béznych podminkach. Validita téchto
zminénych metod je v podstaté nulova, dodava J. Koubek (2000). Soucasti vybérovych
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metod mohou byt 1 Iékaiska vySetfeni a pfijeti vice uchazecl na tzv. zkusebni dobu vykonu
prace. Ty ale J. Koubek (2000) povazuje pouze za doplitkové.

V zavére¢né fazi vybéru osob navrhuje J. Urban (2013) rozdélit uchazece
do tfi skupin: vitézové, potencialni vitézové (ncktera dulezita Kkritéria jsou sporna)
a porazeni. J. Urban (2013) dale radi, aby organizace neotalela s vyrozuménim o vysledku
vybérového fizeni a nejvhodnéjsimu kandidatovi v¢as ucinila nabidku. Nasleduje dohoda
pracovnich podminek, poskytnuti dokumentti spojenych sinformacemi o organizaci
a konkrétni pracovni pozici (Urban, 2013). Pokud se s vhodnym uchazeCem nelze
dohodnout na nabizenych pracovnich podminkach, pfijde na fadu skupina potencialnich
vitéza.

Vybérové tizeni ale nekon¢i pouhym rozhodnutim. NeZ pracovnik nastoupi na danou
pozici, nastava doba intermezza (Hronik, 2007). Po tuto dobu musi byt organizace s novym
¢lenem neustdle v kontaktu, zapojit ho do déni a podporovat ho, aby neztratil zajem
0 praci, prestoze se mize jednat i o dobu nekolika tydnti. Je zcela vhodné dobu intermezza
povaZovat za soucast adaptace, a proto je potieba s ni nakladat systematicky.

3.3.4 Chyby ve vybérovém rizeni

Nejcastéjsi chybou vybéru novych pracovnikii jsou Spatné zvolend kritéria
nebo hodnoceni zalozené na subjektivnim pocitu. Abychom se vyhnuli netspésnému
vybéru, J. Urban (2013) doporucuje fidit se deseti radami:

Ptiprava otazek i odpovédi kandidata.

Vsem uchazeciim klast stejné otazky.

Pouzivat otazky oteviené.

Rozlisovat vlastnosti a schopnosti kazdého kandidata.
Vyrovnané hodnoceni.

Odhad motivace pro vykon nabizené prace.

Posuzovat kandidaty objektivné.

Zajistit piijemné prostiedi.

UmoZnit rozhovor 1 se spolupracovniky.

0. Pouzit vice vybérovych metod a nespokojit se pouze s rozhovorem,
ktery neumoziiuje rozpoznat predpoklady pro vykon prace.

BOoo~NoOhwDE

Castou chybou pii pohovoru je neznalost schopnosti uchaze¢d. K tomu slouZi
indikatory chovani, které pfitomnost ur¢ité dovednosti odhali. Pro organizaci je velice
piinosné, aby méla takovy model zpusobilosti jiz zhotoven. Podle L. Vajnera (2007)
vypada model zplsobilosti nasledovné:

» Kkomunika¢ni dovednosti
» vedeni lidi

» socidlni dovednosti

= organizace prace a ¢asu
* tymova spoluprace

= analytické dovednosti

» prozékaznicky pfistup
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= Kreativita
=  moralni vlastnosti
* motivace a postoje

Jak tika F. Hronik (2007), u vybéru uchazecii nas nezajima jen to, ¢eho dosahli,
ale pfedevsim jak a ¢im toho dosahli, tedy jejich kompetence. Na rozdil od lidskych
vlastnosti, které jsou jen téZko meénitelné, kompetence (zpusobilosti) jsou idealnim
kritériem pfi vybéru uchazecl. Jsou stabilni, ale daji se rozvijet. U individualnich
pracovnikil rozliSujeme tfi typy: kompetence feSeni problému, interpersonalni kompetence
a kompetence sebefizeni. Kompeten¢ni model vyuzivaji ke své praci zejména manazefi
a jejich podfizeni a sprava kompetenc¢niho modelu ptipada personalistim (Hronik, 2007).

Dalsi pfi¢inou chybného vybérového fizeni mohou byt podle L. Kolmana (2010)
nejasné cile. Ty vznikaji disledkem obav, nedbalosti nebo feSenim zastupného problému.
Resenim miize byt nézor jiné osoby. Pfevazné se jedna o externiho odbornika (psychologa)
nebo personalni agenturu. Ale i jejich rady je potieba zvazit, predev§sim pak zhodnotit
vyplivajici dusledky pro organizaci. Nic neobvyklého neni ani na Spatném vybéru,
ktery byl fizen neschopnym manazerem.

L. Kolman (2010) upozoriiuje jesté na dalsi castou chybu ve vybéru, a to nestanoveni
si potieb. Bez jasné piredstavy o pozadovanych schopnostech uchaze¢ti nebo podminkach
pro efektivni vykon prace (popis prace) se nelze optimalné rozhodnout o vybéru nejlepsich
kandidatd. ,,Pri urcovani charakteristik, které ma mit vybrany zaméstnanec, je dileZité
odlisit to, co je nutné a nezbytné pozadovat, od toho, co by se hodilo, ale Ize se bez toho
obejit” (Kolman, 2010, s. 118). Pokud mame jasné stanoveny potieby pro danou pracovni
pozici, neni t€zké pozadavky pozménit neboli pfizpisobit na miru nejlepSimu uchazeci.

Také autorka H. d’Ambrosova a kol. (2011) upozorfiuje na casté chyby behem
vybéru vhodnych pracovniki, kterymi jsou:

= nepfipraveny rozhovor,

* nevhodné zvolené otazky,

* nedostatecna znalost popisu pracovniho mista,

» vedouci pohovoru se neché unést uchazecem a hodnoceni tak neni objektivni,
* vedouci si nedéla poznamky,

» nedodrzuje se stanoveny prub¢h rozhovoru,

» vedouci pfili§ mluvi a pfijde tim o ¢as na ziskani informaci o uchazeci,

3.3.5 Socialni disledky

Z hlediska diskriminace vybér neni podloZen analyzou pracovniho mista ani validaci
prediktortt (Kolman, 2010). Jedna-li se o nestrukturované metody, jejich reliabilita
a validita jsou na nizké urovni, a pravé tim vznikd moznost nespravedlivého a neslusného
zachézeni s uchazeci.

Pokud se chceme bavit o socidlnich disledcich, které vyplivaji z vybérového fizent,
nesmime se zapomenout zminit o takzvané kvalité spolecenského Zivota neboli slusnosti.
Ta se tyka nejen etnickych mengin, ale napiiklad Zen (Kolman, 2010). V Ceské republice
se setkavame opakované¢ s preferenci muzi pii obsazeni pracovni pozice, ve které
pracovali prozatim jen muZi.
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Jako dalsi pojeti neslusnosti L. Kolman (2010) zminuje bézné lidské jednani
s uchazeci. Problémové jednani se vyznacuje agresi, intoleranci a bezohlednosti. Nekteré
naroky mohou mit az negativni vliv na uchazeCovy emoce. Doporucuje se, v radmci
dobrého jména spolecnosti, vyvarovat nevhodnému jednani, a naopak pomoci odmitnutym
uchazectim poskytnutim cennych rad.

Dale L. Kolman (2010) uvadi ptiklad neslusného zachazeni s Cerstvymi absolventy
at uz stfednich nebo vysokych Skol. Takovi uchazeCi o praci Casto narazi na problém
nedostate¢né kvalifikace pro vykon prace, ne-li doslova prazdného Zivotopisu.

3.3.6 Finan¢ni disledky

Navratnost ndkladii na vybérové fizeni neni t€zké spocitat, pokud mame proces
vybéru standardné¢ nastaven. Dokonce lze vypocitat néklady piimé a nepiimé. Pokud
organizace vi, kolik ji stoji jedno procento fluktuace, dokaze vypocitat navratnost
efektivity vyberu (Hronik, 2007).

L. Kolman (2010) pfipomind, Ze financni duasledky vybéru jsou ovlivilovany
vybérovym pomérem poctu obsazovanych mist, poctu kandidati a finanénim prospéchem
efektivnéjSiho pracovniho vykonu. Finan¢né piinosny je vybér provedeny na zakladé
standardnich a validnich postupi, i pfestoze koeficient validity mize dosahovat
jen nizkych hodnot.

3.4 Prijimaci pohovor

Pred zacatkem vybérového fizeni jsou dilezité okolnosti jako planovani lidskych
zdroju obsazené v dokumentu persondlni strategie organizace. Nez piejdeme k samotnému
vybéru pracovnika, je nutné si uvédomit, zda je potieba hledat nové uchazece
nebo na misto dosadit vhodného a spolehlivého €Elena organizace. K rozhodnuti pomaha
analyza vné&jSich (politika, ekonomika, trendy) a vnitinich zdroji (tmrti, vypovéd’, odchod
do diichodu, strategie firmy).

Efektivni pfijimaci pohovor by se mél skladat z 3 c&asti: priprava, vedeni
a hodnoceni. Pripravou je myslen navrh osnovy prubéhu rozhovoru a otazek pro uchazece.
Otéazky jsou vytvofeny z dostupnych informaci o kazdém uchazeci samostatné a dalsi
otazky jsou tvofeny dle vysledku analyzy pracovniho mista. Vedeni pohovoru autofi
popisuji jako klicovou metodu k ziskani co nejvice objektivnich informaci o uchazecich.
Soucasti pribéhu pohovoru je 1 osobni sezndmeni budouciho zaméstnavatele
a zameéstnance. Vyhodnoceni vzdy zalezi na profesionalité¢ vedouciho pohovoru. Nelze tuto
¢ast pifijimaciho pohovoru podcenit. ZkuSeny vedouci se vzdy rozhoduje na zakladé
vysledki vSech metod vybéru, které dany uchaze¢ podstoupi. Jako nalezitd pomucka
pfi rozhodovéani slouZi poznamky z prib¢hu pohovoru a zaznamenané odpovédi uchazece.

Pokud by nebyl dodrzen spravny postup rozhovoru, zaloZen na jeho tfech vzajemné
propojenych castech, mohlo by dojit k problémovym situacim, které niZze popisuji autofi
L. Kolman (2010) a H. d’Ambrosova a kol. (2011). Nemalo ¢astym problémem
je také diskriminace, kterou objasni M. Mat¢jka (2007) a R. Kocianova (2012).
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3.4.1 Priprava pohovoru

Uspé&sny vybérovy pohovor je piipraveny pohovor. Bé&hem piipravy nesmi chybét
konstrukce osnovy, ktera nejen zvySuje vykon vedouciho tim, Ze od uchazece dostane vice
informaci, ale uleh¢i situaci obéma zucastnénym, dokonce zlepsSuje reputaci organizace.

Podle L. Vajnera (2007) existuji faze pripravy, které plati pro kazdy pohovor.
Ptiprava by nem¢la byt krats$i nez 15 minut, ve kterych ma vedouci moznost se seznamit
s zivotopisnymi udaji kandidata, urcit postup spole¢né s casovym limitem a pfizpUsobit
otazky konkrétnimu pracovnimu mistu. Pro spravnou formulaci otdzek slouzi dokument
snazvem Popis pracovniho mista, ktery je nezbytny pro definici profilu idealniho
kandidata. Dokument obsahuje zakladni pracovni Cinnosti, popfipad¢ pozici pracovnika
v organizaci a cil jeho prace. Profil idedlniho kandidata se skladd z nckolika tseku:
odbornost (vzd€lani, kurzy), osobni charakteristiky (fyzické a psychické ptredpoklady),
pracovni zkuSenosti, specialni schopnosti (jazykové znalosti) a zvlastni okolnosti (misto
bydlisté, prace o vikendech). Vedouci pohovoru se musi predev§im Sezndmit S neuplnymi
informacemi, nejasnou minulosti, nedostatkem zkuSenosti nebo naopak absolvovanymi
kurzy, ale v prvé fad¢ se zkusenostmi z minulych pozic, které souvisi S nabizenou pozici.

F. Hronik (2007) uvéadi jako univerzalni metodu analyzy pracovniho mista
Screening prace, ktery by mél poskytnout vSechny potiebné informace k zahdjeni
vybérového fizeni. Screening prace se miize stat souCasti Assessmentu funkéniho mista,
ktery uz je slozitéjsi a najde své vyuziti u popisu rutinni prace. Krom¢ Screeningu zahrnuje
Assessment i klasicky profesiogram. Obsah ¢asti Assessmentu vypada nasledovné: popis
funkéniho mista, kvalifikacni pozadavky, profil ¢innosti a psychologické naroky prace.

Soucasti ptipravy na pohovor je bezpochyby tvorba kritérii (Hronik, 2007). Autor
se také zminuje o tzv. univerzalnich kritériich, kterd se daji pouzit pro libovolnou firmu
a pozici. Konkrétné se jedna o zajem pracovat, diveéryhodnost, schopnost logicky uvazovat

a ucit se novému. Nasleduje stanoveni programu a strategie vybérového fizeni.

Pokud se organizace rozhodne pro vybér uchazece z externich zdrojl, je podle
M. Matéjky (2007) vice nez nutné pracovni misto charakterizovat. Tento kol nalezi
persondlnimu utvaru spolené s pfislusSnym utvarem, ktery pracovni pozici nabizi.
V opacném piipadé by mohlo dojit k vybéru nevhodného uchazece nebo dokonce k anulaci
vysledkl vybérového procesu. Zachytnymi body tvofeni definice pracovniho mista, které
M. Matéjka (2007) pouziva nejprve u pohovoru a poté znovu pii nastupu do zamestnani,
jsou:

= jaké pracovni misto ma byt obsazeno,

= pokyny k ¢innostem vyplyvajici z pozice,

* mira tolerance pii neplnéni pozadavkll na pracovni misto,
= zodpovédna osoba pii vybéru kandidata,

* metody vybéru uchazece.

U pfijimanych zaméstnancli je dualezité si predem urcit specifické vlastnosti

a dovednosti, které jsou pro vykon nabizené prace nepostradatelné. Bez nich uchazec
vybérem neprojde. J. Urban (2013) tyto poZadavky rozdélil do nékolika kategorii:
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= odborné znalosti a vzdélani

» gspecifické pracovni zkusSenosti

= fidici schopnosti a zkuSenosti

= socidlni schopnosti a osobnostni predpoklady
*  motivacni piedpoklady

= gspecialni znalosti (jazykové, pocitacoveé)

= osobni flexibilita

= zdravotni stav

J. Urban (2013) dale upozoriiuje, ze aby pozadavky na uchazece byly efektivni
(méfitelné) je dilezité rozpoznat, jaké pozadavky jsou zadouci a jaké muze uchaze¢ ziskat
az pti vykonu prace. Nevyhnutelnym aspektem je znalost pracovniho trhu. Vyznamnymi
kritérii jsou podle J. Urbana (2013) osobni vlastnosti a socialni dovednosti, do kterych
patii Sest charakteristik: schopnost a ochota pracovat, pracovni stabilita, pozitivni pracovni
postoje, odpovédnost, inteligence a motivace. Zvlastni pozornost J. Urban (2013) vénuje
pri¢inam individudlnich rozdila v ptfedpokladech pro vykon prace. Porozuméni jejich
povaze fadi k zdkladnim vychodiskim fizeni lidskych zdroji. Rozdily v pracovnim
chovani a kvalité prace ovliviiuji osobni piedpoklady, do kterych patii: osobni vlastnosti
a schopnosti, efektivita, pracovni tempo, pracovni postoj a motivace, kreativita a sklony
k nezadoucimu chovani (porusovani norem a obecné platnych ptedpist, nerespektovani
organizacnich pravidel).

B. Clegg (2005) doporucuje uchazece zredukovat, nez S nimi zaéneme jednotlivé
pracovat. Jako uzite¢né kritérium uvadi dosazené vzdélani, zpiisob vybéru, ktery nelze
nijak obejit a lze jim posoudit kazdého uchazece bez vyjimky. Dale doporucuje vyuzit
informaci z zivotopisu ¢i dotazniku. V tomto ptfipadé je uzitetné z ne€kolika vzorovych
dokumentid hledat kritéria, dle kterych naslednou redukei uchazecl provedeme
(Clegg, 2005). Jako prvni kritérium by mél kazdy vedouci zvolit nevhodnou
az katastrofalni Gipravu poskytnutych dokumenti.

Bé&hem pohovoru neni ¢as pfemyslet o tom, co nabizené pracovni misto v podstaté
obnasi. S témito informacemi musi byt vedouci pohovoru disledné obeznamen, a jak tika
B. Clegg (2005), m¢l by byt schopen na zéklad¢ téchto informaci sestavit pozadavky
kladené na uchazece neboli kritéria.

Pii vybéru otazek B. Clegg (2005) navrhuje zvazit priabéh pohovoru. Uzite¢né
je si pripravit klicové otazky jako vypln ticha nebo aby vedouci neztratil smér, kterym
se hodla ubirat. Dale mit pfipraveny pouze zakladni body, kterym by se chtél vénovat.
Ptinosné jsou otazky oteviené. Kandidatova odpovéd muze byt rizna, dulezité je spravné
navazat na jeho odpovéd’, poptipad€ hovofit Castecné i na téma, které uchaze¢ sam nacal.

Vedouci pohovoru se rozhoduje mezi rozhovorem fizenym (standardizovany,
¢astecné standardizovany, volny) €1 nefizenym. DalSim krokem je piiprava otazek a jejich
rozliSeni na standardizované (pro vSechny stejné), individudlni (dopliuji uchazeciv
Zivotopis) a situacni (vznikaji na misté dle odpovédi uchazece). Na zdklad€ otdzek
standardizovanych je mozné srovnavat odpovédi riznych kandidati. Pro jaky druh
pohovoru se vedouci rozhodne, zéalezi dle F. Hronika (2007) na ziskanych informaci
z ptedchozich kol vybéru.
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L. Kolman (2010) pied ptipravou na pohovor vychazi z nasledujicich casti
vybérového procesu: analyza potieb, ndabor, Zivotopis uchazece a reference.

Prvnim krokem je vzdy analyza potfeb organizace, konkrétné potieba lidskych
zdroji. Kolmanova (2010) analyza pracovniho mista, resp. profese, spociva
ve profesiografické studii. Profesiografie ma za ukol ziskat vSechny potiebné informace
0 daném pracovnim misté. Slouzi pro upfesnéni pozadavkii pracovniho mista a na jejim
zéklad¢ se vybiraji a upravuji vybérové metody. Proces je zakreslen na Obrazku 4 — Vybér
pracovnikd. Z profesiografie také Cerpa oblast ziskavani novych pracovnikti, hodnoceni
pracovniki, volba postupu vycviku nebo tfeba rozvoj kariéry. Profesiografie ziskava udaje
ze Ctyf zdroji: pisemné materiadly (hospodatské vysledky firmy, Skolici manual), vypovéd’
soucasn¢ho realizatora prace (snimek pracovniho dne, metoda kritickych ptipadl),
vypoved kolegli a pfimé pozorovani. Nasledny vybér L. Kolman (2010) zaklada
na psychologickych kvalitdich (znalosti, zkuSenosti) nebo na vzorku chovani (métfeny
vykon prace).

Obrazek 4 - Vybér pracovnikii
Profesiografie

NG

Stanoveni pozadovanych charakteristik pracovnika

N

Navrh metody vybéru

NG

Provedeni vybéru a rozhodnuti o pfijeti

Zdroj: L. Kolman, 2010

Nasleduje nabor, ktery predstavuje sestaveni inzeratu na nabizenou pracovni pozici.
L. Kolman (2010) zvlast upozorfiuje na presnou formu inzeratu, kterd ma za cil pfilakat
jen vhodné adepty o praci. Spoléhat se na praci personalnich agentur L. Kolman (2010)
nedoporucuje, asponi pokud si jejich praci a vysledky organizace piedem neovéii.

Zivotopisné tidaje neboli biodata jsou validnimi prediktory pro vybér vhodného
uchazece, tedy umoziuji predpovédét pracovni vykon jedince, uvadi L. Kolman (2010).
Rozeznava né¢kolik typl zivotopisu: chronologicky (podobny strukturovanému),
funkciondlni a kombinovany. Ke ¢teni Zivotopisu L. Kolman (2010) pfistupuje zptisobem
hledani mezer a znamek nesouladu, které mu mohou o uchazec¢i napovédét vic. Podobnou
funkci sbéru informaci zastava dotaznik. Sklada se z n€kolika otazek, které si sama
organizace ur¢i a muze tak odpovédi uchazecl porovnavat. Pozdéji je dle ndzoru
L. Kolmana (2010) vhodné tyto odpovédi vyuzit K prizkumu odpovédi uspésnych
a neuspésnych uchazect a ispésnych a neuspésnych zamestnancu.

Reference neboli dobrozdani L. Kolman (2010) povazuje za malo validni metodu
vybéru a radi obsah téchto dokumentli poskytnutych uchazeCem pouzit naptiklad
pro ptipravu otazek k pohovoru.

Klicem kuspésné piipravé pohovoru jsou piedem piipravené otazky, které
L. Kolman (2010) navrhuje sestavit na zadklad¢ znalosti pozadavkll pro vykon nabizené
prace. Pozornost by mé¢la byt vénovana Flanaganové metod¢ kritickych piipadl, ktera
dokaze nejlépe popsat, jaky by mél uchazec byt, aby praci zvladl (Kolman, 2010).
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Soucasti ptipravy je také stanoveni odpoveédi uchazecl, které muzeme ocekévat
ajejich hodnoceni. Kromé typu uzavienych a otevienych otazek L. Kolman (2010)
rozeznava i dalsi. Prikladem jsou otdzky na diivéjsi vysledky, vyvazujici otazky, otazky
tézko zodpovéditelné, zavadéjici otazky, rozvijejici otazky, vrstveni otazek, zrcadlo a ticho
nebo potvrzeni negativnich rysu.

Ve fazi piipravy na pohovor je dle nazoru H. d’ Ambrosové a kol. (2011) nutno feSit
podminky vybérového fizeni, slozeni vybérové komise, analyzu pracovni pozice,
specifikaci pozadavkl na pracovnika, persondlni planovani, formu naboru, komunikac¢ni
kanal a kontakt s potencialnimi uchazeci. Dle dostupnych dokumentti od uchazece sestavit
otazky, spise oteviené, na které muze uchaze¢ voln¢ odpovidat, a vzdy si odpovédi peclive
poznamenavat. Dilezitou soucasti je zajisténi vhodného prostfedi pro pohovor, uvadi
H. d’Ambrosova a kol. (2011).

M. Matgjka (2007) konstatuje, Zze by komise pro vybér vhodného kandidat méla
sestavat z pfimého nadfizeného, nadfizeného ptimému nadiizenému (z divodu odborného
posouzeni uchazece) a z personalisty, ktery nemusi byt nutné pracovnikem organizace.
Vedouci vybérového pohovoru by podle M. Matéjky (2007) mél byt bez pochyb teoreticky
i prakticky zaskolen, byt zcela objektivni a umét kriticky uvazovat.

3.4.2 Vedeni pohovoru

Jak uvadi M. Matgjka (2007), vlastni priabéh pohovoru se tyka uchazecu, ktefi prosli
primarnim tfidénim Zivotopisi. Nasleduji metody vybéru, zejména piijimaci pohovor,
vyberou idedlniho uchazece nebo alesponi zizi pocet potencidlnich vhodnych uchazect.
Neni vSak nemozné, ze se vhodny kandidat viilbec nenajde. M. Matéjka (2007) rozd¢lil
pfijimaci pohovor na dvé hlediska: vécné a formalni. VZdy z pohledu jak zaméstnavatele,
tak i uchazece.

Vécnou stranku z pohledu zaméstnavatele tvoti ptijemné prostiedi. Je dilezitou
soucasti pohovoru, pokud chceme od uchazece dostat co nejobjektivnéjsi informace. Nikdy
nesmime zapomenout na pravidlo, ze jsou si oba rovni. O uchaze¢i nam muze leccos
povédét pouhé dodrzeni terminu pohovoru nebo jeho fec téla. Z hlediska formalni stranky
zameéstnavatele jde o vyrozuméni o piijeti nebo nepfijeti uchazece, a to bud’ ndvrhem
uzavieni pracovniho poméru, nebo oficidlnim ozndmenim o ukonceni piijimaciho procesu.
Vécna stranka z pohledu samotného kandidata znamena uvédoméni si, Ze se dostal
ptes prvni sito vyberu a jeho ukolem nyni je piesvédcit vedouciho pohovoru o tom, ze je
1dealnim uchazecem o nabizené pracovni misto. Dobra nalada a upraveny zevnéjsek je také
plus. Podstatné je pfijit na pohovor vcas, byt pfipraven, nestresovat se a po vstupu
do mistnosti se s pozdravem i piedstavit. Neni na $kodu se na par otazek sam zeptat.
Uchaze¢ tak projevi zdjem o danou pozici. Rozhodné neni od véci se pfipravit i na Casté
otazky pokladané ze strany zaméstnavatele: odchod ze soucasného zaméstnani, motivace
K vykonu prace, osobnostni pfedpoklady nebo administrativa technického charakteru.
Po formalni strance uchazece se jedna o ptipravu prikazi totoznosti, dokumenta
0 absolvovani kurzi zminénych v zivotopisu a referenci ¢i doporuceni, pokud jimi uchazec
disponuje.
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L. Vajner (2007) zastava nazor, ze existuje n¢kolik pojeti vedeni rozhovoru. Mezi
zakladni patfi pristup: behavioralni, koucujici, stresovy, modelova situace a zkousky
dovednosti a assessment centre.

Soucasti pohovoru jsou dobie mifené otazky, které by mély byt nejen oteviené,
ale zaméfené na konkrétni ¢innosti nabizené pozice. Jak L. Vajner (2007) uvadi, jedna
se 0 otazky z oblasti: odbornych znalosti, pracovnich zkuSenosti, motivace, hodnoceni
a sebehodnoceni, socialni pfedpoklady, metody vedeni a pfekondvani pracovni zatéze.

L. Vajner (2007) je presvédcen, ze pokud chce vedouci pohovoru vybrat spravného
uchazeée, m¢l by vedouci sam disponovat urcitymi znalostmi v oblasti psychopatologie
a psychologie osobnosti.

Pokud vedouci chce, aby byl jeho vykon pfinosny, je tieba byt na pohovor fadné
ptipraven. B. Clegg (2005) proto radi, aby vSechny kli¢ové otazky byly pfedem piipravené
a nenastal okamzik ticha. Sled otazek také neni na Skodu upravit, avSak je mozné ho ménit
v prib¢hu konverzace dle potfeby. Jako pomicku B. Clegg (2005) doporucuje vytvofit
si myslenkovou mapu otazek.

Dalsi uzitecnou radou B. Clegga (2005) je psani poznamek béhem pohovoru. Jedna
0 slozit&jsi ¢innost. Slouzi jako pomtcka pii hodnoceni individudlnich kandidati a celkové
pusobi velice efektivné na konecny vybér.

Vhodnou formou otdzek podle B. Clegga (2005) jsou oteviené otazky. Docilime
tak nejen zisku vice informaci o uchazeci, ale vyzkouSime také jeho reakce a schopnost
komunikovat.

Pii planovani Casové naro¢nosti pohovoru B. Clegg (2005) radi nezapomenout
na dostateCné prestavky. Logicky je lepsi naplanovat si schiizku suchazeci v rannich
hodinach. Pokud se hlasi uchazecu vic, pozvéte je i na odpoledne. Dilezité je, aby mezi
kazdym pohovorem byla pauza ptiblizn¢ hodinova. Nejen ze tak vedouci zefektivni svij
vykon, ale i uchazeci se budou citit 1épe pti rozhovoru.

Podle B. Clegga (2005) by kazdy pohovor mél mit pfedem urené cile, které jsou
jasné, srozumitelné a navzdjem na sebe navazuji. Pohovor by se tedy mél ubirat jejich
smérem krok za krokem. Bez jasného planu, jak vést pohovor, je to pouhd ztrata casu jak
pro vedouciho, tak pro kandidata. Pro tento ucel slouzi klicové otazky, které by mél mit
vedouci pohovoru vzdy na o€ich. Neni potieba je pouzit v daném potadi ani vSechny
otazky vycerpat, dulezitd je jejich presna formulace a ziskani zasadnich informaci
0 kazdém uchazeci. Dalsi souvisejici pomtickou je plan neboli osnova pohovoru.

Béhem ftizeni pohovoru je nutné pfimét uchazece, aby na vSechny poloZené otazky
odpovédél. Prestoze se zkuSeni uchazeci, jak uvadi B. Clegg (2005), snazi vést rozhovor
vlastnim smérem, vyhodnym pro uchazece samotné, vedouci se nesmi nechat zmast a trvat
po celou dobu pohovoru na jejich pfimé odpoveédi.

Kvalifikovany vedouci pohovoru by mél byt schopen ptipravené otazky rozdélit
na nékolik okruhti. B. Clegg (2005) zmifiuje tyto okruhy otdzek:

* 0becné otazky zkoumajici osobnost

» otazky zkoumajici dovednosti

= otazky zkoumajici obchodni povédomi

= otadzky zkoumajici schopnost tymové prace
= otazky zkoumajici vlid¢i schopnosti

= otadzky zkoumajici ovladatelnost

= otazky zkoumajici vlastni iniciativu
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= otazky zkoumajici kreativitu
= otdzky zkoumajici analytické mysleni
= Sokujici otazky

Jako nezbytnou soucast pohovoru F. Hronik (2007) uvadi psani poznamek o kazdém
uchazeci. Rozhodné neshledéava jako efektivni psani poznamek az po skonceni pohovoru.
Neni totiz mozné, aby si pamatoval cely prib¢h. Proto doporucuje zaznamenavat ziskané
informace uz béhem rozhovoru a po jeho skonc¢eni doplnit zdznam podrobnéji. Jiny zpisob
nastava, je-li clenti komise vic. Role jednoho tazatele je uréena primarné psani poznamek,
ptipadné jeden tazatel zapisuje obsah a druhy proces.

Ukolem piijimaciho pohovoru neni jen zjistit, zda se uchazeé na pracovni misto hodi
a zda vyhovuje pozadavkim, ale slouzi také pro seznameni a navazani kontaktu
mezi budoucim zaméstnavatelem a zaméstnancem (Kolman, 2010). Pokud vedouci usoudi,
ze S uchazecem nedokaze v budoucnu navézat blizsi kontakt, nema smysl o jeho vybéru
dale uvazovat.

Dle néazoru J. Vronského (2012), by mé¢lo byt polozeno i nékolik otdzek na téma,
zdaje uchaze¢ ochoten v organizaci pracovat za stavajicich podminek a zda hodla
V organizaci pracovat dlouhodobg.

L. Kolman (2010) preferuje uziti strukturovaného rozhovoru (osnova, pripravené
otazky) pted volnym rozhovorem. Pravidlem je drzet se vZdy jen jednoho tématu a plynule
prejit k dalsimu nebo polozit uchaze¢i vzdy je jen jednu otdzku a trvat na jejim
zodpovézeni. Mnohdy je tézké rozhovor udrzet v kolejich, ale kvalifikovany vedouci
dokaze rozhovor fidit a nenecha uchazeci prostor pro vyboceni od tématu v jeho prospéch.
Proto by kladené otazky méli byt stru¢né a srozumitelné (Kolman, 2010).

Vedeni rozhovoru musi vzdy zistat v roli vedouciho, jinak ztraci ¢as, ve kterém
muze ziskat dostatek informaci pro posouzeni uchazece. L. Kolman (2010) radi dodrzovat
pravidlo, kdy 80 % ¢asu by mé&l zaplnit uchaze¢ svymi odpovéd'mi a zbylych 20 % piipada
na otazky vedouciho.

Zadna odpovéd’ neni $patnd, podstatné je reagovat. Obecné by mél uchaze¢ mluvit
2/3 celkového casu rozhovoru, zbytek Casu piipadd na kladené otdzky zaméstnavatele
(Matgjka, 2007).

K realizaci pohovoru je zapotiebi kvalifikovana komise. Tu si F. Hronik (2007)
pfedstavuje jako budouciho pifimého nadfizeného, specialistu fizeni lidskych zdroj,
pozorovatele/zapisovatele a externiho pozorovatele/psychologa.

Dale F. Hronik (2007) pfipomina podminky konani pohovoru. Tim je mySleno
zajiSténi odpovidajici mistnosti a sezeni, dale zajiSténi obclerstveni nejen pro komisy,
zamezit telefonickému ruseni a pozornost vénovat pouze uchazeci.

B. Clegg (2005) pfistupuje k prostiedi pohovoru velmi vazné. Vytvoiil kontrolni
seznam, ktery by si m¢l vedouci osvojit a nastolit tak piijemnou atmosféru nejen béhem
pohovoru, ale 1 pfed nim, kdy mize pohodlné relaxovat a pfipravit se na pfichod uchazece.
Do Cleggova seznamu patfi: rezervace vhodné kancelare (jinych prostor), vypnuty mobilni
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telefon/pager a odpojena pevna linka, vyvésky na dvefich, zasedaci poifadek, zapisnik
I rezervni pero, ¢asomira, vhodné obleceni, pohostinnost a prestavka mezi jednotlivymi
pohovory na dokonceni poznamek a ptipravu na dalsi rozhovor.

B. Clegg (2005) se zaméfuje predevsim na volbu vhodného mista, které byva
nejvetsi potizi. Prostor konani ma vypadat profesiondlné a velikost ani mald ani velka
a bez naruseni osobniho prostoru. Misto se rezervuje vzdy predem. Vedouci se ma dostavit
s predstihem, aby m¢l Cas piipadné nesrovnalosti opravit. Problémem mohou byt moderni
prosklené kancelare, kde si uchaze¢ ptripada jako ve vitrin€. Pokud se vedouci i ptes to
rozhodne pro tuto volbu, zasedaci poradek by mél vypadat tak, aby uchaze¢ sed¢l vzdy
zady ke sklenéné sténé.

3.4.3 Vyhodnoceni pohovoru

F. Hronik (2007) se po ziskdni vSech informacich o uchaze¢ich rozhoduje mezi
dvéma zplsoby vyhodnoceni, a to kvalitativnim a kvantitativnim. Kvalitativni hodnoceni
je zalozeno na specificky utfidénych hromadkach otazek, které komise poklada kazdému
Z uchazeci. V tomto piipad¢ se nefidime myslenkou, jak novému zaméstnanci ptizpusobit
pracovni prostiedi, ale zda se dany uchaze¢ bude hodit do prostiedi firmy (Hronik, 2007).
Kvantitativni hodnoceni pfichdzi na fadu az po obeznameni se se vSemi uchazeci a spociva
Vv jejich vzdjemném srovnavani. F. Hronik (2007) se pta, nakolik ur¢ity uchaze¢ spliuje
stanovend kritéria (jedno kritérium) a nasledné uchazefe porovnavd pomoci tifi metod:
zatfidéni, bodovani a poradi. Posledni metodou je srovnavani kazdého s kazdym. Presto
F. Hronik (2007) wupozoriiuje, ze prost¢é metody za nas nemohou rozhodnout
a tato odpovédnost stale nalezi vedoucimu rozhovoru (budouci ptimy nadtizeny) nebo jeho
pfimému nadfizenému spole¢né s vyrozuménim vSech ucCastnikli vybérového fizeni
0 vysledku rozhodnuti.

B. Clegg (2005) pouziva pii rozhodovani jako pomiicku vysledky testti. Pokud jsme
si 1 po vybérovém pohovoru nejisti, mize pomoci vysledek napiiklad praktickych testi.
Otazku, kterou si B. Clegg (2005) poklada, je vyuziti vysledki testl k hodnoceni kandidéta
pted nebo po skonceni pohovoru. Priizkum vysledkt testl pied pohovorem vede k urceni
uchazeCovi role v tymu, vyzdviZeni jeho silnych a slabych stranek, ale tyto vysledky
by mohly byt také zavadéjici. Pokud pouzijeme vysledky spolecné s poznamkami
Z pohovoru po jeho skonceni, dostane se ndm objektivnéjsiho hodnoceni.

Dalsi pomuckou pii rozhodovani je pro B. Clegga (2005) doporuceni, nejlépe
od ptedchoziho ptimého nadtizeného (univerzitniho uéitele, rodinného piitele). Nemélo by
vsak zasahovat do osobniho Zivota, pouze potvrdit pravdivost informaci o pfistupu k praci
a jejim vykonu, které nam uchaze¢ poskytl. Pozor si dejte na jediné pozitivni reference,
které miize poskytnout zaméstnavatel, aby se Spatného zameéstnance zbavil.

Pomickou pii hodnoceni pribéhu pohovoru je psani si poznamek, které jsou
podrobné, srozumitelné, psané ve zkratkach (Vajner, 2007). Nikdy do nich nesmi byt
umoznén ndhled kandidata. Efektivnost spocivd v uspotaddni mysSlenek a sestaveni
zfejmych vystupti z hodnoceni.

L. Kolman (2010) upozoriiuje na hald efekt, kterym muize byt vedouci ovlivnén,

pokud se pii hodnoceni uchazece spoléhd pouze na pamét. SpiSe si zapamatuje poutave
nebo naopak nezadouci informace, nez aby si vzpomnél na informace podstatné, které je
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potieba porovnat s danymi pozadavky pro vykon prace. Aby nedoslo k omylu, je vhodné
mit u pohovoru seznam nejen otazek, ale i moznych odpovédi uchazece, ke kterym
je dobré si béhem pohovoru délat poznamky. Pokud se jedna o vétsi pocet uchazect, mél
by poptemyslet o potizeni hlasového nebo obrazového zaznamu za Gcelem porovnani
s vlastnimi poznamkami (Kolman, 2010).

Pro fazi konecného hodnoceni J. Vronsky (2012) doporucuje fidit se vSemi
dokumenty: kritéria hodnoceni, profil pracovniho mista, zaznam z rozhovoru s uchaze¢em
a vysledky ptipadnych testt.

Po vyhodnoceni vSech pohovori nastava chvile pro zpétnou vazbu, a to jak
Kk Gsp&snym uchazectim, tak i k t€ém neuspé$nym. Je tieba neuspésné uchazece nekritizovat,
ale naopak jim poradit, jak byt u dalsiho pohovoru lepsi. V ptipad¢ ustniho podani nejdiive
uchazeci predstavime vybérova kritéria a nasledné¢ zminime jeho nedostatky. B. Clegg
(2005) radi ponechat si poznamky o individudlnich kandidatech, protoze i u zpétné vazby
je dasledna priprava vice nez vhodna.

3.4.4 Problémové situace

L. Kolman (2010) varuje ptfed nastrahami, které by mohly jednoduse pfijimaci
pohovor znehodnotit. Problém mize nastat tehdy, pokud vedouci své schopnosti
nadhodnoti. V tom piipadé podceni ptipravu, pohovor ztrati na profesionalité a je vcelku
zbyte¢ny. Jinym piikladem je odloZeni psani si poznamek o uchazeci na dobu po skon¢eni
pohovoru. V tomto ptipad¢ jde pouze o jakysi literarni pokus nez potiebné informace.
nepomohou ani vyrovnavaci otazky, je tieba poprosit jiného kolegu o dokonceni pohovoru
a nasledné si vyslechnout jeho nazor, radi L. Kolman (2010). Dal§im problémem je projev
soucitu nebo naopak hrubosti. Oboji do pohovoru nepatii. Vedouci se ma fidit pouze
stanovenymi poZadavky a ni¢im jinym.

Aby nedochazelo k praktickym problémim ve vybérovém fizeni, H. d’Ambrosova
akol. (2011) navrhuje realizovat rizné analyzy za spoluprace Gfadd a tim zkvalitnit
personalni fizeni. Konkrétné tim H. d’Ambrosové a kol. (2011) mini: pfehled vybérovych
fizeni za pfislusny rok, vékovou strukturu uspé$nych uchazect za ptislusny rok, aspesnost
ve vybérovych fizenich dle pohlavi, uspéSnost ve vybeérovych fizenich
z internich/externich zdroju aj.

3.45 Diskriminace

., Nerovné rozhodovani mezi dvéma ci vice lidmi na zdkladé vrozenych kvalit, které
bezprostiednée ovliviiuji jejich zapojeni do néjaké cinnosti* (Matéjka, 2007, s. 62).
Jednd se 0 vrozené Ccili neovlivnitelné kvality lidskou vili. Dle M. Matéky (2007)
se v CR nejéastdji setkdavame s piipady diskriminace: vék, pohlavi, etnicka piislusnost,
zdravotni stav asexudlni orientace. VSechny jmenované druhy diskriminace
maji nevyhnutelny dopad na sféru zaméstnavani lidi. Diskriminaci v€kem M. Matéjka
(2007) dé€li timto zplisobem:

= nedostatek praxe (18-21 let)
* hrozba matefstvim (21-30 let)
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» hrozba oSetfovanim, péce o dit¢ v piedSskolnim véku (25-35 let)
= hrozba neatraktivity (35-45 let)
= hrozba stafim (50 a vice let)

Jako specidlni druh diskriminace uvadi M. Matéka (2007) piekvalifikaci.
Ta se stala problémem zejména vysoce postavenych lidi v organizaci. V piipadé hledani
nového zaméstnani se setkavaji s odmitnutim vysvétlenym jako nevyuziti dovednosti
z ptedchoziho zaméstnani a predikce brzkého odchodu zdivodu osobnostniho
neuspokojeni.

Pojem diskriminace vysvétluje R. Kocianova (2012) ve dvou smérech. Jednim z nich
je podpora, druhym je zavrzeni. V souvislosti se slovem prace chapeme diskriminaci jako
obtézovani, pronésledovani, znemoznéni vykonu prace, ale i pokyn k diskriminaci. Obecné
se jednd o znevyhodnéni jedince oproti ostatnim ve stejné situaci. Jak fika R. Kocidnova
(2012), v soucasnosti se muzeme ¢asto setkat s diskriminaci druhu: t€hotenstvi, matefska
dovolena nebo jen samotné matetstvi a otcovstvi. Nepfimou diskriminaci R. Kocianova
(2012) rozumi odmitnuti pfijmout nezbytna opatieni k vykonu prace lidi se zdravotnim
postizenim. Pozitivni diskriminaci je mySleno upfednostnéni z4jma znevyhodnéné osoby
¢i skupiny lidi. Kontrolu nad diskriminaci a rovnym zachidzenim maé antidiskrimina¢ni
zakon ¢. 198/2009 Sh.

S tématem rovného zachizeni souvisi pojmy: mobbing, bullying a stalking
(Kocianova, 2012). Mobbing znamend nepiiméten¢ vyvijeny psychicky natlak
dlouhodobg¢jsiho charakteru na uréitou o0sobu. Piikladem tzv. mobbingu je sexualni
obtézovani. Autorka rozliSuje natlak ze strany nadfizeného (bossing) a ze strany
podfizeného (staffing). Star$i pojem, bullying, se dnes pouzivd v piipadech Sikany
ve skolach. Stalking neboli pronasledovani znamena dlouhodobé a nechténé obtézovani
druhou osobou ve smyslu vénovani nadmérné pozornosti.
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4. Analyticka cast

Prakticka cast prace sestava ze Sesti podkapitol. Jejich spolenym tématem
je vybérové ftizeni ve spolecnosti M2C. Prvni dvé podkapitoly 4.1 a 4.2 charakterizuji
proces fungovani spolecnosti. Zakladni udaje o firmé¢, jeji profesni orientaci, a predevsim
zaméfeni na ¢innost ndborového oddéleni. Podkapitola 4.3 obsahuje vysledky kvantitativni
metody dotaznikového Setfeni s uchazeci a jejich grafickou podobu. V podkapitole 4.4
je ulozena souhrnna statistika o uchazecich. Dale je zde zamér Ctenafi priblizit rozdéleni
spolecnosti do jednotlivych divizi. Podkapitoly 4.5 a 4.6 jsou zaloZeny na kvalitativnim
vyzkumu. Vysledky z dotaznikového Setfeni jsou V téchto podkapitolach rozSiteny
o informace od uchazeci, personalistek a provoznich manazerd, ktefi byli podrobeni
rozhovortim a idaje od ndborového manazera, které byly ziskdny z odpovédi na interview.

4.1 Predstaveni spolecnosti Mark2 Corporation Czech a.s.

Spole¢nost Mark2 Corporation, zalozena vroce 1992, je vefejnosti znama
jako poskytovatel sluzeb v oblasti facility managementu. Béhem 25 let své existence
se M2C rozrostla o pobocky v zemich, jakymi jsou kromé Slovenské republiky také
Bulharsko, Mad’arsko, Polsko, Rusko nebo Turecko. Spoluprace s ¢eskymi i zahrani¢nimi
zakazniky se vzdy tyka nekterych ze zminénych odvétvi: integrované bezpecnostni sluzby,
softwarova feSeni a technologie, komplexni facility management, dispe¢ink integrovanych
sluZeb a ostatni sluzby.

Integrované bezpecnostni sluzby jsou vzdy ptizptisobeny pozadavkiim jednotlivych
zakaznikli za ucelem co nejefektivnéj$i ochrany pfedmétu jednani. Sluzby zahrnuji
jak klasickou fyzickou ostrahu, tak i specializované bezpecnostni sluzby. Za vykon ostrahy
zodpovidaji proskoleni zaméstnanci. Pod odvétvi integrované bezpecnostni sluzby spada:
bezpe¢nostni management, bezpecnostni audit, ostraha, recepcni sluzby a specializované
bezpecnostni sluzby, PO a BOZP, Skoleni zaméstnanctl, pult centralni ochrany a dalsi typy
sluzeb.

Spole¢nost disponuje nékolika vlastnimi softwary, za které ruci po celou dobu jejich
zivotniho cyklu. V ptipadé jakychkoliv potiZi je mozné ihned kontaktovat oddéleni IT.
V ramci spolecnosti mluvime o nabizeném softwaru: M2C CZECH, M2C CONTROL,
M2C E-learning, M2C FACILITY, M2C LOG, M2C HELP a M2C SUPPORT.

Soucasti ochrany objektu zakazniki je vyuZiti nejnovéjSi  technologie,
ktera je v provozu nepietrzité. Ochrana se tak stava efektivnéjsi. Nejenze spole¢nost nabizi
svym zdkaznikim konzultace, navrhy a moZnosti zpracovani projektii, ale poskytuje
i analyzu pro samotnou realizaci projekti. Pod pojem technologie fadi M2C nasledujici:
analogovy a digitdlni kamerovy systém, poplachové zabezpeCovaci a tisiové systémy,
sytém pozéarni signalizace, elektronické ptistupové a dochazkové systémy, turnikety
a zavory a dal8i z mnoha technologii.

Zprostiedkovani sluzby profesionalniho facility managmentu vylucuje ztratu casu
zakaznika s feSenim podplrnych procest. Naopak pfi nizkych ndkladech se zédkaznikovi
dostane vysokého komfortu vSech jeho zaméstnanci a tim 1 vyssi efektivnosti podnikové
¢innosti. Dale M2C nabizi bezplatné a nezdvazné vypracovani auditu nékladl na spravu
objektu a nasledné 1 feSeni uspor dle vysledku auditu néklada. V této oblasti spolecnost
nabizi svym zdkaznikiim vyuziti: spravy a Udrzby, revize a odborné prohlidky, uklidové
sluzby, administrativni a podptrné sluzby, energetické sluzby, odpadové hospodaistvi
a dalsi.
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Pod dispe€ink integrovanych sluzeb patii pult centrdlni ochrany, vzdaleny
monitoring a fizeni provoznich technologii, vzdaleny monitoring a fizeni bezpecnostnich
technologii, Helpdesk a analytické sluzby. JednoduSe ho lze tedy definovat jako integritu
sluzeb facility managementu. Vyhodou takového typu pracovisté, které zajistuje vzdaleny
dohled je nepfetrzity provoz, automatizace proceslii a vylouceni selhani lidského faktoru.
Déle se vyznacuje okamzitou reakci v piipadé krizovych situaci, dostupnosti vSech
historickych pozadavki online a niz§imi ndklady na drzbu a spravu objektu. Jeho Cinnost
je urena administrativnim budovdm a hotelim, primyslovym a logistickym arealtim,
retailu, sportovnim aredltim a domacnostem.

Mezi ostatni nabizené sluzby spolecnost fadi Promo a Event management, Spravu
pohledavek, Projekt nemocenskd, jehoz Ucelem je snizit procento podvodné nemocnosti,
a Ochranu dusSevniho vlastnictvi, kde cilem je eliminovat vyskyt padélku.

Obrazek 5 - Strategické schéma spole¢nosti

>
KVALITA
INDIVIDUALNI PROFESIONALITA
PRISTUP
Zalezi nam na zakaznicich Stavime na zaméstnancich

ZAMERENI SPOLECENSKA TYMOVY

NA ZAKAZNIKA ODPOVEDNOST INOVACE DUCH

Zdroj: M2C-Facility management, [cit. 2016-12-29]. Dostupné z: http://www.m2c.eu/

Holdingova spole¢nost, ve které Mark2 Corporation Investment SE tvofi koncern
spoleéné s Mark2 Corporation Czech a.s., Mark2 Corporation Logistic s.r.o.,
Mark2 Corporation Transport a.s., Mark2 Corporation Facility a.s. a Mark2 Corporation
Tourist s.r.o., si zaklada na spokojenosti zakazniki a kvalit¢ svych zaméstnanct.
Pro efektivni vykon celé spole¢nosti se snazi dodrzovat 4 zakladni body, viz Obrazek 5,
zaméteni na zakaznika, spoleCenskou odpovédnost, inovace a udrzeni tymového ducha.
Kli¢ovou roli pii dosahovani stanovenych cilti ve spole¢nosti hraji: individudlni pfistup,
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kvalita, know-how a profesionalita. Na Obrazku 5 si mtzete pov§imnout i loga spole¢nosti,
které zni Because We Care. Kvalitu sluzeb v oblasti Facility managementu M2C garantuje
zékaznikovi prostfednictvim stale se rozSifujici certifikace, pojisténim odpoveédnosti,
spoluprace se vzdélavacimi instituty a odbornymi institucemi.

Védomi spoleCenské odpovédnosti se ve spolecnosti M2C projevuje spolupraci
S neziskovymi organizacemi a ucasti na charitativnich projektech. Spolec¢nost zalozila
nada¢ni fond M2C Foundation a nabizi 200 pracovnich mist handicapovanym.
M2C Foundation podporuje studenty biomedicinského inzenyrstvi pii vyvoji technologii
pro potiebné. Obdobny projekt M2C Lidem je zaméfen na pomoc télesné postizenym
détem z fad zaméstnancti spolecnosti.

Mark2 Corporation se za rok 2016 umistila na 47. mist¢ v soutézi Ceskych 100
nejlepSich. Oproti roku 2015 si polepSila o 4 mista. Dale spolecnost ziskala ocenéni
Vv kategorii Informa¢ni a komunikaéni technologie, a to za mobilni aplikace M2C Support
a M2C T-info.

Facility management, ktery Mark2 Corporation nabizi svym zakazniktm,
pfedstavuje fizeni vSech podplrnych procesli organizace (Vyskocil, Kuda a kol., 2011).
Podptirné ¢innosti obecné zahrnuji spravu budov a sluzby s ni spojené. Konkrétné se jedna
o sluzby spjaté sprostorem a podporou zaméstnancii v organizaci. Ukolem facility
managementu, dale jen FM, jak V. Vyskocil, F. Kuda a kol. (2011) uvadéji, je efektivni
fizeni nize uvedenych ¢innosti v Tabulce 5. Za Géelem funkce FM se ziizuje post interniho
facility manazera nebo se odpovédnost pifevede na externi subjekt (tzv. outsourcing).
Smyslem pradce manazera pro oblast FM je optimalizace vySe provoznich naklada
a zaruceni kvality poskytovanych sluzeb v objektu. Déle pak sjednoceni planovani a fizeni
spravy majetku a vSech ostatnich podpiirnych procesti. Zminénou vysi provoznich naklada
Ize ovlivnit jiz ve fazi navrhovani budovy. Ulohou facility manaZera v rané fazi projektu
je navrhnout takové technologie, jejichz pomér mezi provoznimi naklady a pofizovaci
cenou bude idedlni (Vysko¢il, Kuda a kol., 2011).

Tabulka 5 - Podpiirné ¢innosti organizace
Prostor a infrastruktura

Ubytovaci a prostorove sluzby
Pracoviste

Technicka infrastruktura

Uklidy a ¢isténi

Lide a organizace

Zdravi, bezpecnost a ochrana

Péce o uzivatele objektu

ICT (vypocetni a komunikacni technologie)
logistika

Zdroj: V. Vyskod¢il, F. Kuda a kol. (2011)

Systém podpurnych ¢innosti pomaha primarnim ¢innostem organizace, coz vede
k optimalizaci hodnotového fetézce (Vyskocil, Kuda a kol., 2011). Hodnotovy fetézec
na Obrazku 6, navrzeny Michaelem Porterem, definuje Kotler (2007) jako ndstroj
k oznaceni moznosti, jak zvysit hodnotu pro zakaznika.
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Obriazek 6 - Genericky hodnotovy Fetézec
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Zdroj: Kotler (2007)

»Facility Management pfedstavuje kombinaci jednotlivych sluzeb az po uplné
integrované, vzdy z hlediska podpory primdrni Cinnosti organizace™ (Vyskocil, Kuda
akol., 2011). Pozadavky na FM stale porostou, uvadi V. Vysko¢il, F. Kuda a kol. (2011),
ato jak vramci narodnich, tak i mezinarodnich ekonomickych subjektd. Je tak dano
neustalym technickym vyvojem a ekonomickym rozvojem.

4.2 Vybér zaméstnanci ve spolecnosti M2C

Béhem 25 let své existence na trhu se spole¢nost Mark2 Corporation Czech a.s.
postupné modernizovala — sledovala nové trendy naboru a vybéru zaméstnanci. Metody
vybéru, které M2C pouZiva, jsou ovéfené a personalisty v praxi osvojené. Personalni Gtvar
spole¢nosti M2C tvofi feditelka personalniho utvaru, zastupce feditelky, asistentka HR,
asistentka pro vykon prace pracovniki OZP a HR specialistka v ramci Skoleni
zaméstnanci. Oddeleni persondlni administrativy sestava z péti persondlnich referentek
a oddéleni naboru tvofi nadborovy manaZer, referentka oddéleni naboru a Ctyfi asistentky
naborového oddéleni. Mark2 Corporation Czech a.s. zaméstnava ptes 4 000 pracovnikii
po celé Ceské republice. Jedna se o spravu objektdl z riizného prostiedi. Objekty jsou
rozdéleny do 5 skupin: divize hoteli a administrativnich budov, divize obchodnich center,
divize retailu, divize primyslu a divize technologii. Pro vyzkum bakalaiské prace
pouzivam pouze prvni 4 divize, které jsou z hlediska naboru novych zaméstnanct

Praci personalisty je fizeni lidskych zdroji v organizaci, které zaéina ziskavanim
a vybérem zaméstnancl a pokracuje i dale starosti o zamé&stnance. Postaveni personalniho
fizeni v organizaci zavisi vzdy na rozhodnuti managementu. Zasadou pro vykon dobré
prace kazdého personalisty je nejen praxe v oboru, ale i teoretické znalosti a dovednosti.
Ty je potieba rozsifovat, jelikoZ se jedna o neustale se rozvijejici obor. Pro vykon prace
personalisty nestaci ani pouhé znalosti z odvétvi personalistiky, ale je potfeba védét o déni
ve spolecnosti a vzdy praci pfizpusobit aktudlnim potiebam. Personalista, jako ¢len
spolenosti, by mél znat predev§im organizani politiku, kulturu, strategii, prostiedi
organizace a vn¢jsi faktory, které spoleCnost bezprostiedné ovliviiuji. V ptipadé prace
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slidmi by mél byt personalista otevieny kompromisim, ale na druhou stranu razny
V dodrzeni urcitych pravidel organizace. Dillezitymi schopnostmi personalisty by tak mélo
byt vedeni a motivace lidi, schopnost slidmi jednat, disponovat komunika¢nimi
schopnostmi, dokazat pracovat v tymu, byt empaticky, flexibilni a peclivy.

V soucasné dob¢ na trhu prace pievazuje poptavka nad nabidkou. Z toho vyplyva,
ze jsou si uchaze¢i védomi vétsi Sance uplatnéni na trhu a mohou si tedy mezi
spolecnostmi vybirat. Pravé s touto znalosti je potieba spravné nalozit. Jak uz bylo feceno,
aktualnim problémem je pfevaha pracovni poptavky nad nabidkou, a tak se kazda
spolecnost snazi piijit s Cerstvymi napady, které by mohli uchazece piilédkat a pti vykonu
prace uspokojit. Spokojeny zaméstnanec odvadi praci Iépe, a to je cilem naborového
oddéleni. Jde o rovnost mezi spokojenosti pracovnikil a vedeni organizace.

Proces naboru zaméstnanci v Mark2 Corporation Czech a.s. probiha ve 2-3
kolovém fizeni. UchazeCi o zamé&stnani si sami prostiednictvim Zelené linky telefonicky
domluvi schiizku s recepéni na naborovém oddéleni dle jejich dasovych moznosti. Ugast
na vybérovém Fizeni je zavisla na splnéni n€¢kolika podminek: dosaZeni plnoletosti, Ceské
ob&anstvi, trvaly pobyt v Ceské republice a &isty trestni rejstiik. Jednou z podminek
nastupu je i ochota absolvovat test znalosti nabitych studiem materialdi, které jsou
Vv elektronické podob¢ poskytnuty uchazec¢i po pohovoru s budoucim pfimym nadfizenym.
Spolecnost M2C je v souladu se zakonem €. 179/2006 Sb. (ve znéni pozdé&jSich predpisit)
autorizovanou osobou pro provadéni zkousek profesni kvalifikace STRAZNY (kod 68-
008-E)*. Ekvivalentem certifikatu je vysokoskolské vzdé&lani. Naborové oddéleni navitivi
denné kolem deseti zajemct o praci.

Prvni kolo vybéru =zajistuji personalistky piimo na naborovém oddéleni.
Strukturovany zivotopis a vyplnény naborovy dotaznik jsou nejdilezitéjsi dokumenty pro
praci s uchazeCem. V Zivotopise si personalistka pfecte informace o uchaze¢i a jeho
profesnim zivoté. Fakta z Zivotopisu si ovéii i béhem pohovoru. Vyplnény naborovy
dotaznik slouzi uz bezprostiedné pro ucely pohovoru, jelikoz je koncipovany na fakta
ohledné pracovniho mista, jakymi jsou kromé zékladnich osobnich tdaji o uchazeci
I dosazené vzdé€lani a dosavadni praxe, jazykové dovednosti, prace s pocitacem, vlastnictvi
certifikatl a prikazi, pfedpoklddand hodinova sazba, preference mista vykonu prace
a 0 jaké pracovni misto nebo mista by mél uchaze¢ zajem. Ukolem personalistky vedouci
pohovor je krom& zminéné prace s dokumenty i pfedstaveni spolecnosti, upozornéni na
stabilni zamé&stnani u pfimého zaméstnavatele, moznost kariérniho riistu, objasnéni vykonu
praice a podminek s vykonem spojenych, zdiiraznéni potfeby vlastnictvi certifikatu
Strazného. Dale by méla zjistit, co uchazece vedlo k ptfichodu na pohovor a jaka je jeho
motivace pro dal$i spolupraci. Predpokladem dobrého pracovnika jsou vyhovujici
schopnosti, motivace pro vykon prace a respekt firemni kultury a ostatnich zaméstnanci.
Personalistka je povéfena rozsifit obzor moZnosti, pfiblizit prostfedi firmy a pracovni
podminky. Snazit se vyjit vstfic 1 podminkam uchazece a najit spole¢né feseni, je pro firmu
nejefektivngjsi. Lidské zdroje jsou pfeci jen motorem kazdé organizace, a tak na jejich
vybéru opravdu zalezi. Dilezit¢ je také vysvétlit obsah prace, coz uSetfi Cas jak
uchazeclim, tak i1 samotnym personalistim, manaZeriim, i spousté dalSich lidi, ktefi
s novym pracovnikem pfijdou do styku. Misto pro otdzky by mélo pfijit az na konci
pohovoru. Pokud uchaze¢ neklade zadné otazky, predpokladame, Ze o praci nema takovy
zdjem a neni ani dostatetné¢ motivovany pro pracovni c¢innost. Dal$i moznosti

* (M2C - Facility management, [cit. 2016-12-29]. Dostupné z: http://www.m2c.eu/zkousky-profesni-
kvalifikace.html)
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je skuteCnost, ze personalistka pracovni misto objasnila na 100 %. Nedilnou soucasti
kazdého pohovoru by méli byt vlastni poznamky personalistky, a to jak k zivotopisu
uchazece, tak jeho vyplnénému dotazniku. Poznamenat si vSe, na ¢em se béhem hovoru
dohodli. Pravé nepatrné odliSnosti, kterymi se jednotlivi uchazeci rozliSuji, mohou byt
kolikrat klicové pii rozhodovani o vybéru spravného uchazece. Pokud se uchazec
s personalistkou na vS§em domluvi a zdjem je oboustranny, posle personalistka kontakt na
uchazece piislusnému manazerovi objektu, jenz vede druhé kolo vybéru.

V prvnim kole pohovoru mulze uchaze¢ mluvit nejen s personalistkou,
ale i s referentkou naboru nebo pFfimo s naborovym manaZerem. K tomu dojde
Vv piipad¢, kdy se uchaze¢ hlasi na technickou nebo manazerskou pozici. Zbylé a Castéji
vyhleddvané provozni a administrativni pozice maji na starost personalistky. Pohovor
s referentkou ¢i manazerem je zpravidla formalné&jsi a del$i nez bézny ptijimaci pohovor.
Ditiraz je kladen 1 na iniciativu uchazece. M¢l by sam mluvit o pfedchozi praxi, jaky je
divod pro zménu stavajicitho zaméstnani, piipadné¢ zjakého divodu z piedchoziho
zamé&stnani odeSel. Diiraz je kladen na znalost alesponl jednoho ciziho jazyka. Spole¢né
s naborovym dotaznikem, ktery je odlisSny od dotazniku pro provozni a administrativni
pozice, vypliluje uchaze¢ také kratky test z anglic¢tiny. U kaZzdého uchazece se zkouma
piedev§im schopnost samostatnosti v hledani feSeni, spoluprace ve skuping, zvladani
¢asov€ narocnych ukoll a dobra schopnost komunikace. Na zaklad¢ téchto kritérii piijde
na fadu vybér nejvhodnéjsi pracovni pozice tak, aby mohli byt uchazecovi schopnosti
a potencial co nejefektivnéji uplatnény v pracovnim procesu. Cely vybér vedouci pohovoru
upravuje podminkam klienta tak, aby byl s doporu¢enymi pracovniky vzdy spokojeny.

Na druhé kolo vybérového Fizeni musi uchazec trpélivé cekat. Mluvime o fadu
nékolika malo dnd, kdy m& manazer ¢as na rozmyslenou, zda doporuceného zajemce
0 praci pozve na pohovor ¢i nikoliv. Rozhodnuti zavisi na referencich z naborového
odd¢leni a zivotopisu uchazece. Druhé kolo vybéru probihd v kancelafi manazera, a to
v ¢ase, na kterém se ob¢ strany dohodnou. Jelikoz se jednd o budouciho ptimého
nadfizeného, je vhodné, aby se oba Ucastnici pohovoru vidéli a komunikovali. Zjisti tak,
zda neni ptipadna spoluprace zbytec¢nd, zda spolu budou ochotni vychazet. ManazZer by mél
uchazeci vysvétlit vykon dané prace co nejpodrobnéji, seznamit ho s chodem na pracovisti
a zakladnimi pravidly. Déle se spolu musi domluvit na terminu ndstupu, zaSkoleni,
a pfedev§$im terminu konani zkouSek profesni kvalifikace pro obdrzeni certifikatu
StraZného, pokud uchaze¢ neni jeho vlastnikem. Vybrany kandidat je informovan
prostfednictvim manazera. Nasledujici kroky ze strany manaZera zahrnuji poskytnuti
informaci o nasledujicim: podpis pracovni smlouvy, pfemétfeni postavy kviili pracovnimu
odévu, preposlani material ke studiu na kvalifika¢ni zkouSky a misto, den a ¢as nastupu.

V nékterych ptipadech se uchaze¢i musi potykat i se tfetim kolem vybéru a tim je
posouzeni samotného klienta, ktery si spole¢nost M2C vybral jako prostfednika vybéru
zam&stnancl. Zejména se jedna o pozice, kde uchaze¢ vystupuje na vefejnosti
a podminkou je pfijemné vystupovani, uplatnéni jazykovych dovednosti a reprezentativni
zevnéjSek. Klientovi jsou piedloZeny fakta o zaméstnanci, hodnoceni ze strany personalisty
a manazera a az na zaklad¢ jeho usouzeni je uchaze¢ vybran ¢i nikoliv. Posledni tieti kolo
vybéru ovSem neni na Skodu, pfestoze je tfeba obétovat Cas jak uchazeCe samotného,
tak i klienta a manazera. Klient své pracovisté dobfe zna a vi, co je poticba umét nebo
dokazat, aby byl vykon prace co nejefektivnéj$i. Dobra znalost vykonu prace a kritickych
situaci, které mohou béhem sluzby nastat, je zdsadni pti vybéru pracovnikl na jakoukoliv
pracovni pozici.
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Co se vybéru pracovnich pozic tyka, na webovych strankach spole¢nosti najde
uchaze¢ vSechna aktudlné nabizena pracovni mista, véetné prace mimo Prahy a okoli.
Pokud uchaze¢ hledd praci v Praze a nejbliz§im okoli, napiiklad Ri¢any, Uvaly nebo
Kladno, absolvuje vybérové fizeni na ndborovém oddéleni v centru Prahy. Ostatni
uchazeci o praci, ktetfi hledaji praci mimo Prahu, jsou delegovani piimo na piislusného
manazera objektu. Plati proto, Ze jak personalisté na naborovém oddéleni, tak i vSichni
manazefti prosli specidlnim skoleni personalniho fizeni.

Tabulka 6 - Nabidka pracovnich pozic

Provozni pozice:

hospodyné/komornik, uklize¢/ka, studentska brigada, strazce/na, ostraha ambasady, podpora
prodejny, straZny/a objektu se zvysenou ostrahou, mobilni technik, kontrolor/ka ve skladu,
ochranka objektu, vratny/a, zasahova jednotka, velitel/ka smény

Technické pozice:

Operator’/ka CCTV, kamerovy systém, samostatny provozni technik, systémova
administrator/spravce aplikaci, operac¢ni dustojnik/ce, garazmistr

Manazerské pozice:

marketingovy manazZer/ka, senior mzdova ucetni, junior bezpe¢nostni manazer/ka

Administrativni pozice:

recepcéni

Zdroj: M2C-Facility management, [cit. 2017-02-16]. Dostupné z: http://m2c.jobs.cz/

Spolecnost M2C rozdélila praci personalisty pravé mezi naborové oddéleni,
personalni odd¢leni a jednotlivé manazery. Naborové oddéleni ma na starost analyzu
pracovnich mist, persondlni planovani, ziskavani a vybér novych zaméstnanci. Personalni
oddéleni obstarava veskerou administrativu ohledné pfijiméni novych pracovnikli nebo
ukonceni pracovniho poméru a spravuje jejich dokumenty po dobu vykonu prace
u spolecnosti. Odpovédnosti pfimych nadfizenych manaZer jsou nasledujici personalni
¢innosti: adaptace pracovnikd, meéfeni pracovniho vykonu, hodnoceni a odménovani
pracovniki a péce o podiizené zaméstnance.

Obrat zaméstnancti ve firm¢, ktery se vyjadiuje v procentech, mize byt velkym
problémem nespocetného mnozstvi firem. Minimalizace nékladii ve spolecnosti uzce
souvisi s minimalizaci fluktuace zaméstnancii. Resenim je spravné fungujici persondlni
oddéleni, které si da sice praci s tim, aby naslo vhodné zamé&stnance, ale prace personalistl
se vyplaci. Ac¢koliv personalisté jsou pouze zprostiedkovateli, maji zaroven bezprostiedni
vliv na Gspéch celé organizace.

4.3 Dotaznikové Setieni s uchazeci

Dotaznikové Setfeni s uchazeci bylo provedeno na zaklad¢ informaci poskytnutych
naborovym manazerem, ktery v pribéhu sledovaného obdobi podaval autorce vzdy
aktualni informace o novych uchazecich. V pftiloze prace je uloZzen dotaznik, ktery obdrzel
prostfednictvim emailu kazdy uchazec, ktery absolvoval obé kola vybérového fizeni.
Prosttednictvim odpovédi dotazovanych uchazecii vznikla analyza pribéhu druhého kola
vybéru, ktera bude stéZejni 1 pro dalsi kapitoly v zavéru prace.
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Zprvni odpovédi v dotazniku je patrna struktura podle pohlavi respondenti.
Celkem odpovédelo 157 muza a 68 zen. Divodem, pro¢ 70 % respondentll jsou muzi,
je charakteristika nabizenych pracovnich pozic. Jedna se pfedev§im o provozni techniky,
operacni dastojniky nebo ostrahu, jejichz poptavka je nejrozsitengjsi. V zasad¢ tuto praci
muze vykonavat i Zzena, ale jeji schopnosti pro vykon této prace nejsou adekvatni. Podil
30 % respondentll Zen je srovnatelné i s28 % Zen z celkového poctu uchazect, ktefi
se piihlasili o zaméstnani ve spole¢nosti M2C béhem sledovaného obdobi kvéten-listopad
2016.

Vékova struktura respondenti vysSla podle dotazniku piekvapivé soumérné.
Nejvetsim tisekem se stali uchazeci ve véku 15-24 let. Ti tvoti 25 % vSech respondentd.
Zbylé veékoveé kategorie se procentnim vyjadifenim moc neli$i. Druhou nejvétsi skupinou
jsou naopak nejstar§i uchaze¢i. Respondentii ve véku nad 55 let je 49, coz v piepoctu
vykazuje 22 %. Tteti nejpocetnéjsi skupinou, ktera tvoii 21 % respondentil, jsou muzi
a zeny ve véku od 45 do 54 let. Zbylé veékové kategorie v rozmezi 25-34 a 35-44 let jsou
obé zastoupena 16 % respondentl. Tim autorka potvrdila domnénku, Zze o praci
se ve spolecnosti uchazi predevSim mladi lidé po skonceni studii, a naopak lidé
v preddiichodovém véku, ktefi z dlivodu obmény personalu za nové pracovniky se svézimi
napady a zdravou motivaci nebo jen z pldnovaného snizeni nakladii na zaméstnance casto
pfijdou o zamé&stnani.

Vzdélanostni struktura uz je pon¢kud rozmanitéjsi nez struktura vékova. Pouhych
9 % dotazovanych oznacilo jako nejvyssi stupenn vzdélani zakladni Skolu. Z odpovédi
respondentli je patrné, ze vétSina disponuje stfedoSkolskym vzdélanim. Celkem
99 uchazeci, ktefi dotaznik vyplnili, tedy 44 %, ukoncilo stfedni Skolu s maturitou. Dalsi
skupinou jsou uchaze¢i s vyucnim listem. Jejich pocet 44 vyjadiuje 20 %. Zbylych
17 uchazecl se statusem pouze stfedni Skoly znazoriuje 7 %. Celkem tedy 71 % vSech
respondentli dosdhlo nejvyssiho dosazeného vzdelani na stfedni Skole. Zbylych 20 %
jerozdéleno mezi 38 wuchazeCd s vysokoskolskym vzdélanim a 7 uchazecu,
kteti absolvovali vy$si odbornou skolu.

Na otazku, z jakého kraje Ceské republiky uchaze¢i pochazi, oznacilo
122 dotazovanych jako svou odpovéd’ mésto Praha. Vice nez polovina uchazeci, presnéji
54 %, pochézi z hlavniho mésta CR. Druhou nejvétsi skupinu zaujimaji uchazeéi pivodem
z kraje Stredoceského. Ti pak tvoii poftem 62 jedinci 28 % vSech dotazovanych.
Zbyvajicich 18 % respondentl pochézi z riznych kraji celé republiky. Tieti nejpocetné)si
skupinu tvofi ptivodni obyvatelé¢ Usteckého kraje. P¥i¢inou velkého poétu respondentd
pochézejicich ze stfedu Cech je zaméfeni vyzkumu na vybér pracovniki na objekty
ve mésté Praha a okoli.
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Graf 1 — Zdroje informaci o spole¢nosti M2C
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Graf €. 1 vykresluje nejpocetnéjsi zplisoby zisku informaci o poptadvce pracovnikl

spolecnosti M2C. Nejvice uchazeci o praci zvolilo jako zdroj informaci praveé internetovy
portal Jobs.cz. Sedesat respondentl, tedy 27 %, vyuzilo sluzby tohoto portélu.
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Dale je vhodné zminit zdroje jako Jobs.dnes.cz nebo domovskou stranku M2C, které
pouzilo téméf 50 uchazeci z celkovych 225 respondentii. Pomérné velky pocet uchazecii
(27) si pfi vypliovani dotazniku nevzpomnél, z jakého zdroje cCerpal informace
0 spole¢nosti. U Skaly 10-19 uchazect se v grafu vyskytuji zdroje: Fajn-brigady/inwork,
Utad prace, Nabidky-prace.cz a stavajici zaméstnanec, které firma miZe povazovat
za uzitecné a zéaroven uchazec¢ jako divéryhodné zdroje informaci. Zbyvajici zdroje, které
bchem sledovaného obdobi pouzilo méné nez 10 uchazecl, tvoii 59 % z celkového
mnozstvi 34 moznych zdroji. Dokonce 18 % zdrojii béhem sedmi kalendarnich mésicti
nebylo z4jemci o praci vyuzito viibec. Jedna se o internetové pracovni portaly a ubytovny.
U otazky, jakych zdroji informaci vyuzili uchazeci pti hledani prace, bylo mozné vybrat
i vice odpovédi.

Graf 2 - Pocet dni do pozvani na dalsi kolo vybéru

Doba ¢ekani na pozvani k pohovoru

m13dny m4-6dnd 79 dnd

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf ¢. 2 znazoriuje pocet dni, kterych museli respondenti vyckat, nez se jim
po absolvovani prvniho pohovoru na ndborovém oddéleni ozval manazer. Jakym
zpusobem se manazer nejcastéji s uchaze¢i spojil, si ukazeme v grafu ¢. 3. Navazani
kontaktu s manazerem spociva v domluveni mista a doby druhého pohovoru, ktery
si manazer #idi sam. Cekaci doba je mnohdy ovlivnéna zaneprazdnénosti piisluiného
manazera, proto je dalezita trpélivost uchazect. U 61 % dotazovanych se manazer ozval
do 3 pracovnich dnid. Déle 4-6 dni cekalo 26 % respondenti a 8 % c¢ekalo na spojeni
S manazerem vice jak tyden. Zbylych 5 % dotazovanych ¢ekalo 1 vice nez 10 dni. Nejen
pracovni vytizeni manaZeri ma na dobu ¢ekani uchazecii vliv. Sami manazefi si vybiraji
uchazece z dostupnych informaci zjejich Zivotopisi a doporuceni od personalistek
vedoucich prvni kola vybéru. Ur¢i si tak potadi, se kterymi uchaze¢i se cht&ji sejit
nejdiive, a naopak které si nechaji aZ nakonec.
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Graf 3 - Komunikace manaZeri s uchaze¢i o zaméstnani
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Na grafu ¢. 3 jsou vidét tfi mozné zpusoby, jakymi se provozni manazeti spojuji
s uchazeci o praci. Stejné jako u grafu ¢. 1 byla i zde na vybér vice nez jedna odpoved:.
Jednoznac¢né nejuzivanéj§i metodou je klasicky telefonicky hovor. Prostfednictvim
prave telefonického hovoru se o nasledném pohovoru dozvédélo podle odpovédi
z dotazniku 181 uchazec¢d. Ti tvoii 70 % vSech dotazovanych. Celkem 28 % bylo
kontaktovano emailem a pouze 2 % uchazec¢l obdrzelo informace o pohovoru v podobé
SMS zpravy. Manazeti Castéji vyuzivaji ke spojeni s uchaze¢i pravé telefonicky hovor,
ato z davodu jeho rychlosti. Pfedev§im mohou uchazeée zastihnout prakticky kdykoliv
a uspisit tak domluvené setkani.

Graf 4 - Spokojenost uchazeci s mistem konani pohovoru
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Spokojenost uchazeci s mistem konani druhého pohovoru, ktery vzdy vede manazer,
dosahla hodnoty 96 %. Jak ukazuje graf ¢. 4, celkem 215 respondenti by misto pohovoru
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nemeénilo. Pocet 10 respondenti by zvolilo radéji jiné misto konani pohovoru.
Z nabizenych moznosti hlasovali 4 uchaze¢i pro misto blize jejich bydlisté, 4 byli pro
konani i druhého kola vybéru na naborovém oddéleni a jen 2 z nich dali sviij hlas moznosti
konani pohovoru v centru meésta. Nizky podil nespokojenych uchazecéii nenaznacuje
potifebu ménit misto setkani s provoznim manazerem.

Graf 5 - Spokojenost uchazecu s dobou konani pohovoru
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Témeér stejné vysokd spokojenost jako v grafu €. 4 je 1 spokojenost 95 % respondentti
sdenni dobou konani pohovoru. Podle grafu ¢. 5 vyhovoval zvoleny ¢as manaZzerem
213 dotazovanym. Ostatnich 12 by radéji zvolilo jinou denni dobu. Prvnich 6 uchazeci
hlasovalo pro pohovor v rannich hodinach a zbylych 6 by preferovalo vecerni hodiny.
Stejné jako u predchoziho grafu ¢. 4 neni potfeba v zabéhnutém systému nic ménit
dle velkého podilu spokojenych respondenti. AvSak nemél by byt v piipadé
nevyhovujiciho terminu problém se s manaZerem dohodnout na jiném Case schiizky.

Graf 6 - Jak uchaze¢i vnimaji otaizky manaZera
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Zdroj: Vlastni zpracovani

U otazky, zda uchazecim neptipadaly dotazy manazera pftili§ osobni azZ nevhodné,
odpovédelo 210 z nich, ze zadna z polozenych otazek jim nepfipadala nepfiméfena situaci.
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Celkem tedy 93 % respondentli nem¢lo proti otdzkam manazera vyhrady. Jak uz vidime
z grafu €. 6, tak 7 % uchaze¢li béhem pohovoru zaznamenalo nepfijemny dotaz ze strany
manazera. Nicmén¢ jen jednomu uchazeci z celkového poctu 225 respondentti se zdala byt
nevhodnd vétSina otdzek polozenych pifi pohovoru. Definovat nepfiméfenou otdzku
pii pohovoru je vSak slozité a rozpoznani nevhodné ptfedlozenych otdzek je individualni
zalezitosti.

Uchaze¢i se V dotazniku u nepovinné otazky €. 11, zda jim pfipadala néktera
Z otazek manazera piiliS§ osobni, nezminili o zadné, kterd by se jim zdala osobni
az nepiijemna.

Graf 7 — Spokojenost s délkou konani pohovoru
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Zdroj: Vlastni zpracovani

U dalsi otazky v dotazniku byli uchaze¢i tdzdni na spokojenost s délkou trvani
pohovoru, kterd je znazornéna v grafu ¢. 7. Délku pohovoru by 220 dotazovanych
neménilo. Zbyvajicim péti, kteti tvoii 2 % respondentti, piipadal pohovor zbytecné dlouhy.
Opét se jedna o individualni pfistup. Manazer sam nedokaZze odhadnout Ccas,
ktery s kazdym s uchazeCem stravi. Pfesto by mél mit ¢as rozvrzen, aby béhem pohovoru
dosahl patti¢nych vysledkl a zaroven uchazece neodradil dlouhym a nudnym monologem.

Graf 8 - Spokojenost uchaze¢u s odpovéd’mi manazera
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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U grafu ¢. 8 celych 23 % respondenti nebylo spokojeno s odpovéd’'mi manazera,
jakych se jim dostalo. Z toho 3 % se nedockali zddné odpovédi na jejich otazku ohledné
nabizené pracovni pozice. 45 uchazecu, tedy 20 %, si vyslechlo odpovéd jen na nékteré
Z polozenych otazek vedoucimu pohovoru. Prestoze 174 respondenti uvedlo, Ze kazda
jejich predlozend otdzky byla patficné zodpovézena, jedna se o % dotazovanych. Problém
nedostatku informaci nebo S$patnych informaci muze byt pii vykonu prace kriticky.
Manazeti by proto méli klast vétsi diraz objasnéni vSech nejasnosti a snazit se pobizet
ostychavé uchazece, aby se v piipadé nesrozumitelného projevu manazera ozvali.

Graf 9 - Necelych 90 % uchazect dokazZe popsat vykon prace, o kterou se uchazi

11 % respondetu nedokaze po absolvovani
pohovoru popsat vykon prace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf €. 9 poukazuje na dalSi zélezitost, které by méla byt v€novana pozornost.
I kdyZz 89 % dotazovanych dokéaze po pohovoru charakterizovat vykon nabizené prace,
24 uchazecii odpovédélo negativn€. Pokud uchaze¢ nastoupi do zaméstndni, kterému
nerozumi a neumi si pifedstavit, co vykon prace v praxi obnasi, muze se Casto stat,
ze zamé&stnanec pracovnimu kolektivu uSkodi. V extrémnich piipadech by vybérem
takového uchazeCe mohla utrpét 1 spolecnost. Aby manazer takové chybé ve vybéru
ptedeSel, m¢l by se zaméfit na uchazeCovo zapojeni do pritbéhu rozhovoru a nechat ho
0 praci mluvit.

68



Graf 10 - Spokojenost s vystupovanim manaZera
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Graf ¢. 10 znazoriiuje spokojenost respondentli s vystupovanim manazera. Na 94 %
uchazect pusobil cely jeho vystup béhem pohovoru pozitivné a jen na 14 uchazecii
zapusobil neprofesionalné. Dokonce 3 ze zminénych 14 respondenti uvedli, ze byli
S jedndnim manaZera nespokojeni. Dojem, ktery manazer zanechal na uchazecich
po pohovoru, mohl byt ovlivnén nékolika riznymi faktory. Nemuselo se jednat ani
0 Spatné vystoupeni manazera, nybrz o nerudného uchazefe. Ptfesto bych zhodnotila
ocenéni manazeru jako uspésné.

Na nepovinnou otazku ¢. 16 odpovédélo jen malo uchazeci. Mezi odpovédmi
se vyskytl nazor, Ze by manazefi m¢li védét vice detailll o nabizené pracovni pozici.
Neéktefi uchaze¢i u manaZerii postradali profesionalitu a pfiméfené vystupovani.
Jini uchazec¢i si stéZovali na neschopnost manaZera komunikovat. NaSla se i1 takova
odpovéd’, kdy si uchaze¢ ztézoval na nezohlednéni jeho praxe u ostrahy.

Graf 11 - (Ne)ochota manazeri
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Otazka vstiicnosti manazert, stejné jako jejich vystupovani pii pohovoru, mize byt
ovlivnéna vné&jS§imi okolnostmi. Podle grafu ¢. 11 bylo 93 % respondenti ochotou
manazera uspokojenych. Zbylych 7 % namitd, Ze by manaZer na své ochoté vyjit
uchaze¢im vstfic, mohl zapracovat. Z toho 9 uchazecli oznacilo manazera jako méné
ochotného, pfesto ale byl napomocny v zaleZitostech, které po ném uchazeci vyzadovali.
6 dotazovanych ~ uchaze¢i  charakterizovalo manazera  jako neochotného
a nekompromisniho. V ramci celkem 225 respondenti nehraje 6 nespokojenych zasadni
roli.

Graf 12 - Piiprava manaZeru na pohovor

Pripravenost otazek manaZeru

m ne, vie bylo v pofadku
m ano, ale umi si poradit

ano, cely rozhovor

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf ¢. 12 poukazuje na vnimani piipravy manazerd k pohovoru ze strany uchazeci.
U 88 % respondentli bylo vSe v pofddku a nezpozorovali, ze by manazer vétSinu Casu
improvizoval. Naopak pravé 13 uchazect v dotazniku uvedlo, ze piestoze si obcas manazer
nevedél rady, dokazal improvizovat a vSe nalezité probéhlo. Dalsich 13 uchazeci shledalo
cely pohovor jako zmatecny a nejednoznacny. CoZ samoziejmé neni chybou uchazece,
ale manazera. Celkem tedy 12 % uchaze¢li zaznamenalo nedostatky v fizeni pohovoru.

Graf 13 - Zvladani stresu béhem prijimaciho rozhovoru

Nervozita uchazecu p¥i pohovoru

m ne, nikdy
m ano, ze zacatku

ano, po celou dobu

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Dalsim bodem v dotazniku byla také otazka na zvladani nervozity uchazect
pfi pohovoru. Podle grafu ¢. 13 nezaznamenalo Zz&dnou znamku stresu 167 uchazeci,
coz je Vv prepoctu 74 % uchazec, kteti na dotaznik odpoveédé€li. 18 % respondenti piiznalo,
ze bylo nervoznich alespon ze zac¢atku rozhovoru s manazerem. Celkem tedy 58 uchazecu
se n¢kdy v priabehu pohovoru citilo nejistych, ale pouze 18 z nich se doznalo, ze se citili
byt nervézni po celou dobu trvani pohovoru. Takovou skute¢nost manazer bohuzel
neovlivni.

Graf 14 - Vyjadieni uchazeci k priubéhu pohovoru

Ohlasy respondentu na pohovor

® piijemné piekvapen/a
vystupovanim manaZera

®m spie spokojeny/a

béziny pohovor

Zdroj: Vlastni zpracovani

Posledni otdzka v dotazniku méla zjistit, jak se uchazec¢i celkové stavi k prib&hu
pohovoru. Graf ¢. 14 téméf rovnomérné deli odpovédi uchazecl na tretinové useky.
39 % dotazovanych bylo vystupovanim manazera piijemné prekvapeno. Dals§i usek
36 % uchazecu byl s rozhovorem spiSe spokojen a jen 25 % respondentii pojalo pohovor
jako bézny. Charakteristikou tohoto grafu je 169 pozitivnich ohlasti. Presto odpovéd
zbyvajicich 56 uchazecl naznacuje, Ze by se manaZeii v této oblasti profese méli dale
vzdélavat, aby docilili co nejvice pozitivnich reakci.

Z 0daji dostupnych o uchazecich jsme se dozvédéEli nasledujici informace. V rdmci
vékové skaly zen, které se prihlasily o zaméstnani ve spole¢nosti, byla odliSna uroven
véku 15-24 a 55-64 let. Dokonce stejny po€et osmnécti zen za sledované obdobi u obou
vékovych extrémi. Vysvétlit by se tento jev mohl tim, ze nejmladsi Zeny hledaji nové
a zarovenn mnohdy i prvni zaméstnani potom, co ukon¢i studia na Skole. U nejstarSich zen
by se mohlo jednat o hledani jiné prace, a to z divodu vymeény starSich pracovniki
za mladsi a energi€tgjsi jedince pievazné v zahrani¢nich a expandujicich firmach, kde uz
tyto zeny nespliuji pfedepsanou kvalifikaci pro vykon prace jako doposud. Naopak
nejméng Zen, které se hlasi o praci v M2C je ve v€ku 35-44 let. Jedna se bud’ o matky na
matefské dovolené, nebo Zeny, které uz po kariérnim zebticku stoupaji v jiné spolecnosti.
Z vekové hranice muzi, ktefi se hlasi o praci u M2C vyplyva, Ze pfedevsim nejmladsi a
nejstarsi z nich chtéji pracovat ve spolupraci s touto korporaci. Ve sledovaném obdobi se
jedné u n€kolika vékovych urovni o ¢islo nad 30 uchazect, zatimco u stfedni hranice 25-44
let se jejich pocet nevysplhal nad 28 zajemci. Svédéi to o faktu, Ze kolem véku 30 let muzi
hledaji praci v jinych profesnich oblastech nebo uz maji zdzemi u jiné spolecnosti,
kde se snazi dosahnout svych cild.
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Preferovanou ro¢ni dobou uchazeni se o zaméstnani ve spole¢nosti M2C
je z rozsahu sledovanych mésict kvétna az listopadu pravé mésic zafi a nasleduje ho srpen
ve vysokém poctu uchazecek. Zatim co u Zen byl bohatym meésicem v poctu piihlasek
srpen a zafi, tak u muzl zlstalo také atraktivni zafi, ale mésic srpen vystfidal fijen
a pomérné hodné pracovnich piihlasek bylo reflektovano i v mésici listopadu a prosinci.
Tato zména by se dala vysvétlit jako disledek sezonni nezaméstnanosti. Mnoho lidi
zamestnanych pres letni mésice v oblasti zeméd¢€lstvi nebo stavebnictvi hleda praci praveé
na konci letni sezoény.

Dal$im zkoumanym prvkem je vzdélanostni struktura. Prevazna vétSina uchazecek
disponuje stiedoskolskym vzdélanim. Ddle je zfetelny vysokoskolsky stupen vzdélani,
ktery s sebou nese dalsi doplnujici informaci. Uchazecky S vysokou Skolou v rozmezi
25 az 44 let zvolili pfi hledani zamé&stnani populadrni internetovy portal Jobs.cz. Uchazecky
s vysokou Skolou v rozmezi 55-64 let pirichazeji vyhradné z ufadu prace. Vzdé€lanostni
struktura uchazecli je takova, Ze naprostd vétSina muzi disponuje  stfedoskolskym
vzdélanim. Jen malé procento z nich jsou vysokoskolaci. Nejvétsi pocet vysokoskolskych
uchazecu piekracuje hranici 44 let. Vysokoskolsti uchazeci nizsiho véku, stejné jako zeny,
pouZivaji nejcastéji sluzby Jobs.cz.

Z celkového poctu respondentti se pouze 15 znich dozvédélo o praci u M2C
ptes ufad prace. Jednalo se o pfevazné veékove star§i uchazece. Pouhym 3 uchazectim
z Gfadu prace bylo méné nez 35 let. Dnes uz spise ojedinélym zpiisobem ziskani novych
zaméstnancii je reklama pfes teletext, rozhlas, radio nebo tisk. BEéhem sledovaného obdobi
pouze dva uchazeci zvolili pro hledani zaméstnani teletext, dva uchazeci se o praci v M2C
dozvédéli v radiu/rozhlasu a dalSich pét se o nabidce prace dozvédéli z reklamyi/tisku.
Vsech 9 zminénych uchazect, uzivajici uz spise tradi¢ni zptisoby hledani zaméstnani, bylo
starsSich nez 55 let veéku. Nejcetn€jSim zplsobem hleddni prace je podle odpovédi
respondentt portal Jobs.cz. 27 % respondentd hledalo praci pravé na tomto portalu. Sluzby
Jobs.cz vyuzivaji pfrevazné uchaze¢i s vysokoskolskym vzdélanim. PredevSim pak
uchazeci ve véku 25-44 let, kterym je zpusob hledani price na internetu bliz§i nez
ro¢nikiim uzivajici formu rozhlasu, teletextu nebo tisku.

Od 225 respondentli jsme se z dotazniku dozvédéli, Ze pouhych 12 uchazech
preferuje konani pohovoru v jinou denni dobu nez odpoledne, které manazer nabizi. Z toho
5 uchazecii by zvolilo i1 jiné misto konani pohovoru. V porovnani s celkovym poctem
respondentli nemusime brat tuto drobnou odchylku v potaz. Pokud by ¢as nebo misto
pohovoru uchazeci opravdu nevyhovovalo, manazer se pifizpusobi situaci tak, aby obéma
stranam vyhovoval.

U nadpolovi¢ni vétSiny Zen vSech veékovych kategorii nebyla zaznamenana delsi
doba cekani nez 3 pracovni dny, ve kterych se uchazeckam piislusny manazer ozval
za ucelem domluveni druhého kola vybéru. Déle je z dat ziejmé, Ze v&tsi zajem maji
manazefi o mladsi a fyzicky odolnégjsi jedince. U takovych je doba ¢ekani na telefonat od
manazera krat$i nez u star$ich uchaze¢d. V fadu dni se zpravidla jedna o 1-3 dny.

Naslednym sledovanym prvkem piimo vramci konani druhého pohovoru
je zodpovézeni poloZenych dotazli smérem k manazerovi. Zde uz nastal problém
u pfiblizné tietiny zen v libovolném veku, kterym se nedostalo odpovédi na polozenou
otazku. Diivod mlze byt rizny. Manazer nemusel znit odpovéd na otazku, a tak
se zodpovézeni radé€ji vyhnul nebo pfi¢inou mohl byt i ostych ze strany uchazecek.
Nedostatecnych odpovédi na otdzky k manazerovi se dostalo tietiné muzl ve véku 55-64
let. Pfestoze manazer vyzve uchazece, aby se ptali, pokud jim neni néco jasné, je potieba
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je ujistit v tom, Ze je lepsi se zeptat rovnou. Pozdé&ji se bez dostate¢nych informaci v praci
nevyznaji. Starsi rocniky uchazec je zkratka nutné podpofit v jejich dotazech.

Dal8im problémem, ktery se u druhého rozhovoru vyskytl, je popis pracovni pozice
ve zpétné vazbé k manazerovi. Zde manazeti voli spravny postup zpétné vazby, aby se
ujistili, zda uchazecka spravné pochopila, o jakou prace se konkrétné jedna a jestli rozumi
vS§em pracovnim podminkam. V ohledu na vékovou hranici uchazecek je problém nejvice
roz$ifen u nejmladsich a soucasné nejstarSich z nich. Je tedy zapotiebi, aby se manazer pii
vysvétleni pracovni ndplné vice zaméfil pravé na tyto Zeny. Problém neschopnosti
charakterizovat vykon prace na zakladé ziskanych informaci od manazera se projevil spise
u muzi od 35 let. Stouto informaci je nutné pii pohovorech pracovat, aby nedoslo
k situaci, kdy pfijaty zaméstnanec vypovi pracovni smlouvu po brzké dobé od nastupu, a to
jen z toho duvodu, Ze si vykon prace piedstavoval jinak. Nejvétsi potize délal popis prace
prave nejstarSim uchazeclim, a to konkrétné od véku 55 let.

S vystupovanim manaZera bylo spokojeno témér 100 % uchazecek. Avsak je nutné
poznamenat, Ze s narustajicim vékem Zen spokojenost lehce klesala. Zde je tedy opét nutné
podotknout, aby se manaZzefi na zZeny nad 44 let v€ku vice zaméfili a snazili se jim vyjit
vstiic, pokud je to mozné. Také podrobnéji a zdroven pomaleji vSe vysvétlit a pobizet
uchazecky ke vzajemné komunikaci. OvSem i na to je potieba si dat u starSich Zen pozor.
Spokojeni s vystupovanim manaZera byli pfedevsim nejstars$i a nejmladsi muzi. Dokonce
polovina muzd ve véku 25-34 let a i véku 45-54 let byla piijemné piekvapena celym
prabéhem pohovoru.

Ptiblizn¢ Ctvrtina zen véku nad 44 let uvedla, ze u nich béhem pohovoru pievladal
pocit nervozity. Tento faktor mize negativné ovlivnit prubéh vybéru, ne-li dokonce
ovlivnit vybér jinak vhodné uchazecky o zaméstnani. Nervozita pfi rozhovorech byla
Castéji zpozorovana u muzd. Témef 1/3 vSech uchazecl se ptiznala, Ze jim pohovor byl
alespoil ze zaCatku nepiijemny.

4.4 Statistika vybranych uchazeci

V kapitole Statistika vybranych uchazecii pouziji ke znazornéni systému naboru
ve vybrané spoleCnosti Ciselné hodnoty a procenta. VSechna dostupna data pochéze;ji
z dokumentu, ktery poskytl pro vyzkumnou ¢ast prace naborovy manazer M2C. Jedna se
0 stejny dokument, ktery pomohl ke sbéru informaci pro kapitolu Rozhovor s tc¢astniky
pfijimaciho pohovoru, a stejné¢ tak pomohl i pfi dotaznikovém Setieni. Kapitola 4.4
obsahuje nékolik nazornych tabulek, které poskytuji informace o sledovaném poctu
uchazectl, poctu pfijatych uchazeci a podilu miizu na celkovém poctu zadatelli o préci.
Dalsi informaci, ktera tato kapitola poskytuje, je charakteristika uchazecu za jednotlivé
divize spole¢nosti.

Tabulka 7 - Souhrnna statistika uchazeca

649 100%
258 40%
470 72%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Praktickd ¢ast prace, kterd je zaméfena na vybérové fizeni ve spole€nost Mark2

Corporation Czech a.s., hodnoti pfedevS§im druha kola pohovoru. Ta se konaji u provoznich
manazert, ktefi jsou potenciondlnimi nadiizenymi uchazeci. K uskute¢néni vyzkumu
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autorka pouzila data z poskytnutého dokumentu naborovym oddélenim, ktera obsahuji
informace o 649 uchazecCich, ktefi prosli procesem naboru v obdobi od kvétna 2016
do listopadu 2016. Z celkového poc¢tu uchazecu jich za sledované obdobi bylo pfijato
ke spolupraci v ramci korporatu Mark2 Corporation celkem 258. Tato hodnota se rovna 40
%. Ztoho lze odvodit, ze ani polovina pifihlaSenych uchaze¢li o zaméstnani neprojde
nékterym z pohovord. Informace vypovida o peclivém vybéru pracovniki do tymu.
Dle Tabulky ¢. 7 je mozné usoudit i bez viditelnych hodnot, ze vétSina piihlasenych
uchaze¢t budou muzi. Zeny se uchazi prevazné o pozice hospodyné, uklizetka
nebo recep¢ni. Zbyla pracovni mista jsou vhodné&jsi spise pro muze. Pro pfedstavu ¢tenaii
Z 649 uchazect je muzt 470, coz je v procentnim vyjadieni 72 %.

Tabulka 8 - Procentualni podil uchaze¢i na divizi
19%
31%
24%
26%
Zdroj: Vlastni zpracovani

V Tabulce ¢. 8 je zobrazen podil uchazeci, ktefi se ve sledovaném obdobi hlasi
0 praci ve spolecnosti M2C. Tabulka je rozdélena do ctyt zkoumanych divizi, kde zkratka
A10 ptedstavuje hotely a administrativni budovy, AS50 obchodni centra, A70 retail
a A90 primysl. Nejvétsi pocet uchazecli spadd pod divizi obchodnich center. Nejméné
pak maji uchaze¢i zajem o praci vdivizi hoteli a administrativnich budov.
Lze konstatovat, Ze neexistuje velky rozdil mezi oblibenosti jednotlivych divizi.
VEtsi pocet uchazeca v divizi A50 je mozné vysvétlit trendem obrovskych obchodnich
center po celé republice. Hotely a zejména administrativni budovy se nachéazi spiSe
ve vétsich méstech.

Tabulka 9 - Dil¢i statistika uchazeéi

86 36
104 22 12
90 27 10
106 35 42
92 47 81
95 59 53
76 32 22
SUMA 649 258 225
PODIL[%] | 100% 40% 35%

Zdroj: Vlastni zpracovani

U Tabulky ¢. 9 je celkovy pocet uchazect rozdélen do jednotlivych kalendainich
mésict za sledovaného obdobi tak, jak se k vybéru sami hlasili. Frekventovanymi meésici
na naborovém oddéleni jsou viditelné Cerven az fijen. Vysoky pocet uchazecl v letnich
meésicich je zapfi¢inén Ccerstvymi absolventy, ktefi si hledaji prvni zaméstnani,
ale i obdobim letnich prazdnin, kdy studenti hledaji moznost pfivydélku v podobé brigady.
V obdobi podzimu stoupa primérny pocet uchazect z diivodu ukonceni sezoénnich praci.

74



Jak uZ jsme se zminili u Tabulky ¢. 7, pouhych 40 % uchazecii u vybéru uspélo.
Nejvyssi pocet prijatych uchazeci do spolecnosti ptislusi mesicim zafi a fijen. V tomto
obdobi se hlasi spise zkuSenéjsi a starsi uchazeci s veétsi motivaci pro praci a staly piijem.
V letnich mésicich pocet ucastniktl sice také vzrostl, ale jedna se o nezkusené uchazece
bez zdravé motivace. Castokrat se jedna o prvni pohovory téchto mladych uchaze&i o praci
¢i brigadu.

Tabulka ¢. 9 je pro Ctendife zdrojem dal$i informace a tou je pocet ucastniki
pohovoru, kteti odpovédéli na dotaznik ohledné konani druhého kola vybérového fizeni.
Z celkem 649 uchazect jich vyplnilo dotaznik pouhych 225, cozZ je 35 % vSech Ucastnikli
pohovoru béhem sedmi sledovanych mésicii. Nejvice vyplnénych dotazniki se vratilo
Vv meésicich srpnu, zafi a fijnu, kdy také navstivilo naborové oddéleni nejvice lidi.

Tabulka 10 - Statistika divize hotelii a administrativnich budov

PRUATI
10 9
3 15
4 15
5 13
11 11
8 10
7 11
SUMA 122 48 84
PODIL[%] | 100% 40% 69%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 10 ptfedstavuje statistiku uchazecl za divizi hotelli a administrativnich
budov. Do divize A10 se hlasilo béhem sledovaného obdobi celkem 122 zdjemct o praci.
Jejich pocet se béhem sledovani nijak zvlast nemeénil. Procentudlni spé&S$nost piijeti
je stejna jako Uspé&Snost pro divizi a tedy 40 %. Zati bylo pro uchazefe o praci v této

vvvvvv

Tabulka 11 - Statistika divize obchodnich center

PRUATI
17 19
8 19
13 28
7 18
11 8
12 20
12 21
SUMA 202 80 133
PODIL[%] | 100% 40% 65%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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V Tabulce ¢. 11 je mozné vidét pribéh ndboru v divizi obchodnich center.
Dohromady 133 muzii a 69 Zen se hlésilo o préci v této oblasti. Rozdil oproti piedchozi
Tabulce ¢. 10 1ze vidét v poctu uchazecl za jednotlivé mésice. Zatimco u A10 se priabézny
pocet zajemct neménil, u A50 ma spise klesavou tendenci. Pfesto uspésnost piijeti zistava
u divizi A10 a A50 stejna jako celkova uspésnost 40 %. Pfi podrobnéjSim zkoumani
tabulky autorka zjistila, piestoze pocet zajemct pomalu klesal v pribéhu mésici,
ze procentualni Gspésnost piijeti naopak stoupala. Ve druhé poloviné sledovaného obdobi
se vySplhala az nad hranici 50 %.

Tabulka 12 - Statistika divize retailu

PRIJATI MUZI
2 5
2 13
1 11
13 18
18 22
29 34
5 20
SUMA 156 70 123
PODIL[%] | 100% 45% 79%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 12 shrnuje informace o vybéru novych zaméstnancti do divize retailu.
Divize A70 je poutava dvéma udaji. Nejvyss§im pocétem piijatych uchazeci a nejvEtsim
zastoupenim muzu v ramci vSech zkoumanych divizi. Z poétu 156 uchazect ziskalo
zaméstnani ve spole¢nosti 70 z nich, tedy témét polovina piihlaSenych. Dal§im zajimavym
udajem je, ze v divizi retailu ma zajem pracovat pouze 33 Zen. V piepoctu nedosahne pocet
Zen ani na ¢tvrtinu vSech ptihlaSenych zajemct v ramci A70. Pokud se zaméfime na uhrn
uchazect v ramci jednotlivych mésict, nejvice se jich hlasilo o zaméstnani v zaii a fijnu.
Stejné tak 1 GspéSnost pfijeti byla v téchto dvou mésicich vysoka v porovnani s ostatnimi
sledovanymi mésici u A70.

Tabulka 13 - Statistika divize primyslu

PRIJATI MUZI

7 16

9 26

9 16

10 29

7 17

10 12

8 14

SUMA 169 60 130
PODIL[%] | 100% 36% 77%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Udaje o posledni sledované divizi lze zkoumat v Tabulce ¢. 13. Divize primyslu
je odli$na v poctu piijatych uchazec¢u (60) k celkovému poétu zajemct (169) o praci v této
divizi. Pouhych 36 % z nich bylo pfi vybérovém fizeni uspéSnych. Diivodem by mohla byt
vetsi dikladnost pii vybéru zkuSenych pracovnikii ve sféfe primyslu. Vyhodou je urcité
odborné vzdélani a praxe v oboru. Stejné jako u divize retailu i divize primyslu
je atraktivnéj$i u muzt nez u zen. Svédéi o tom informace o 77 % uchazeci muzského
pohlavi. Piepocet uchazecl za jednotlivé mésice divizi prumyslu vypovida o klesajici
tendenci zajmu o praci v podzimnich mésicich.

4.5 Rozhovor s ucastniky prijimaciho pohovoru

Soucasti prace jsou rozhovory s ucastniky vybérového fizeni, tedy rozhovory
S uchazeci o praci, rozhovory s personalistkami naborového oddéleni, které maji na starost
prvni kola vybéru a rozhovory s provoznimi manazery, ktefi fidi druha kola vybéru.
V kapitole 4.5 jsou uvedeny nejcastéjsi duvody, pro¢ uchaze¢i nebyli u spolecnosti

zaméstnani a Z jakych divodl se sami rozhodli na misto nenastoupit.

Co vedlo uchazece k tomu, aby nabidku prace odmitl, i kdyz na pftijimaci pohovor
dorazil, m4 hned n¢kolik pfi¢in. V textu nize jsou uvedené nckteré divody, které uvedli
pravé ucastnici naboru spolecnosti M2C. Samoziejmé se najdou 1 takovi, ktefi
na domluveny pohovor nedorazi, a to i bez omluvy. S takovymi uchaze¢i o zaméstnani
se personalistky snazi telefonicky spojit a zjistit, z jakého diivodu na pohovor nedorazili
azda maji stile zajem se o praci uchédzet. Nasledn¢ se snazi ob& strany dohodnout
na novém terminu rozhovoru, ktery by nejlépe vyhovoval jak uchazeci, tak naborovému
oddé¢leni.

Nejcastéjsim divodem ukonceni jakékoliv spoluprace se spolecnosti, ktery byvali
uchazeci uvedli, je zdjem o jinou praci. Nezavisle na tom, zda uz absolvovali 1. kolo
vybéru ¢&i nikoliv. Tuto p¥i¢inu Ize dale délit. Cast uchazeét béhem &ekani na 1. nebo
I 2. kolo naslo jiné a v jejich pohledu atraktivnéj$i zaméstnani. Tomu nelze konkurovat.
Dalsi ¢ast uchazec¢t pitijala jinou pracovni nabidku z diivodu potieby co nejrychlejsiho
vydélku. PfestoZze ob& dvé kola vybéru mizZe uchaze¢ projit béhem nékolika malo dni,
¢ekani na zkousky profesni kvalifikace mohou urc¢ité nékteré ze zajemct odradit, pokud
se nachdzi ve financni tisni. Nektefi odmitli pockat n€kolik dni do tfetiho kola vybéru
s majitelem objektu. Naslo se i par takovych uchazecu, kteti dali prednost praci v rodinné
firmé, béhem cekani na vyrozumeéni o vysledku rozhovoru. Jini uvedli jako pfiCinu své
absence rodinné divody. Zda byla tato omluva podlozena fakty nebo se uchazec¢i nechtél
vysvétlovat pravy divod neptitomnosti, uz nikdo nezjisti. Nékterym uchazeciim se jen
nelibilo, ze jim byla nabidnuta jind pracovni pozice, nez na jakou se puvodné hlésili.
Ovsem to zaleZi pfevazné na usudku personalistek, na kterou praci se bude uchaze¢ nejlépe
hodit dle jeho schopnosti a dovednosti.

Mezi vSemi vadznymi zajemci o praci se nasli i ti, ktefi nakonec odiekli svou ucast na
pohovoru se slovy, Ze uz jsou dlouhou dobu nezaméstnani a potfad se jim jesté pracovat
nechce. Predstava pravidelného dochazeni do priace je pro nékteré dlouhodobé
nezaméstnané nezadouci. Uchazeci, ktefi piijdou na naborové oddé€leni se zadankou
z tFadu prace, jsou ve vétiing pfipadi rozhodnuti nepracovat. Zadaji personalistky
0 pouhé vyplnéni papiru se zamitnutim vykonu prace. AvSak se mezi nimi najdou i poctivi
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zadatelé, ktefi se prace neboji a jsou naopak radi za kazdou moznost uplatnéni v oboru
doposud zndmém ¢i neznamém.

Dalsi skupiné uchazec¢u, ktefi se rozhodnou dale nepokracovat v kooperaci s M2C,
nevyhovuji dané podminky. VétSina ma problém s finanénim ohodnocenim. Ackoliv jsou
beéhem pohovoru vSichni Ucastnici upozornéni na skutecnost, Ze hodinova sazba se odviji
od kvality prace, spolehlivosti, ptesnosti a dalSich faktorti, které manazefi u svych
podiizenych sleduji, tak nabizenou praci za zakladni hodinovou sumu odmitnou. Nejenze
se penézni ohodnoceni vykonu na pracoviSti mize rychle zménit, pokud je s praci
zaméestnance manazer €1 majitel objektu nadmiru spokojen, existuji 1 zaméstnanecké
benefity, které jsou taktéz u pohovoru zminény. Jinym nevyhovujicim pfedpokladem prace
je sménny provoz. Nékterym se nezamlouva dvanactihodinova pracovni doba, néktefi
preferuj dokonce jen Sestihodinové smény. U vétSiny nabizenych pracovnich pozic
spolecnosti M2C se jedna o klasicky sménny provoz, ktery zahrnuje i1 praci o vikendu
nebo i v noci. Coz byl také problém u nekterych uchazecu, kteti pracovat pies vikend nebo
V noci odmitli.

Jinym uchaze¢im o zaméstnani vadi dlouhé dojizdéni na misto vykonu prace.
Prestoze se personalistka vzdy snazi najit volnou pracovni pozici co nejblize bydlisté
uchazece, ne vzdy se podaii najit feSeni, které vyhovuje obéma strandm. Faktem zistava
i problém Spatného dopravniho spojeni v brzkych hodinach na nékteré objekty, které
se nachazi na okraji Prahy.

Vyjimkou zistavaji uchazeci, ktefi se omluvi z divodu necekanych zdravotnich
komplikaci. Dle jejich vypovédi se prevazné jedna o hospitalizaci nebo zlomenou
koncetinu. Dal$i neobycejnou pficinou ukonceni vzajemné komunikace je prohlidka
potencidlniho mista vykonu prace. To lze zhodnotit jediné tak, Ze uchazeci Spatné
pochopili popis vykonu nabizené prace a nepocitali s pracovnimi podminkami, které dané
pracovisté obnasi. Nékolika malo jedinciim pfislo na obtiz studium na zkousky profesni
kvalifikace, bez kterych nelze ve spole¢nosti M2C pracovat. Duivod mohl byt pouhy strach
Z neuspéchu, z mluveni pted komisi nebo pouhé neochota se u¢it novym vécem. Poslednim
uvedenym piikladem, kdy se strany nedohodli na dalsi spolupraci v ramci spolecnosti, byla
nemoznost V kombinaci smén jesté s jinou praci, kterou uz uchaze¢ delsi dobu ma, tiebaze
jen jako brigadu nebo praci na poloviéni tivazek.

Na problematiku ukonceni spoluprace pti vybéru novych zaméstnanci do spole¢nosti
se da nahlizet 1 ze strany personalistek a manaZerti vedoucich pfijimaci pohovor.
Nejcastejsi pri¢iny pravé vedoucich rozhovori jsou odlisné. Mezi takové patii odmitnuti
uchazece, ktery se opakované hliasi na rizné pracovni pozice, aniz by dorazil
na domluveny pohovor nebo praci nakonec neodmitl. Dal$i nepfijemnou situaci
pro personalistky je odmitnuti nabidky uchazeci, kteti se zajimaji o jiz obsazenou pozici
nebo z divodu jejich nedostatecnych schopnosti neproveditelnou praci. Pfedevsim se jedna
0 fyzicky méné zdatné jedince, ktefi by nezvladli dvanactihodinové smény na nohou.
Takovy vykon prace mize délat problém 1 mladym muzim. Proto jsou na tuto skute¢nost
vSichni uchaze¢i pfedem upozornéni. Jednou z poslednich nejcastéjSich pfi¢in ukonceni
poméru mezi uchazeCem a vedoucim pohovoru je nabidka prace pouze na plny nebo
zkraceny uvazek. Stava se velmi Casto, Ze se ob¢ strany nedohodnou na této trividlni
zaleZitosti.

Dal8i nepfijemnosti je neomluvena absence na domluveném pohovoru. At uz
uchaze¢ nedorazil zdmérn€, zapomnél se omluvit nebo mél jen strach z neptijemného
sdéleni, nahliZi na takovou situaci jak naborové oddéleni, tak i budouci nadiizeny vzdy
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negativné. Existuji i takovi uchazeci, ktefi se na pohovor nedostavi opakované¢ a pozdéji
se doprosuji o dal$i nahradni termin. Néktefi z nich jsou po telefonu agresivni a hrubi.
Opakem jsou takovi uchazeCi, ktefi uz na volani personalistky ¢i manazera vubec
neodpovi.

Opravnénym divodem pro nepfijeti uchazece kvili nesplnéni predepsanych kritérii
pro spravny vykon prace je napiiklad nedostate¢na zmnalost prace na pocita¢i. Pokud
je nutné znat alespon zakladni pravidla, jak pracovat s programy a systémy spojenymi
s pracovnim vykonem, nelze uchazece na takovou pozici pfijmout. Podobnym problémem
muZe nastat u nedostatecné jazykové vybavenosti. Pokud vykon nabizené pozice vyzaduje
alespont minimalni znalost ciziho jazyka, musi uchaze¢ takovou dovednosti disponovat.
Stejné tak cizinec, ktery zada o praci, by mél ovladat aredni Cesky jazyk na dané trovni.

Mén¢ Castymi problémy, se kterymi se ptesto vedouci pohovoru setkd, je nevhodné
nebo neprimérené vystupovani zijemce o praci a mnohdy i zcela neodpovidajici
zevnéjSek. Muze se také stat, ze a¢ se zda byt uchaze¢ vhodnym kandidatem na vykon
prace, nezapadne do konceptu majitele objektu, a to at’ po fyzické nebo psychické strance.
V ojedinélych ptipadech se lze na pohovoru setkat i s ¢lovékem, ktery ptijde opily nebo
je zng minimalné¢ alkohol citit. S takovym uchazeéem nelze navéazat ddvéryhodny
pracovni vztah.

Na posledni chvili mize pfijeti uchazece piekazit zprava od doktora, ktera mu
nepovoli praci vykonavat. Ze strany uchazeCe se muze jednat o neproveditelnost
okamzitého nastupu do pracovniho procesu.

4.6 Interview s naborovym manaZerem

Kapitola Interview s ndborovym manazerem vznikla za Uéelem zjisténi nazoru
manazera prislusného oddéleni na pribéh vybérovych fizeni, které svym postavenim
zastteSuje. Cilem autorky bylo zjistit, jak vypada spoluprace naborového a personalniho
oddéleni, které funguji samostatné a v jakém vztahu jsou provozni manaZeti s kazdym
oddé¢lenim. Dalsi okruh dotazii se tykal trovné Skoleni manazerd, jejichZz naplni prace
jeivedeni pfijimacich pohovori a jak probiha jejich kontrola. Manazer mél dale
zodpovédét dotazy ohledné vybérovych metod a kritérii vybéru uchazeci. Autorku zajimal
1 ndzor manaZera na charakteristiku fizeni prvniho a druhého kola vybérového fizeni
spole¢né s vyrozuménim uchazecl o pfijeti/nepiijeti.

1. Co je ikolem naborového oddéleni?

,,Naborové oddéleni zodpovida za obsazeni pozZadavku na volna mista napric vsSemi
‘

spolecnostmi holdingu. *

2. Jaké ¢innosti zastava personalni oddéleni?

., Oddeéleni zajistuje persondlni administrativu spojenou zejména s ndstupy a vystupy
zameéstnancii, komunikaci s prislusnymi urady, pripravu podkladit pro mzdy a podporuje
provozni manazery v administrativni ¢asti rizeni lidskych zdroju. *

3. Jak funguje soucinnost niaborového a personidlniho oddéleni ve spolecnosti

M2C?
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., Cinnosti se vzdjemné prolinaji. Obecné plati, Ze naborové oddeleni se stara spise
0 uchazece o zaméstnani od ziskani kontaktu po podpis smlouvy a personalni oddéleni
Si prebird jiz zaméstnance, o kterého se stard po celou dobu jeho kontraktu se spolecnosti
‘

a casto i po jeho ukoncent. *

4. Kolika stupni vybérového Fizeni musi uchaze¢ projit?

¢

,, Obvykle uchazec absolvuje dvé kola vybeéru.

5. Jestlize je vybérové rizeni obvykle dvoukolové, jaké jsou tedy vyjimky?

vvvvvv

6. Jak probiha komunikace naborového a personalniho oddéleni spole¢né

S manaZzery, ktefi vedou druha kola vybérového rizeni?

,,Personalni oddeéleni do tohoto procesu nevstupuje. Komunikace ndborového oddéleni
s manazery ohledné pohovorii probihd na zdkladé individudlniho pristupu. Casto ndaborové
oddeleni podporuje provozni manazery tim, ze za né ,,mysli“ na uchazece a pripominaji
manazerium nNezbytnost vcéasné soucinnosti ohledné nastupu. S idealnimi manazery
probéhne komunikace tak, Ze v naborovém softwaru si provozni manazer najde uchazece,
ktery se jiz ucastnil prvniho kola a sdam si ho do 24 hodin pozve na pohovor. Ndasledné
pozada persondlni oddeleni 0 podpis smlouvy a na naborové oddéleni podad informaci
0 (ne)dohode s uchazecem. *

7. Existuje ve spole¢nosti kontrola pribéhu druhych kol vybérového fizeni?

., Ano, existuje evidence druhych kol vybérového rizeni, ale fyzicka kontrola probiha pouze

u THP pozic, nebo v pripade vyskytu stiznosti na konkrétniho manazera. *

8. Projde kazdy manaZer fadnym zaucenim v zaleZitostech vybéru zaméstnanci?

., Kazdy manazer je pravidelné Skolen a po ndstupu absolvuje obsahlé vstupni zaskoleni,
které obsahuje i zaskoleni od naborového manazera na otazky tohoto typu. “
9. Podporuje spolenost konani $koleni ohledné nejnovéjSich trendd v oboru

vybéru zaméstnancii?

,Ano. Naborari i manazeri jsou Skoleni dle nejnovéjsich trendii, casto ve spolupraci
s LMC s.7.0. ¢i Profesia CZ, coz jsou jednicky na trhu prace v CR.

10. Jaké vybérové metody jsou uzivany v jednotlivych kolech vybérového Fizeni?
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.,V prvnim kole jde o osobni pohovor se zamérenim na kontrolu vsSech tvrdych kritérii.
Ve druhém kole pak opét osobni pohovor, ale se zamérenim na motivaci pracovnika a jeho
dispozice pro prijeti kolektivem. *

11. Jaka jsou hlavni kritéria prijeti ¢i neprijeti uchazece?

. Hlavni kritéria jsou: Ccisty rejstiik tresti, zdravotni zpiisobilost, certifikat profesni
kvalifikace. “

12. Pokud jsou kritéria rozdilna na prvnim a druhém kole, v ¢em se liSi?

, V druhém kole se spise ovéruje, zda uchazeci vyhovuje lokalita, dostupnost a manazer
posuzuje, zda se hodi do pracovniho Kolektivu.

13. Jak by mél personalista postupovat pri vedeni prvniho kola vybéru?

. Mél by se drziet nekolika zakladnich bodii: uvod do vybérového Fizeni, predstaveni
spolecnosti, provereni tvrdych kritérii, briefing mekkych kritérii, nalezeni idedlni pozice
Z hlediska geografického, financniho a na zaklade potencialu uchazece, popis pozice,
motivace zaméstnance pracovat v M2C, shrnuti a ndasledny postup. *

14. Jakym zptuisobem by mél manaZer ridit druhé kolo vybéru?

.,V tomto ma volnou ruku. Doporuceni, které dostdva, se skldda spise z toho, co by délat
nemeél dle antidiskriminacniho zdakona a zdkoniku prace. Bézny postup je predstaveni
objektu, ve kterém dotycny bude pracovat a seznameni Se S budoucimi kolegy.
Opét by mélo byt zakonceno shrnutim ndasledného postupu.

15. Jak se uchaze¢ dozvi vysledek rozhodnuti o (ne)p¥ijeti na pracovni pozici?

,, O vysledku v pripadé neuspéchu informuje zpravidla naborové oddéleni formou emailu

¢

nebo telefonicky. O uspéchu informuje jiz nadrizeny manazer.*
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5. Zhodnoceni vysledkii

5.1 Dosazeni cile

Cilem bakalaiské prace je zhodnotit vybér novych zaméstnanci do spolecnosti
Mark2 Corporation Czech a.s. a ovéfit, zda souvisi prace s uchazeci na poctu ptijatych
uchazecl. K dosazeni cile autorka prace vyuzila jak teoretickych vychodisek, ziskanych
analyzou odborné literatury, tak uzitim kvantitativnich a kvalitativnich metod v analytické
Casti prace.

Nejvetsi pfinos pro praci mélo dotaznikové Setfeni s uchazeci. Na zaklad¢é odpoveédi
respondentlt byli zjistény informace jak o samotnych uchazeCich, tak o pribéhu
pfijimacich pohovort a chovani manazerd, ktefi vedli druhd kola vybéru. O uchazecich byl
zZjistén pomér muzi a zen, vékova struktura uchazeci, vzdélanostni struktura, jejich ptuvod
a zdroj informaci, ze kterého Cerpali potiebné informace o spolecnosti. Pomér muzi
pfedstavuje 2/3 respondentli. Divodem je profesni zaméfeni pracovnich pozic. Vékova
struktura respondentl je téméf vyrovnana, piesto nejvice respondentll odpovida useku
15 az 24 let. Z grafu vzdé€lanostni struktury vyslo jako nejcastéjsi nejvyssi dosazené prave
sttedoskolské vzdélani. Vysoké procento uchaze¢li pochézejicich z Prahy a okoli
je pfi¢inou zkoumani vybérového fizeni pro pozice nabizené na tzemi hlavniho mésta
Prahy. Jako nejcastéji pouzity zdroj informaci o spolecnosti je internetovy portal Jobs.cz
anasleduje ho domovskd stranka M2C. Vysledky dotazniku zaméfené na pribch
prijimaciho pohovoru vypovidaji o spokojenosti uchazecii predevsim s mistem a Casem
konani pohovoru, stejné¢ jako s délkou jeho trvani. Prvni komunikace mezi manaZerem
a uchazec¢em probéhla pievazné prostfednictvim telefonického hovoru, a to v fadu nékolika
pracovnich dni. Odpovédi uchazect se zacali liSit az u otdzek ohledné charakteristiky
vykonu prace a zodpovézeni dotazii manazerem. 23 % respondentim nebylo odpovézeno
na jejich dotazy a 11 % respondentl pfiznalo, Ze po skonceni pohovoru nedokéazi vykon
prace popsat. Presto bylo 94 % respondentl s vystupovanim manazera spokojeno a pouze
u 6 % dotazovanych se manazer nesnazil vyjit vstiic pozadavkiim jednotlivych uchazect.
Celkové hodnoceni pribéhu pohovoru skoncilo dle odpovédi uchazect pozitivnim dojmem
a pouze 25 % vsech dotazovanych ho oznacilo jako bézny pfijimaci pohovor.

Poznatky z dotaznikového Setieni 1ze doplnit o informace z rozhovort a interview.
NejcastéjsSimi ditvody uchazect pro odmitnuti zaméestnani u spolecnosti byla nabidka prace
jiného podniku, kterd byla pro uchazece atraktivnéjsi. Stejné tak financni ohodnoceni nebo
sménny provoz, které uchazecim ¢asto nevyhovuji, nejsou v sildch manaZera nijak ovlivnit
a zmeénit tak 1 nazor uchazece. Jedinym moZnym néstrojem, jak uchazece motivovat ke
spolupréci se spole¢nosti, jsou zaméstnanecké benefity. AvSak neZ tuto moZznost manazer
nabidne, je nutné zvazit potencidl uchazece pracovat a odhadnout uroven jeho motivace.
Vybér nevhodného zaméstnance by mohl uskodit nejen pracovnimu kolektivu, ale i celé
spolecnosti. Pravé z tohoto diivodu jsou provozni manazeti Skoleni v oblasti vybéru
zameéstnanct, jak v interview uvedl ndborovy manazer spolecnosti.

5.2 Navrhy ke zlepSeni procesu

Obsahem kapitoly 5.2 je soubor navrhu, které vznikly béhem prizkumu vybérového
fizeni ve spolecnosti. Zdrojem napadi, jak zefektivnit naborovy proces, jsou piedevsim
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odpovédi uchazect z dotazniku. V otazkach, kde se odpovédi dotazovanych vyraznéji lisi,
je potieba zménit piistup manazert k vedeni pfijimacich pohovora.

Vyhodnou usporou ¢asu naborového oddé€leni by mohlo byt zavedeni skupinovych
prezentaci nabizené prace. Uchazeci, ktefi se pfihlasi o jednu konkrétni nabizenou pozici,
by podstoupili pfed individudlnim pohovorem s personalistkou skupinové promitani
prezentace, jejimz obsahem by byly podstatné informace o praci, podminkach prace,
pracovnim kolektivu a prostiedi, ukdzka uniforem a pouzivané techniky, poptipadé
videonahravka z mista vykonu prace. Po skonceni prezentace budou mit uchazeci moznost
odejit nebo podstoupit ptijimaci pohovor.

Dtraz by mél byt kladen pfedevs§im na osobnostni a motivacni strdnku uchazece.
Personalistka 1 manazer vedouci vybérové fizeni by méli byt schopni poznat uchazece,
ktery ma o praci opravdu zdjem. Existuje nékolik ptipadli uchazeci, ktefi si chtéji praci
jen vyzkouset nebo na posledni chvili spolupraci se spole¢nosti vypovi. Tato skute¢nost
se da povazovat i za chybu vedoucich pohovoru.

Selekce ve druhém kole by mohla probihat na zékladé testi schopnosti. Ukdze se tak
schopnost ¢lovéka poradit si v riiznych situacich, vypotadat se s asem, podstoupit ukoly
pod stresem, otestovat chybovost pod stresem nebo limit paméti. Jedna se 0 zcela
objektivni posuzovani schopnosti uchazect, na které se nelze ptipravit. Samovolna selekce
ze strany uchazecli je pro spolecnost Zadouci jev. Sami kandidati na sebe prozradi
nedivéru v né samotné, neochotu a strach. Takovy zaméstnanci by mohli byt cCasto
| problémovi. Manazer si v tomto kole vybéru vybira jen ty nejlepsi, jejichz vysledky testl
stoji za zkousku v praxi.

Autorka prace by dale navrhla manazerim pracovat s ohledem na v€k uchazeci.
Odlisné veékové kategorie uchazect vyzaduji i odliSny pfistup manazera k vedeni
pohovoru. Zejména nejmladsi, a naopak nejstar§i uchazeci shledali pohovor jako méné
uzite¢ny nastroj zisku dostate¢nych informaci o pracovni pozici. Manazeti by se méli vice
zam¢étit na odpovidani dotazl,, a ne se jim zamérné vyhybat. Naopak by méli podpofit
uchazece v dotazovani a snazit se jim poskytnout co nejvice informaci, aby pochopili
podstatu vykonu préace. S tim souvisi 1 dal$si problém zminénych vé&kovych skupin,
a to charakteristika naplné prace na zadklad¢ informaci od manazera. Zejména mladi
a nejstarsi uchazeci se potykaji s problémem, Ze po skonceni pohovoru netusi, co vykon
prace obnasi. Ukolem manaZera je ¢asté dotazovéni, zda uchazeé¢ rozumi viemu, co bylo
feCeno, zda se nepotfebuje na néco zeptat nebo néco vysvétlit. Aby se problém
neschopnosti popisu prace neprojevil v praxi, mél by kazdy manaZer chtit slySet
od uchazece alespon naznaceni hlavnich kritérii vykonu prace.

DalSim doporufenim autorky je zvyraznéni reklamy prace ve spolecnosti M2C
na nasténkach v prazskych ubytovnach, kromé dalSich zdroji informaci jakymi jsou
napiiklad internetové portaly nebo masova media. Zadny z uchazeéi za sledované obdobi
neoznadil jako zdroj informace o nabizené pracovni pozici pravé reklamu z ubytovny,
viz Graf ¢. 1. Pfiemz praveé uzivatelé bydleni v ubytovnach jsou Casto registrovani na
ufadu préace.

83



6. Zavér

Rizeni lidskych zdrojii lze povazovat za vyznamnou &innost kazdé prosperujici
organizace. Zaméstnanci jako lidsky zdroj jsou dulezitym nastrojem, kterym organizace
dosahuje stanovenych cilti. Proto by mél byt vybér zaméstnancti provadén pecliveé a za jeho
vykon by méli byt zodpovédni kvalifikovani personalisté. Jelikoz se obor neustale rozviji,
je tfeba trendy sledovat. Pfizplisobit novinkdm v persondlni oblasti 1 fungovani
persondlniho oddéleni za ucelem zkvalitnéni pracovni sily, kterd povede k efektivnéjSim
vysledkiim celé¢ organizace. Vysoce nizkd nezaméstnanost je jednim z divodit, pro¢ by
organizace méla vice dbat na vybér novych zaméstnancl. Nejenom, Ze se o praci hlasi
mén¢ lidi, ale nezaméstnani jsou si védomi moznosti vybéru z velkého mnozstvi nabidek
prace.

Cilem bakalaiské prace je objasnit fungovani vybéru zaméstnanci ve spolecnosti
Mark2 Corporation Czech a.s. a provést analyzu druhych kol vybérového fizeni. Za chod
prvnich kol, ktera probihaji na naborovém oddé&leni, jsou zodpovédné personalistky, které
pracuji pod dohledem néborového manazera spolecnosti. Problémem jsou druha kola
vybéru, kterd vedou provozni manazeii ve svych kancelatich a pravé prib¢h piijimacich
pohovori mimo naborové oddéleni je pfedmétem zkoumani.

Teoreticka ¢ast prace je zalozena na analyze dostupnych zdroju informaci z oblasti
fizeni lidskych zdroju. Obsahem této casti je historie vzniku oboru personalistiky,
charakteristika cCasto se vyskytujicich pojmil, porovnani nazorG nékolika autorii
na efektivni proces vybéru zaméstnanci a podrobné&jSi charakterizovani pfijimacich
pohovort od jejich pfipravy az k vyhodnoceni.

V analytické c¢asti autorka vyuzila kvantitativnich a kvalitativnich metod.
Nejpiinosnéjs§i metodou je dotaznikové Setfeni s uchazeci, ktefi odpovidali na otazky
tykajici se druhého kola vybérového fizeni. Informace ziskané z odpovédi respondentii
dale autorka doplnila o odpovédi z rozhovorit S vybranymi uchazeci, personalistkami
a provoznimi manazery a odpovédi ndborového manaZera, se kterym bylo provedeno
interview.

V bakalafské praci je objasnéno fungovani naborového oddéleni a jsou navrzeny
zmeény ve vykonu piijimacich pohovorii vedenych provoznimi manazery. Navrhy
ke zménam jsou zalozeny na zakladé odpovédi uchazect na dotaznik, ktefi druhé kolo
vybéru absolvovali. Aplikaci ndvrhti do praxe je mozné eliminovat zaméstnani
nevhodnych uchazecii a také zvysit spokojenost uchazeci s pfijimacim pohovorem a tim
vylepsit jejich pohled na celou spole¢nost.

U prvnich kol vybéru autorka navrhla zavedeni skupinovych prezentaci, které
piedstavuji obecné informace o vykonu jedné pracovni pozice. Tim se uSetiéi ¢as nejen
personalistkdm, ale 1 uchaze¢lim, kterym se charakteristika pracovniho vykonu nebude
zamlouvat. Individualni pohovory po skonceni prezentace mohou podstoupit jen
ti uchazeci, kteti o praci stoji i po predani obecnych informaci. Tim se prokaze jejich
motivace kK pracovnimu vykonu.

U druhych kol vybéru vedenych manazery autorka navrhla zavést test schopnosti.
Test nejen poukdze na uchazecovi schopnosti, které manazer zhodnoti, zda jsou pro vykon
prace adekvatni, ale odhali i uchazeCovu motivaci a sebedivéru. Jednd se tedy
0 oboustrannou selekci. Dal$i doporuc¢enou zménou je orientace na vykon manazert.
Tém je doporuceno se pifi pohovorech zaméfit na nejmladsi a nejstar§i uchazece, kteti
se nejCastéji hlasi o praci ve spoleCnosti M2C. Zminéni uchaze¢i maji problém
s nedostatkem informaci o vykonu prace, kterych se jim podle odpovédi z dotazniku
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od manazera nedostava. Pokud se manazeii zaméfi na vékové kategorie 15-24 a 55-65 let
ataké zméni piistup, ktery byl prozatim stejny pro vSechny uchazece, vedlo by to
k vétSimu poctu piijatych uchaze¢i do spoleCnosti a k nizSimu poétu takovych
zaméstnanct, ktefi po nékolika dnech v pracovnim provozu skonéi. Castym divodem
je pravé nepochopeni vykonu prace, nedostateéné nebo $patné informace. Zména pfistupu
vedoucich pohovorti by méla spocivat v podnétu samotného manazera, ktery uchazece
vybizi k otazkam ohledné prace. Dale ujisténi uchazect, ze opakované dotazovani neni
na skodu a také snaha o to, aby sami uchazeci na konci pohovoru zkusili vykon prace
popsat vlastnimi slovy. To poslouzi pfedev§im pii kone¢ném hodnoceni pohovoru.
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8. Prilohy

Piiloha 1 - Dotaznik pro uchazece
Dobry den,

jsem studentkou Provozné ekonomické fakulty na Ceské zem&dé&lské univerzité v Praze.
Zadam Vas o vyplnéni dotazniku, ktery poslouzi ke zkvalitnéni ptijimacich pohovort.

Dotaznik je anonymni a VaSe odpovédi jsou uréeny pouze pro zpracovani bakalaiské
prace Vybérové fizeni ve spolecnosti Mark2 Corporation Czech a.s.

Dé&kuji za Vas cas a pieji hezky den.

1. Jaké je VaSe pohlavi?
1 muz
1 zena

2. Do jaké vékové kategorie se radite?
1 15-24
11 25-34
11 35-44
1 45-54
1 55-64

3. Jaky je Vas nejvyssi dosaZeny stupen vzdélani?
1 zakladni vzdélani
) sttedni vzdélani

stiedni vzdélani s vyuénim listem

sttedni vzdelani s maturitou

vys8i odborné vzdélani

vysokoskolské vzdélani

(I N B R

4. Z jakého kraje pochazite?

'] Hlavni mésto Praha ] Stfedocesky kraj
1 JihocCesky kraj | Plzensky kraj
1 Karlovarsky kraj [ Ustecky kraj
1 Liberecky kraj 1 Kralovehradecky kraj
] Pardubicky kraj "l Olomoucky kraj
"I Moravskoslezsky kraj ] Jihomoravsky kraj
1 Zlinsky kraj ] kraj Vysocina
5. Odkud jste se o praci ve firmé Mark2 Corporation Czech a.s. dozvédél/a?
1 stavajici zaméstnanec 1 Facebook
1 nla ] Jobs.cz
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"] ufady prace ] jiny pracovni portal

] doporuceni pftitele '] doporuceni zaméstnance
1 domovska stranka M2.C 1 logo M2.C

1 letak 1 reklama-tisk

I METRO 1 Anonnce

] rozhlas, radio [ teletext

1 Sprace.cz 1 Profesia.sk

1 volnamista.cz "1 web obchodnich center
1 Fajn-brigady/inwork ] dobra prace.cz

] Préace.bazos.cz [l JenPrace.cz

1 ubytovny ] ozpprace.cz

6.Kolik dni jste ¢ekal/a na pozvani od manaZera k prijimacimu pohovoru?
'] 1-3 dni
' 4-6 dni
T 7-9 dni
71 10 a vice dni

7. Jakym zpiisobem Vas manaZer kontaktoval?
) telefonicky hovor
1 SMS
1 e-mail

8. Vyhovovalo Vam misto konani pohovoru?
1 ano, vyhovovalo
1 ne, zvolil/a bych misto blize mého bydlisté
1 ne, zvolil/a bych misto v centru mésta
1 ne, zvolil/a bych setkani na personalnim a naborovém odd¢leni

9.Zvolili byste jinou denni dobu konani pohovoru?
] ne, ¢as mi vyhovoval

] ano, preferuji ranni hodiny
1 ano, preferuji vecerni hodiny

10.Zdaly se Vam nékteré otazky manaZera priliS osobni?
[0 ano, vétSina otazek

] ano, n&které otazky
1 ne, Zadné otazky

11. Pokud ano, vybavite si néjakou neprijemnou otazku?

12. PriSel Vam pohovor zbyte¢né dlouhy?
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[] ano
(] ne

13. Dostalo se Vam dostateénych odpovédi na otizky ohledné pracovni pozice, na
kterou se hlasite?
] ano, vSech odpovédi
] ano, n¢kterych odpovedi
) ne, zadné odpovédi

14. Dokazal/a byste na zakladé odpovédi popsat, co vSe by vykon prace obnasel?
[] ano
Ll ne

15. Byli jste spokojeni s vystupovanim manaZera?
1 ano, zcela spokojen
] ano, ale vystup mohl by zlepsit
1 ne, byl/a jsem nespokojen/a

16. Pokud jste nebyli spokojeni, co by mohl na svém piistupu manaZer zménit?

17. VySel manaZer vstiic VaSim poZadavkiim nebo zménam v ptivodni dohodé?
] ano, byl ndpomocny
0 ano, ale neochotné
1 ne, byl nekompromisni

18. Pripadaly Vam otizky manaZera nesrozumitelné, neusporadané a nepripravené?
"1 ano, cely rozhovor
1 ano, ale umi si poradit
] ne, vSe bylo v poradku

19.Citil/a jste se béhem pohovoru nepiijemné?
(] ano, ze zaCatku
1 ano, po celou dobu
71 ne, nikdy

20. S jakym dojmem jste z p¥ijimaciho rozhovoru odchazel/a?
1 ptijemné pfekvapen/a vystupovanim manazera
] spiSe spokojeny/a
'] bézny pohovor
] spiSe nespokojen/a
" doporucuji manazerim Skoleni
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