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Anotace

4

Bakalatskd prace se ve své teoretické casti zabyva nadborem novych zaméstnanci pro volné
pozice a rovnéZ ¢innostmi spojenymi s piipravou vybéru kandidatt. Zaméiuje se podrobné i na
dalsi faze, kde popisuje samotny pohovor s vybranym potencionalnim zaméstnancem a také
smetfuje z velké Casti na velmi dalezitou oblast, kterou je adaptace nového pracovnika. A to
s cilem rychlého zapracovani a udrzeni si obtizn¢ vybraného kandidata ve spolecnosti, tak i na
pracovni pozici. Pro uzs§i vymezeni tématu je nabor zaméfen na manazerskou pozici. Prakticka
¢ast nam pomize nalézt odpovéd: Pro¢ uspésni kandidati nejsou vzdy uspésni po obdobi

adaptace a odchazeji, kdyz se jiz ocekava jejich samostatnost a plné nasazeni?
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The theoretical part of the Bachelor thesis deals with recruitment of new hires for
vacant positions and activities connected with preparations for selection of candidates as
well. It is also focused on next stages where interviews with selected potential
employees are described. In addition to that a great part is oriented to a very important
area — new employee adaptation with a target of fast onboarding and retaining him/her
in the company where selection processes were rather difficult. In order to narrow
down the theme, it is limited to recruitment for managerial positions. The practical part
can help us in finding an answer why successful candidates are not successful after
adaptation when they are expected to act independently and fully and why in many

cases they leave.
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UvVOD

Dnesni doba s sebou piinasi novy problém na trhu prace. Neexistuje snad zadny
vedouci, ktery by se nesetkal s akutni potiebou feSit ndbor nového pracovnika
s presvédCenim, Ze se tak stane ve velmi kratké dobé¢ a kandidat bude na vybér tolik, ze
potvrzuje zcela odlisnou skute¢nost. Z pohledu realné situace na trhu prace je velmi
obtizné, a to vice néz v minulosti, najit vhodné kandidaty na obsazeni volné pozice.
Zejména specifické profese, kterych je ve strojirenském priamyslu dlouhodoby
nedostatek, roztdceji mzdovou spirdlu do neptedstavitelnych Urovni, a to zac¢ind byt
validni nejen pro kli¢ové pozice strojirenskych femesel ve vyrobnich spolecnostech, ale
také na manazerské posty. Cilem prace je popsat postup aktivit spojené s vybérem
manazerského kandidata, projit pohovorem s nim a zajistit plan jeho nasledné adaptace.
Nejvice se vsak zabyva praveé jiz zminénou problematikou jeho adaptace a v kone¢ném
vysledku i otazkou stabilizace. Teoreticky pfiblizuje Siroké vetejnosti komplexni proces
zaCinajici vybérovym fizenim, pohovorem pied nastupem samotnym, adaptaci i
naplnénim oboustrannych oc¢ekavani. Klademe si rovnéz otazky: Pro¢ kandidat nesplnil
nami ovéfené a ocekavané predpoklady? Kde jsme chybovali? Co vede nového
zaméstnance K rozhodnuti ukoncit pracovni pomér dohodou, mnohdy v kratkém obdobi
po nastupu do pracovniho poméru? Nakonec si mizeme polozit i otazku: Muze
organizace, nadiizeny anebo vedouci vybérového tizeni, takovému neuspéchu prede;jit?
K nalezeni odpovédi se v teoretické Casti vénuje velkd pozornost, zejména odbornym
nazorim a praxi ovéfenymi teoriemi. Dulezitou soucasti teoretické ¢asti jsou postupy,
které naSe odborna vetejnost a dostupna literatura doporucuje pro navaznost aktivit a
celou posloupnost naborovych procesi. Z toho se miize $iroka vefejnost poucit, zejména
z netspéchu a v dalSich procesech byt Gspésni. Nejen ze se bakalarska prace zabyva
Vv teoretické Casti vykladem pojmu a vymezeni zakladni problematiky z renomované
literatury, ale snazi se zejména nalézt odpovéd na hypotézu, ze neodhaleni rezerv
osobnostnich ryst a charakterovych vlastnosti vybraného kandidata, je vaznou slabinou
v zavedeném procesu vybérového fizeni. Zminéna slabina mtze mit jen skryté pfiCiny
Vv jedincich, kteti cely pfijimaci proces vedou nebo proto, ze se cely tym soustiedi na
dostupné informace. Kognitivni pfedpoklady kandidata jsou upiednostnény nebo se

tazatel spokoji s poskytnutymi referencemi, které jsou ve vétSiné piipadu pouze
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subjektivnim hodnocenim byvalého spolupracovnika, uvedeného v Zivotopisu. Pokud
pfipustime, ze kazdy kandidat, ktery se vazné uchdzi ve vybérovém fizeni na pozici
manazera, ma Vv sobé urcity potencial vést podiizené, jak spravné ovéfit jeho kvality?
Zejména Vv oblasti nekognitivnich pifedpokladii, jako je napf. emocni inteligence,
dalezitych schopnosti jako je empatie, poznat sam sebe, rozumét a vést podiizené? Tato
prace nam piindsi nevSedni pohled, na poznatky opomijené spojitosti kognitivni lidské
inteligence (IQ) a emocni inteligence (EI). Schopnosti, které byly definované r.1990
universitnimi profesory Mayerem a Soloveyem. Porozumét ostatnim, uméni se domluvit
s lidmi kolem sebe, to mohou byt pravé ty klicové schopnosti manazera. Dle nazoru D.
Golemana je to pravé ten typ inteligence, ktery zpravidla urcuje, zda budeme v zivoté
uspésni a spokojeni. Nabizi se velky potencidl ve zpracovani tohoto tématu a obzvlast
Vv praktické ¢asti vénované kvalitativnimu vyzkumu. Dulezitou soucasti praktické casti
je vlastni usudek 0 tom, na jaké arovni probiha cely proces naboru v matetské firmé.
Vystup z prace predpoklada, ze vyzkum prispéje ke sbéru podkladi pro kompetentni
vyhodnoceni a ndhledu na vedeni, zplisob vyhlasovani a uspéSnost vybérovych fizeni
Vv této firmé. Vypracovany prizkum V praktické ¢asti je rozdélen na podkapitoly uspésni
a neusp&S$ni kandidati. V téch by osobni rozhovory mohly pfispét tim nejvétsim
piinosem, vyslechnout zpétnou vazbu od soucasnych i byvalych fidicich pracovniku.
Neni jednoduché odhalit a dokazat shromazdit vypovidajici material na vySe zminéné
nedostatky pfi procesu naboru a objektivné zpracovat ndzory a odpovédi vSech
respondent. Relevantnost obsahu praktické casti je velmi zavisla na podmince, Ze
dotazniky budou vyplnéné pravdivé a respondenti pii svém pohovoru budou ochotni
vypovidat nezaujaté¢ a odpovidat na otazky upfimné. V zavéru je mozné posoudit, na
kolik jsou nazory piednich odbornikd Vv oblasti emocni inteligence relevantni, na kolik
je mozné v praxi zjistit uroven a vSechny doporucené schopnosti u externiho kandidata.
Poptipadé posoudit, zda se vice nezabyvat vzdélavanim vlastnich zaméstnancu, které je
funk¢ni a pokud se o né dokaZzeme postarat, nabidnout moznosti, rozvoj a budoucnost,
tak se ndm investice do vlastniho lidského kapitalu mnohonasobné vrati. JiZ zminéna
zpétna vazba a vysledek Setfeni, mlZe prinést matefské spolecnosti dalSi moZnosti
vyuziti a pokud bude zajem, standardizovat né€které postupy otazek pro pohovory a
rovnéz zpusob zaznamu, do dnes nezavedené evidence z pohovord, strukturované a

s moznosti dohledani pro pfipadnou revizi postupu.



TEORETICKA CAST

1 NABOR, VYBER A PRIJIMANi PRACOVNIKU

, Vyber pracovnikii je rozhodovaci proces, na jehoz konci je kandidat, ktery se ze
skupiny uchazecii jevi jako nejvice kvalifikovany. Je tieba zkoumat, zda je kandidat pro
predpokladané ikoly vhodny. To se miize dit pomoci srovndvani pozadavKii se
skutecnosti. Srovnani poté ukazuje, zda se kandidat pro pracoviste hodi nebo se musi
pripadné rekvalifikovat. Ukolem vybéru je ziskani pracovnika s urcitymi vlastnostmi,

ktery odpovida potiebam organizace. **

1.1 Popis pracovni pozice

Na spravném vybéru zaméstnanci zavisi trvaly uspéch organizace. Lidé v ni tvori
lidsky kapital ve formé schopnosti, dovednosti, znalosti. V kombinaci s pevnymi
zasadami, pracovni ochotou a nasazenim zaméstnancl spolu vytvari firemni kulturu.
Pied samotnym spuSténim komplikovaného procesu si je nutné piipravit popis a blizsi
specifikaci pracovni pozice, ale zejména do jakého prostiedi a jaké osobni
charakteristiky by mél kandidat spliiovat, aby uspél na pracovni pozici a naplnil nase
o¢ekavani. Teorie by nam mély pfipravit profil idealniho kandidata, ale vzhledem
k soucasné situaci na trhu prace Ize odhadnout, jak dlouho bychom mohli na nalezeni
takového kandidata cekat. Ztoho vyplyva, Ze pro hledani vhodného kandidata
organizacim posta¢i jednoduchy popis pracovni pozice, ktery obsahuje zakladni

informace o vykonu préace a specifikovanych poZadavki na kandidata.

Tti pfedbézné faze vybéru pracovniku:

1. Popis pracovniho mista — popis pracovnich podminek.

! DEDINA, Va V.CEJTHAMR. Management a organizacni chovani: manaZerské chovini a
zvySovani efektivity, rFizeni jednotlivcit a skupin, manazerské role a styly, moc a viiv v Fizeni organizaci.

Grada Publishing a.s., 2005. ISBN 80-24713-00-4.



2. Specifikace pracovniho mista — souhrn pozadavkl na kvalifikaci, znalosti,
dovednosti a jiné vlastnosti, které bychom méli u kandidata hledat.
3. Konkrétni specifikace - zejména pozadavky na vzdé€lani, vek, praxi, zvlastni

schopnosti a vlastnosti, které se daji definovat jako kritéria vybéru kandidata.

Popis pracovniho mista je zdkladnim kamenem personalniho fizeni a pro definovéani
idedlniho profilu kandidata je nezbytny, ale nemél by byt pfilis slozity. Zde budou mit
vyhodu spolecnosti s jasn¢ definovanymi procesy. Piikladem takového zadani je

nasledujici popis:
Popis pracovniho mista v organizaci.

e Usek/oddéleni vykonu prace

e Funkce (ndzev pracovni pozice a zafazeni v organizacni strukture)
e Pocet podiizenych

e Popis pracovni ¢innosti (cel a cil pracovni pozice v organizaci)

e Pracovni napln (detailni vycet ¢innosti a odpoveédnosti)

e Pozadavky na kandidata
PoZzadavky na profil kandidata.

e (Odbornost (vzdélani, kvalifikace, kurzy atd.)
e Osobni charakteristiky (fyzické predpoklady, osobnost)

Dosavadni pracovni zkuSenosti.

. Typ pfedchozich zaméstnani
. Doba ve funkci

. Dosazend uroven funkce

o Specifické znalosti, odbornost

Specialni schopnosti.

. Jazykové znalosti
o Manudlni zru¢nost
J Vyjadfovaci schopnosti



o Prace s ¢isly
o Kreativita

. Schopnost fesit problémy

Je ziejmé, ze popis pracovniho mista neni obtizné standardizovat. Z pohledu vybéru

vvvvvv

popis pracovni pozice. Také definice pozadavki na samotného kandidata a doplnujici

specifika k doplnéni veskerych pozadavkl na obsazeni mista.

Faze vyhodnoceni vybéru kandidatu:

Nésledné po pribéhu piipravné faze musi dojit ke shromazdéni dostate¢ného mnozstvi
vhodnych uchazeci na pracovni pozici. Faze vyhodnoceni se nejlépe popise
v nasledujicich krocich, které jsou pouhym voditkem a neni nezbytné je vSechny

podstupovat.

a) Zkoumani dotazniki a jinych poZadovanych dokumentti piedlozenych
uchazecem.

b) Predbézny pohovor k doplnéni informaci z pfedlozenych dokumentl, popf.
objasnéni n¢kterych skutecnosti.

c) Ovefeni pracovni zpisobilosti v testech, assessment centre atd.

d) Interview — vybérovy pohovor.

e) Prezkoumani referenci a dodate¢nych informaci o kandidatovi.

f) Podstoupeni lékatského vySetieni.

g) Vysledné rozhodnuti o vybéru uchazece.

h) Pfedani rozhodnuti uchazeci o vysledku vybérového fizeni.

Dalsi detailn&jsi postupy této prace povedou zejména K procesu vyhledani idealniho

kandidata a budeme se zabyvat naborem manazera vyroby.
1.2 Ziskavani pracovniki

Soucasna persondlni strategie pracuje s dvéma zakladnimi zdroji pro ziskavani (nabor)

pracovnikl. Interni zdroje vs. Externi zdroje.



Zvolit vhodnou variantu naboru uvniti (interniho) nebo vné (externiho) zdroje je klicové
a zavisi na posouzeni vSech rizik, ndkladi a moznych problémi. Ty problémy je nutné
monitorovat zejména u déle slouzicich zaméstnancu, ktefi védi o vybérovém fizeni a
mohou ocekavat individualni pfistup ke své osobé v piipadé vyhlaSeni vybérového
fizeni na vyssi pozici. Jde o citlivé zvoleny a hlavné spravedlivy ptistup firmy k procesu
interniho a externiho naboru, ktery by mél byt specifikovan v internich smérnicich, aby

byla ziejma firemni kultura i v této oblasti a nenastal odliv zklamanych dlouholetych

pracovnikii.
Tab. 1: Ziskavani pracovniki uvnitf podniku

Vyhody: Nevyhody:
+ otevieni moZnosti postupu + omezeny vybér
+ nizké naklady na ziskani lidi + nadklady na vzdélavani
+ znalost podniku uchazece + podnikova slepota
+ znalost spolupracovniki « zklamani kolegl, méné uznani, rivalita
« védomi vlastnich schopnosti « klikareni
« udrZeni Urovné mezd a platd « obavy z odmitnuti dlouholetého pracovnika
« rychlejsi obsazeni mista « automatické povysovani

Prelozeni, nefesi potfebu bez dalsiho

* uvolnéni mista pro mladé ziajemce vzdélavani
+ priUhledna personalni politika

regulovatelnost personalnim

planem
« cilevédomé fizeni personalu
+ zabranéni fluktuaci

Zdroj: 2

2 BEDRNOVA, E. a LNOVY. Psychologie a sociologie fizeni. 2. vyd. Management Press, 2002.
ISBN 978-80-7261-064-8.



INTERNI ZDROJE

Dulezitym ukazatelem vhodnosti interniho kandidata je posouzeni jeho pracovni
zpusobilosti a kompetence fidici funkci vykonavat. Neni dulezité z pohledu nabora,
jestli jde o pracovni postup ve vertikdlnim sméru nebo zda se jedna o prestup
V horizontalni Grovné z jiného pracovisté. V praktické ¢asti této prace se ndm nabizi
pohled na vertikalni postup v profesni kariéfe fidicitho pracovnika z oddéleni vyroby.
Ptikladem je zde uveden kandidat z pozice supervizor oddé€leni vyroby, ktery byl piijat

na pozici manazer v tomto oddéleni.

EXTERNI ZDROJE

Tab. 2: Zisk&dvani pracovnikl z vné&jsich zdroju

Vyhody: Nevyhody:
*  SirSi moznost vybéru + vy$Si ndklady na ziskavani
* nové impulsy pro podnik » zvySovani fluktuace
+ prichozi je rychleji uznan * negativni U¢inek na podnikové klima
* presné pokryti potieby  riziko zkuSebni Ihaty

* neznalost podniku, potfeba ¢asu a penéz
+ obsazeni mista trva déle

+ stres z pfechodu na nové plsobisté

+ predstava vyssiho platu

» blokovani Sanci postupu

Zdroj:2

V praxi vyuzivame mnoha zpiisobli vyhleddvani vhodnych kandidati. Pro ptiklad je

uvedeno nékolik z nich:

3 BEDRNOVA, E. a LNOVY. Psychologie a sociologie fizeni. 2. vyd. Management Press, 2002.
ISBN 978-80-7261-064-8.



e Doporuceni vlastnich zaméstnancti

e Inzerce v regionalnim tisku

e Reklamni kampan¢

e Dny otevienych dvefi

e Vytipovani vhodnych kandidat u konkurence
e Spoluprace se Skolami v§eho typu

e Kontakty s urady prace

e VyhlaSeni konkurzniho fizeni

e Prostfednictvi persondlnich agentur®

Vybérové fizeni obsahuje mnozstvi metod, jak urcit zpusobilost a vhodnost kandidata
na obsazovanou pozici. Ne vSechny jsou stejné vhodné a také vyzaduji rozdilnou tGroveii
znalosti a specifickou odbornost. Piehled metod je uvadén napt. takto: Pohovory;
Psychologické testy; Reference; Biodata; Testy pracovni ¢innosti; Analyza pisma;

Assesment cetrum.®

Pfijimaci proces zac¢ind prvnim kontaktem s kandidatem, proto je dulezité znat veskeré

poucky o tom, co by mélo zahrnovat vybérové a pfijimaci fizeni:

e Uvodni rozhor s uchazetem

e Shromazdéni tidaju o uchazedi s naslednou analyzou udajt
e Ovéfeni profesnich a kvalifika¢nich pfedpokladi.

e Pfijimaci rozhovor.

e Celkové vyhodnoceni a rozhodnuti o pfijeti nebo nepfijeti.

e Uzavfeni pracovni smlouvy.

4 BEDRNOVA, E. a LNOVY. Psychologie a sociologie fizeni. 2. vyd. Management Press, 2002.
ISBN 978-80-7261-064-8.

> ARNOLD, J. a kol.: Psychologie prace. Computers Press, a.s., 2007. ISBN 978-80-251-1518-3.
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2  ROZHOVOR S UCHAZECEM

2.1 Prtijimaci pohovor

Ptijimaci pohovor je ¢innost fizena persondlnim uUtvarem, Vv uzké soucinnosti s fidicim
pracovnikem, nebo zadavatelem vybérového fizeni. Pohovor je soucasti procesu
vybérového fizeni a pfijimani kandidata jehoz ucelem je ovéfeni a posouzeni
kvalifika¢nich i osobnostnich pifedpokladi uchazece. Mize byt délen na informativni,
nebo vybérovy. Organizace by se me¢la fidit pfedem stanovenymi postupy a
vyjasnénymi odpovédnostmi po cely priibéh pohovoru, az do ptipadného rozhodnuti o
piijeti. Ptiprava a strategie rozhovoru je kli¢ova pro hladky pribéh procesu, bez
nezéddoucich improvizaci, které by mohli vést uchazece k nedivéie v seridznost

podniku. Nabizi se tento piehled zakladnich témat vybérového pohovoru:

e Zajem o ptredchozi zkuSenosti a ndzory na dosavadni profesni dréhu.

e Vysvétleni diivodu zmény zaméstnani.

e Nahled do smysSleni a postoji uchazece na socidlné¢ psychologické
charakteristiky slouzici k vhodnému zatazeni do pracovni skupiny.

e Sebehodnoceni dosazenych uspéchli a neltspéchii vcetné identifikace
vlastnich prednosti a nedostatki.

e Vlastni pfedstavy o budouci roli a zamé&stnani.

e Zijem o profesni rlst a vzdélavani.

e Zivotni priority a zjmy kandidata.®

Cely pribéh by mél sméfovat vyjasnéni si vzajemnych ocekavani mezi uchazecem a
organizaci tak, aby bylo dosaZeno naplnéni ocekdvani mezi ob&ma stranami. Tento
soulad naplnénych ocekavani mezi nimi nazyva odbornd literatura také jako

,,psychologicka smlouva“.’

6 BEDRNOVA, E. a LNOVY. Psychologie a sociologie rizeni. 2. vyd. Management Press, 2002.
ISBN 978-80-7261-064-8.

7 BEDRNOVA, E. a INOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. vyd. Management Press, 2002.
ISBN 978-80-7261-064-8.



2.2 Posouzeni pracovni zpusobilosti

Pracovni zptsobilosti je vénovana v teoretické Casti prace nejveétsi pozornost a obsahove

je nejobsahlejsi, na rozdil od ostatnich témat souvisejici s feSenou problematikou.

Vyssi formou ovéfeni odborné zpisobilosti je forma ustni, forma pisemné zkousky,
popt. didakticky test obsahujici otdzky a vice moznosti odpovedi. Pro uzsi vymezeni
pracovni pozice zustaneme u pozice manazer vyroby. Z pohledu pracovni naplné se
jedna o kazdodenni praci s lidmi na vSech Grovnich hierarchie oddé€leni. Jednou z bézny
metod, kterou zvladne odborny pracovnik je analyza stylu fizeni dle nasledujici teorii.
V nasledujicich odstavcich je prace zaméfena na zpusob rozpoznani kvalit zptsobilosti
pro fidici pozici a definici pojmu vedeni lidi a socidlni dovednost, které zatazenim patii

do skupiny mékkych dovednosti.

Nejprve je spravné porozumét rozdilim a nalézt vysvétleni pojmu fizeni a vedeni lidi.
Rizenim lidi se mysli hlavné rozdé&lovani &innosti tak, aby byly efektivni - nékdy se také
fika, ze fizeni je ,.délani véci spravne". Vedenim lidi se mysli péstovani jejich
kompetenci (kompetence v tomto vyznamu jako schopnost), aby byli schopni vykonavat
praci sami. Vedeni je délani ,,sprdavnych véci" (S. Coveyho). Spravné véci jsou mysleny
jako véci majici vyznam z hlediska dlouhodobych cila. Dle téchto definic se nadale
budeme v praci zaméfovat na pojem vedeni lidi, jako manazerskou dovednost.
Samoziejmé se od fidiciho pracovnika ocekéava, ze bude vykondvat ob¢ ¢innosti. Vedeni
lidi ma vSak pro tuto praci hlubsi vyznam. Vedeni lidi Ize popsat naptiklad jako

nasledné situacni styly pfi fizeni lidi:

Autoritativné-dominantni situacni styl.

e Participacni styl, kde ostatni zapojujeme do problému a rozhodovani.

e Delegovani, kde predavame nejen zodpovédnost ale rovnéZz 1 pravomoc.

e Koucovani, ve kterém se snazime dovést podiizen¢ho k vlastnimu nalezeni

feSeni.

Pievladajici manazersky styl je popsan v publikaci takto: ,, Na zdkladé svého vyzkumu
Blake a Mouton zdiiraziuji, ze manazeri mohou prechazet od jednoho stylu k druhému,

anebo prvky jednotlivych styli kombinovat. Zjistili vsak, Ze manazeri maji tendenci mit

-10 -



Jeden previadajici styl, ktery pouzivaji castéji nez jiné. Zjistili také, ze mnoho manazeru
ma i “nahradni® styl, ktery pouzivaji, pokud urcité situaci nefunguje jejich prevladajici

styl.

Hovorime-li o previddajicim stylu, je ovliviiovan za wrcitych situaci néekterou

Z nasledujicich ctyr podminek:

1. Organizace — povaha organizace ve které je manazer zaméstnan, do jaké miry
Jjsou zde uplatnovana pevna pravidla a omezeni.

2. Hodnoty — osobni hodnoty, vira, a idedly, které ma manazer o tom, jak jednat
S lidmi a vést je k danym vysledkiim.

3. Osobni zkuSenost — hluboce zakorenéna osobni zkuSenost daného manazera
muze byt velmi duleZitym faktorem a muze vést k tomu, ze bude vice vyuzivin
urcity pristup, protoze jej v minulosti casto pouzival.

4. Prilezitost — manazer se nemusel setkat nebo mit osobni zkuSenost
S alternativnimi moznostmi manazerské prdace a prilezitost nezajistila moznost
ucit se. "

Jak tyto situaéni styly rozkryt jiz pti vybérovém rozhovoru, mohou poslouzit spravné

strukturované otazky a sledovani tendence v chovani kandidata.
Otéazky k ovéteni schopnosti vést lidi v n€kolika bodech:

e Ridil jiz kandiddt nékoho Vv minulosti? Jak? Jaké uvadi konkrétni
zkuSenosti?

e Jaky ma kandidat styl vedeni? Je autoritativni, nebo zastava jiny styl?

e Jakou roli zastava kandidat v tymu?

e Je spise specialista nebo ma manazersky potencial?

8 DEDINA, Va V.CEJTHAMR. Managemen: a organizacni chovdni: manaZerské chovini a
zvySovani efektivity, Fizeni jednotlivcii a skupin, manazerské role a styly, moc a viiv v Fizeni organizaci.

Grada Publishing a.s., 2005. ISBN 80-24713-00-4.
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e Jak zvlada kandidat manazerské dovednosti (vybér, hodnoceni, motivace a
urcovani vzdelavacich potieb zaméstnanct)?
e Umi kandidat vybrat spravné lidi do svého tymu? Jak? Jaka je jeho

zkuSenost?

Socialni dovednost je dalSi nezbytnou oblasti mékkych dovednosti uvadénou Vv této

praci. Jedna se o schopnost jednat a chovat se adekvatné ve spoleCnosti tak, aby
schopnosti jako empatie, socialni percepce, napomahaly predchazet problémum a

pomohly fesit konflikty. Jedna se o uméni odhadnout lovéka pti prvnim kontaktu. °
Otazky k ovéieni schopnosti vést lidi v nékolika bodech:

e Jaké zkuSenosti ziskal kandidat v minulych zaméstnanich a jak vychazel
se zaméstnanci, dodavateli a zdkazniky?

e Jakym zpusobem fesil a jakym €elil v minulosti konfliktnim situacim?

e Umi dobfe naslouchat?

e Bylo jeho chovani pii vybérovém pohovoru standardni?

e Zanechal kandidat po pohovoru pozitivni dojem?

e Jak hodnoti rizné socidlni situace?

o Jaké je jeho rodinné zazemi (dbame na legislativni pozadavek GDPR)

Metody chovani manaZeru v piistupu k podfizenym v teoriich X, Y a Z. V 60. letech se

zabyval McGregor hlub§im zkoumanim Maslowovy hierarchii modelu lidskych potieb a
rozsifil ji o ,,teorii X a Y*. Pro za¢lenéni nového manazera do pracovniho prostiedi,
ptresnéji do neznamého kolektivu spolupracovnikd, je vyhodné zjistit jiz pii pfijimacim
pohovoru jeho styl fizeni dle McGregora. Jedna se o teorii popisujici dva modely
chovani a pfistupu zaméstnanci k praci. Teorie X je casto pfirovnavana k metodé¢

»cukru a bice“, kterd byla praktikovana pied rozvinutim pfistupu zaloZzeného na

lidskych vztazich.1°

9VAINER L. Vybér pracovnikii do tymu. Grada Publishing a.s., 2007. ISBN 978-80-2471-739-5.

10 CASTORAL, Z. Zdklady moderniho managementu. 1. vyd. Univerzita Jana Amose Komenského,
2009. ISBN 987-80-86723-76-1.
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e Pramérny ¢lovek je liny a ma vrozeny odpor k praci.
e V¢tSina lidi musi byt k praci nucena, potiebuji dohled a hrozbu trestu ...
e Primérna ¢lovek se vyhyba odpovédnosti, je radéji fizen, ma rad jistotu...

e Jeho motivace je vice na fyziologické tirovni a postavené na jistote.

McGregor v této teorii pracuje s piedpokladem, ze u manazerti pracujicich s vyuziti
systétmu trestu a odmén mohou vyustit do vykofistovatelského a autoritativniho
manazerského stylu. Oproti tomu je polozena teorie Y. Jde o promyslené propojeni cila

organizace s individualnim cilem pracovnika. Pracuje s teorii, Ze:

e Vétsina lidi pracuje z pfirozenosti.

e Cile plni proto, ze se k nim sami zavazali, sami Si je fidi a kontroluji.

e To, do jaké miry se lidé k danému cili zavazi, je funkci odmény za dosazeni
cile...

e Ve spravnych podminkich se primérny pracovnik muize naudit vzit
odpovédnost a také ji nadale vyhledéavat.

e Schopnost tvofivého mysleni je v populaci siln¢ zakofenéna.

e Intelektualni potencial je vyuzivan u kazdého €lovéka jen zcasti.

e Motivace se objevuje jen pii pfidruzovdni, na Urovni vaznosti, vlastni

aktualizace a také na fyziologické urovni a na Girovni jistoty.

Tento ptfistup manazeri piedpokladd uméni vytvafeni takovych podminek, kde by
jednotlivei mohli uspokojovat své motivaéni potieby a dosdhnout svych individuélnich
cilti prostfednictvim cili organizace. V praxi je pro nas vhodny takovy manazer, ktery
dokaze sviij styl fizeni pfizpisobit podminkdm a situaci. Nesmime zapomenout zminit i
metodu, kterou posunul Japonec Ouchi a rozsifil styl fizeni 0 ,teorii Z“, ktera je

uplatiiovana zejména v podminkach japonskych firem, ale také napf. v organizaci

Marks & Spencer.
o Dlouholeté zaméstnani, ¢asto na cely zZivot.
o Pomérné pomaly proces ohodnocovani a podpory.
. Specificky rozvoj dovednosti pro dany podnik ...
. Samoziejmy, neformélni kontrolni mechanismus podporovany jasnymi a

formalnimi mechanismy.
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° Ucast na rozhodovani formou konsensu.

. Kolektivni rozhodovéani, avSak kone¢na individualni odpovédnost.
. Neformalni vztahy mezi lidmi, znacny zajem o blaho spolupracovniki
jako

piirozena soudast pracovnich vztahi.!

Jinou formou provétovani uchazecu je psychologické posouzeni, které ma za kol zjistit

jeho osobni a psychické predpoklady. Snahou je predikovat chovani jedince. Vystupem
tohoto posouzeni je progndza miry uspésného zvladnuti ¢innosti v nové pracovni pozici.
Tato forma ovéfovani zpusobilosti je vétSinou financné narocnd a musi byt vykonavéana
pouze kvalifikovanym psychologem. Vzhledem k novym nafizenim Evropské unie
V oblasti ochrany osobnich dat (GDPR) ma dne$ni pribéh a popi. zvefejnéni
psychologického posouzeni vyraznd omezeni, zejména v oblasti osobnich udajil

rodinnych vztahti. Tento proces sleduje nasledujici skutecnosti.

e Zakladni osobni tdaje.

e Charakteristika dusevni ¢innosti.
e Osobni vlastnosti a predpoklady.
e Osobni zamétenost.

e (Celkové doporuceni.

e Zprava z I¢karského vysetieni (specifické profese).

Dalsi, zde posledni uvedenou, z bézné¢ uzivanych metod pii zkoumani vlastnosti u

manazeru je jeho ,,0sobnost“. Pfesné&ji se vénuje rozkryvani struktury osobnosti, ktera se

vytvotila spolupiisobenim vrozenych dispozic a vnégjSich vliv. Muzeme rozlisit
schopnosti, rysy, temperament a charakter.?? Je slozité nalézt jednoznacné zarucenou
metodu ovéfeni charakterovych vlastnosti ¢lovéka. Jednim z nejvétSich kritika

psychoanalytické teorie podle Freuda, je psycholog britského pivodu Eysenck, ktery ve

11 DEDINA, Va V.CEJTHAMR. Management a organizacni chovdni: manazerské chovini a

ZvySovani efektivity, vizeni jednotlivcii a skupin, manazerské role a styly, moc a vliv v Fizeni organizaci.

Grada Publishing a.s., 2005. ISBN 80-24713-00-4.

2 SNYDROVA, I. Psychodiagnostika. Grada Publishing a.s., 2008. ISBN 978-80-247-2165-1.
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své praci zminuje dva hlavni rozméry faktorové analyzy — extroverze a neuroza.

Hlavnim nastrojem, kterym podklada své empirické dolozené vyzkumy je znamy jako

,,0sobnostni dotaznik EPI* v pozdé&j$im vyzkumu doplnén o tieti faktor psychoticismus

a Eyesencktv dotaznik osobnosti se zménil na ,,EPQ*. Neni mozné vynechat teorii, ke

které dosli vyzkumni pracovnici McCrae a Costa, ktefi se shodli na tvrzeni, ze zakladni

dimenze osobnosti se daji adekvatnim zptisobem vysvétlit pomoci soustavy péti faktori:

o > w0 N

Extroverze-srdecnost, asertivita, pozitivni emoce ...

Neurotismus—napéti, nahnévanost, deprese, popudlivost, rozpacitost...
Svédomitost-poradkumilovnost, smysl pro povinnost, touha po uspéchu ...
Privétivost-davera, primocarost, poslusnost, skromnost, idealismus ...
Otevienost zkuSenostem-piedstavivost, esteticno, pocity, ciny, napady,

hodnoty.*

Vyse zminénd soustava 5 faktord, a EPQ dotaznik, poskytuje dulezity a prakticky

pouzitelny pohled na minimalni pocet faktort lidské osobnosti. Nejvyhledavangjsi praxi

z pohledu dostupnosti je vSak role ,assessment cenra“, které zpravidla obsahuje

vicendsobné hodnoceni uchazeci za pouziti metod strukturovanych pohovori,

psychologickych testl, skupinovych rozhovora apod.

13 ARNOLD, J. a kol.: Psychologie prace. Computers Press, a.s., 2007. ISBN 978-80-251-1518-3.

- 15 -



3  RIZENi ADAPTACNICH PROCESU

3.1 Adaptace

Proces adaptace nového zaméstnance je zaméfen na piizpisobovani se novému
prostiedi, hodnotam, cilim a z4jmim zaméstnavatele a je vyzadovana aktivni
spoluprace vSech zucastnénych k Gspésnému zavrSeni celého procesu naboru. Podle
Vajnera je definice integrace nového zaméstnance popsana takto. ,,Adaptace je zaverem
vybérového procesu a zacatkem pracovniho procesu. Je to proces prizpusobeni se
zaméstnance pracovnimu a socidlnimu prostiedi.“** Dobie zvladnuty adaptaéni proces
pfinasi organizaci niz$i naklady, postupné zvySovani efektivity prace a stabilizaci
zaméstnancll v celé organizacni struktufe. Odpovédnost za proces adaptace nese
zejména nadiizeny pracovnik, ale cely proces probihd v tésné spolupréci s oddélenim
lidskych zdrojt. Jde o0 oblasti shromazd’ovani podkladd, metodickém vedenim a dohled
nad pribéhem procesu zaclenéni nového pracovnika. Vnimani procesu adaptace je

nutné vidét ve dvou rovinach. Jedna se adaptaci pracovni a socialni.

Adaptace pracovni znamena proces posilovani a rist osobnich pfedpokladt do faze,

kdy je novy zaméstnanec schopen zvladat poZadavky kladené na jeho pracovni pozici.

Socialni adaptace je proces zacleniovani jedince do pracovni skupiny a rovnéz i do

celého socialniho systému podniku.

Oba typy adaptaci se navzajem prolinaji a musi byt provadény soub&znég, zejména proto,
aby byly odvraceny negativni aspekty na motivaci jedince setrvat a vykovavat se
zaujetim svoji praci. Proto je velmi dulezité cely proces naplanovat a fidit. Je zcela
bézné, Ze novy pracovnik se citi nejisté, proto je dalezité, kdyz je vedle néj nékdo, kdo
mu podé pomocnou ruku. Jde o sledovani dvou aspektli, napt. aspekt pracovnika, kde
jde ptfedevsim o uspokojovani jeho potieb a aspekt podniku, ktery chapeme jako

zvladnuti poZadované pracovni ¢innosti.

Popis posloupnosti procesu fizeni adaptace nadiizenym:

4 VAINER L. Vybér pracovnikii do tymu. Grada Publishing a.s., 2007. ISBN 978-80-2471-739-5
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1., Sezndmeni se s postupem Fizeni adaptace
podnikovych planit a metodickych pokyniu

2. Nastupni pohovor s ucastnikem
vymeéna vzajemnych ocekavani obou stran

3. Zarazeni zaméstnance na pozici
seznameni s pracovistem, urceni cilit a podminek prace

4.  Informovani o nastupu noveho pracovnika skupiné
predstaveni pozice, odbornost, praxe a minulé piisobeni

5. Sezndmeni pracovnika se skupinou a vSemi cleny
postupné prestaveni, profese a zvyklosti

6. Urceni garanta
konzultant z rad vhodnych pracovnikii

1. Vytvoreni adaptacniho planu
s prihlédnutim na vztahy garanta a nového pracovnika

8.  Prubézné sledovani pracovnika v procesu adaptace
poskytovani oboustranné zpétné vazby

9.  Periodicka kontrola plneni adaptacniho planu
overovani urovné kvality a casového planu

10.  Zaveérecné vyhodnoceni procesu adaptace ™

Shrnuti spravné provedeného postupu by se dalo popsat jako integracni (adaptacni)
program rozdéleny na 3 ¢asti: integrace do podniku, integrace do oddé€leni a na zavér do
pracovniho mista. Nejde tedy jen o pfipravu vlastniho pracovisté (stil, pocitac, telefon
atd.), ale o pripravu socialniho prostfedi, tedy seznameni se s lidmi, se kterymi se bude
potkéavat a spolupracovat. Idealnim feSenim takové integrace je moznost piidéleni tutora

(mentora, kouce, pritvodce...) a poskytnuti adaptaéni ptirucky nového zaméstnance.

15 BEDRNOVA, E. a INOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. vyd. Management Press, 2002.
ISBN 978-80-7261-064-8.
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4  EMOCNI INTELIGENCE

Emocni inteligenci rozumime schopnost ¢lovéka vyznat se sdm v sob¢ i v ostatnich,
je to vnitini motivace a zvladani vlastnich i cizich emoci. Odborna vetejnost a dostupna
literatura za¢ina hovofit o doposud nezndmém pojmu ,,emocni inteligence* (dale EI)
s ptichodem védecké prace Mayera a Saloveye, ktefi v 90 letech poprvé definovali
pojem co je emocni inteligence a jak se vyznaCuje. Z jejich vyzkumné prace se
inspiroval ve své knize Marcinko a popisuje definici takto doslovné: ,, Mayer and
Solovey define emotional intelligence as the ability to use it to guide thoughts and
actions. Emotional intelligence is separate from cognitive intelligence, which is what
determines whether people will be successful in school and is measured through 1Q
tests.’® Dalo by se fici, ze poznatkii publikovanych z jejich vyzkumu dnes bé&zné
ptihlizeji k EI pfi pfijimani, povySovani a rozvoji zaméstnancii. Napomohl tomu dalsi
z prukopniki védni discipliny v této oblasti lidské inteligence D. Goleman. Definoval,
ze EI se sestava z nékolika zakladnich 4 nekognitivnich kompetenci (sebeuvédomeéni,
socialni citéni, sebeovladani, a socialni dovednosti), ale Solovey dopracoval typologii

personalni inteligence a rozdé€lil ji do péti oblasti, které popisuje v doslovném piekladu

jako schopnosti:

e Sebeuvédoméni (uvédoméni si sebe sama).
e Seberegulace (zvladani emoci).
e Schopnost motivovat sam sebe.
e Empatie (vnimavost k emocim jinych lidi).

e Spolecenska obratnost (Uuméni mezilidskych vztahi).

Neni pochyb, Ze odborna vefejnost zacala ptiklddat EI vyznam a jednim z vyjadieni
zkuSenosti popisuje, ze 1Q a technické znalosti predstavuji mnohem silngjsi ukazatele
pro Vv praci na nizSich pozicich, pro ty vyssi pozice plati, jak fekl vedouci vyzkumu
jedné celosvétové firmy zabyvajici se vyhledavanim vedoucich pracovniki: ,,Vykonni

reditelé se prijimaji pro sviij intelekt a obchodni zkuSenosti, propousteji se pro

16 MARCINKO, D. The Business of Medical Practice:Transformational Health 2.0 Skills for Doctors,
Third Edition. Springer Publishing Company, 2010. ISBN 978-08-261-0576-9.
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Nedostatek emocni inteligence.!’ Diraz na vnimani potfeby vyuziti znalosti EI
spole¢n¢ se samoziejmou urovni 1Q, je v procesu pfijimani pracovnikil na manazerské
pozice popsana Golemanem tak, Ze El ve skuteCnosti pfed¢i upiednostiiované 1Q,
zejména ve ,,mekkych dovednostech®, v nichz je intelekt k dosazeni uspéchu relativné
mén¢ dulezity, tam se emocionalni sebeovladani a empatie stavaji t€émi vyznamnéj$imi
schopnostmi, nez jsou ty kognitivni. Pro lep$i pfedstavu srovname oba pojmy lidské
inteligence 1Q a EQ (n¢kdy se pouziva namisto EI) v ptipadovém feSeni problémovych

situaci. jak uvadi Snydrova ve své publikaci:

Tab.3 Srovnani pojmu IQ a EQ

IQ - inteligence EQ - inteligence
premysleni, hloubani X asociovani (sdruzovani)
shromazd’ovani faktl a udaja X hledani novych ideji
snaha rozpoznat smysl X snaha vytvaret smysl
logické rozhodovani X metoda pokusu a omylu
Cas a klid pii feSeni X tempo, netrpélivost
prace s tvrdymi fakty X prace s meékkymi informacemi
analyticky pfistup k
problémim X celostni ptistup k problému
vedeni rozumem X vedeni pocity a intuici
pievazuje prace levé
hemisféry X pfevazuji prace pravé hemisféry
uvahy typu "kdyz a ale" X uvahy typu "tady a ted™"
zvazovani situace X spontanni rozhodnuti
zdiraznéni mysleni X zdiiraznéni citu
zkouSet, ovétovat X vétit ve spravnost vlast. rozhodovani
soustfedéni na slova a ¢isla X soustfedéni na lidi a situace
porozuméni minulosti X vliv na budoucnost
egocentricky(a) X skupinova zaméfenost
tendence k izolaci X zapojeni do spol. ¢innosti
muzsky faktor X zensky faktor
rozum X cit
vzdelavani X Vyvoj emoci

Zdroj: 8

7 GOLEMAN, D. Emocni inteligence. Metafora, 2011. ISBN 978-80-7359-334-6.

18 SNYDROVA, 1. Psychodiagnostika. Grada Publishing a.s., 2008. ISBN 978-80-247-2165-1.
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Ptiklady uvedené v tabulce vySe svéd¢i o skuteCnosti vzijemného propojeni obou
inteligenci za ptedpokladu, ze akceptujeme platnost vyroku, ze je inteligence schopnosti

co nejlépe odpovidat a reagovat na pozadavky okolniho svéta.

ktery kazdého ¢loveka, nadtizeného pracovnika a manazera doprovazi v praci prakticky
denné. ,,Clovék neni stroj, ktery miizeme nastavit na staly vykon. V lidském nitru se
stridaji ruzné stavy. Smutek stiida radost, pycha pokoru, rozum emoce. Je dobré naucit
se oslovovat v ¢loveku pravé ten stav, ktery jej aktudlné oviada. Zadny jiny stav s nami

stejné mluvit nebude*.*°

1 PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace: Jak zaridit, aby pro vas lidé radi pracovali. Grada Publishing
a.s., 2007. ISBN 978-80-247-1991-7.
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PRAKTICKA CAST

5  USPESNOST PROCESU NABORU

5.1 Kovalitativni vyzkum

Studie by m¢la potvrdit tezi, konstatujici nizkou troven a slabinu v pfijimacim fizeni na
pozici vyrobni manazer. Méla by zjistit, jak vypadal prabéh pohovoru s kandidaty, kteii
uspéli a jsou stale na fidici pozici, ale zejména u téch, ktefi odeSli nebo neuspéli
Vv procesu adaptace, popi. kratce po tomto obdobi. Dosavadni zkuSenosti s piijimacim
pohovorem navadi Knazoru, ze stavajici kritéria a pokladané otazky neodhali
Vv dostateéné mife pozadované schopnosti, trovein mékkych dovednosti a miru empatie
potiebnou k vedeni velké skupiny lidi se znaénym rozdilem pfistupu K praci,
inteligence, vzdélani a charakteru. Rozbor se rovnéz zabyvd moznou disproporci mezi

jednotlivymi pohovory, podle slozeni zkuSebni komise, nebo jazykové bariéry.

Cilem vyzkumu je zjistit, jaky byl prubéh piijimaciho pohovoru, jaké otazky byly
pokladany, jakym stylem byl cely pohovor veden. Metodou byl zvolen neformalni
pohovor, s piislibem zachovani anonymity, diky které bylo dosazeno zajiSténi pocitu
uvolnénosti a odbourani bariér. Celkem bylo vyslechnuto 5 manaZer z oddéleni
vyroby. 3 respondenti, ktefi pracuji stile na manaZerské pozici ve vyrobé. 2
respondenti, ktefi jiz ve firmé nepracuji. Jedna se 0 kvalitativni prazkum, rozbor
procesu pohovoru. Jaké bylo sméfovani kladenych otazek, do jakych detailtt nebo 1épe
feceno hloubky, byl kandidat dotazovan pravé v oblasti vedeni lidi a mékkych
kompetenci. Pochopil kandidat vSechny poloZené otdzky a ziskal informace, jaka

ocekavani jsou na néj kladena?
Pohovor ¢. 1
Tazatel: Vladimir Verner
Manazer (M1): Muz; Nyni pracuje v jiné firm¢ v prumyslové zong;
Ukonceni pracovniho poméru pied 8 mésici; 45 let;

Doba setrvani ve firmé 5 mésici; Manazerska praxe 6 let.
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Pro pohovor byla zvolena navstévni mistnost na recepci, aby byla zachovana klidna
atmosféra a uvolnénd nalada. Ve vysledku bylo docileno nezaujatého rozhovoru a zda
se, ze 1 hodnotny zdznam z upfimnych odpovédi. Pfesto byla patrna ostrazitost, pii

kladeni otazek tykajici se pfimo jeho osobnosti.

e Vzpominate si na prubéh piijimaciho pohovoru?
M1: Vetsinu udalosti s tim spojenych si pamatuji, na vSechna jména bych si
nyni nevzpomnél. Myslim, Ze to mam stale v Zivé paméti.

e V jakém slozeni byla pfijimaci komise byste si vzpomnél?
M1: Tech pohovorit bylo vice. Asi 3 celkem a na prvnim jsem se setkal
S naborovym pracovnikem z oddéleni HR a jesté tam byl néjaky dalsi
personalista. Ten druhy pohovor, 10 uz jsem se setkal se svym nadrizenym,
zcela jisté tam byli oba manazeri z HR a na poslednim, tretim kole, jsem
mluvil s prezidentem spolecnosti, a to za stejné ucasti nadrizeného.

e Dokazete popsat, jak byl veden pohovor? Myslim tim otazky/odpovédi, nebo
jste dostal vice prostoru pro souvislé vypravéni?
M1: Mam popisovat viechny? Dobre, pokusim se vzpomenout na rozdily.
Vsechny mély spolecné to, Ze jsme probirali moje ,,CV* a veétSinou se
doptavali prisedici na detaily. Takze 50/50 z pohledu prostoru pro otazky a
odpovédi. U toho prvniho bych to pochopil, ale pak se to jeste opakovalo,
trochu ztrata casu pro vSechny. Nicméné miij nadrizeny se doptdval veétsinou
K tématu reseni problému, jak bych se zachoval kdyby atd. ale veétsinou
Cerpal inspiraci z psanych informaci v ,,CV*. Nejvice jsem se mohl
vyjadrovat na viastni téma s prezidentem, spise poslouchal, nez by mluvil.

e Byly vSechny otazky Vam kladené jednoznacné a srozumitelné?
M1: To mé pravé nyni napadlo, Ze jsem zazil mnoho nedorozumeéni diky
Jjazykové bariére, ale pozdéji jsem si na zvldastni vyslovnost a anglictinu
svych nadrizenych zvykl. Témér nepriichodna, se navzajem pochopit, byla
oblast kolem mych pociti, zpiisobu mysleni apod. lépe jsme si rozuméli
V praktickych otazkach jako technologie, Skoleni, problémy soucasné doby
atd.

e Ptal se n€kdo z tazateld na kariérni minulost, myslim tim na manazerské

zkuSenosti?
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M1: Myslim, Ze ano, ale vice ohledné organizacni struktury, komu jsem
reportoval, denni napln, rozsah kompetenci, ve kterych jsem piisobil a proc¢
jsem odesel. Vice tato oblast a diiraz na tento typ dotazii.

Pisobil na Vas prabéh pohovoru, ze je dobfe ptipraven a jednotlivi tazatelé
maji promyslenou strategii dotazi?

M1: Piisobilo to na mé, ze kazdy si predem precetl mé ,,CV* ale dotazy se
rodily béhem témat a mych odpovédi. Vzpominam si, Ze jsem se zminil o
neshodach s byvalym nadrizenym, a pak jsme to rozebirali ze vSech stran,
trochu zbytecné, protoze jsme si prosté nepadli do oka. Kdyz se vratim k vasi
otazce, tak moc dobre to pripravené nebylo, hlavne nebyli spolu domluveni
vithec, t0 VNimdm jako sviij negativni POCit z prvnich dvou pohovorii, kdyz o
tom premyslim zpétne. Ale jinak byl velmi profesiondlni kazdy z ucastnikii,
berte to tedy jen jako miij dojem.

Mohl byste odhadnout jaké procento tvofila oblast dotazli se zaméfenim na
manazerské schopnosti, leadership a obecné¢ mékké dovednosti?

M1: Uz jsem to zminoval, néjaké byly, ale mnohdy jsem se nedokdzal
vyjadrit v anglictiné zcela presné, nebo jsme si nerozuméli uplné. Ale
probirali jsme pomérné casto tato témata, tak odhad 30%, ne to je moc, vice
nez 20% to ale nebylo.

Zajimal se n¢kdo ptimo o VaSe dosavadni uspéchy, ale také netuspéchy?

M1: Ne, pouze co bylo uvedeno Vv Zivotopise, takze popis situaci a divody
neshod, jak jsem to resil ja, jak mé okoli. Asi takto zameérené, ale moznd si
jen nevzpomindm.

Musel jste zdivodnit, pro¢ jste se rozhodl zménit zaméstnavatele po celkem
slibné kariéfe v pfedchozim zaméstnani?

M1: To ano, to byla jedna z casto pokladanych otazek, prakticky ve vsech
kolech, tam jsem se prave trochu zamotal do té oblasti neshod se svym
nadrizenym a pak mi to az bylo neprijemné, kdyz jsme se toho tématu drzeli
dlouhou dobu.

S odstupem doby, muzete mi fici, skute¢ny divod ukonceni pracovniho
pomeéru u nas ve firme?

M1: Asi se vam to libit nebude, ale Fikal jsem to oteviené jiz pri odchodu.

Mpyslel jsem si, Ze nastupuji do dokonale zavedené firmy, ale byl jsem
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prekvapeny, co vse nefunguje, jak je obtizné se dovolat pomoci a vitbec jsem
mél jiné predstavy, nez jsem se rozhodl odejit, odejit véas, aby mé to
neprevdlcovalo. Nyni mam klid i kdyz jsem v mensi firmé, ale toto byl nejen
rozjety viak, ale rychlik.

Proc¢ si myslite, Ze jste se zmylil ve vybéru firmy?

M1: Mél jsem nekolik referenci, ale nebral jsem to vazné, Ze to bude vyzva,
ale vim urcite, Ze jsem Se 1€ptal i pri interview, jaka je skutecnost, ale nic
nenaznacovalo, ze bych mél mit tolik problému a takové vytizeni hned od
zacatku. Myslim, Ze tato firma nabizi spoustu moznosti, ale jinde to je
Jjednodussi.

Kdyz se tedy vratime k tématu, pii pohovoru jste neprobirali, jak feSite
konflikty, jaky styl fizeni lidi zastavate, zda jste odolny vuci stresu apod.?
M1: To urcité probiralo, myslim, Ze na druhém pohovoru ano.

Pfijimaci fizeni bylo doplnéni n¢jakym testem nebo Asesssment Centrem?
M1: Ano, to mi volali zagentury, abych vyplnil na odkazu od HR
., psychometrii ', nic dalsitho jsem nepodstupoval. Jen ty 3 kola pohovorii se
stale vyssimi pozicemi.

Byl jste s vysledky seznamen? Popf. pozdé&ji v adaptaénim procesu se k tomu
vysledku vas nadfizeny vratil?

M1: Ne vithec, nebo o tom detailné nic nevim, jen jsem byl privin na
interview, a tak jsem ziejmé dopadl dobre. Test jsem si tady proSel pri
vstupnim tréninku, ale ten byl jeho soucdasti na zaver skoleni.

Co si myslite ze naSe firma udé€lala Spatné, Ze vas ztratila a vy jste se rozhodl
odejit témét po pil roce ve funkei?

M1: Vzpomindam si velmi dobre, Ze jsem vas vnimal jako velkou a nejlepsi
firmu vregionu, ale nikdo mé neseznamil s ndstrahami, které zjevné
,,zlomili* i mé predchiidce. Nebyl jsem vibec pripraven, Ze budu celit tolika
prioritam, dotvaret nefunkcni systéemy, do toho podpirnd oddéleni, ktera
nespolupracuji tak, jak jsem byl zvykly z mé minulé praxe. To je ziejmé to
klicové...

Myslite, ze jste udélal n¢jakou chybu vy sam?

M1: Snazil jsem se vse zvladnout, myslim Ze mam hodné zkusSenosti, ale

podrizeni nebyli na urovni, jakou bych cekal a hodné véci jsem byl nucen
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delat za ne, popr s nimi. To mi bralo cas a sily jinde a pak mé temer
prevdlcovala operativa a uz to Slo jinym smeérem, nez bych chtél.

Myslite, ze se to da nazvat, jako manazerské selhani?

M1: Tak bych to urcité nenazyval, ano mozna jsem to vzdal prilis brzy. Ale
nemyslite, Ze to je hlavné prohra této firmy, kdyz odejde zaméstnanec?

Jaky by byl vas postup dnes, byla-li by jesté jednou Sance a chtél byste v této
firmée setrvat a uspét?

M1: Tak to by mé nenapadlo, vim zZe jsem se rozhodl spravné, takze si to
nedovedu predstavit. Snad jedna myslenka, ale zcela hypoteticky. Ziejmé
bych si hned zpocatku, hodné hlasité, rikal o pomoc nadrizenych a mozna
bych vymenil véas par svych podrizenych.

Vase odpovédi budou zpracovany k dalSimu vyzkumu, chtél byste jesté néco
na zavér dodat?

M1: Mozna bych vam meél poprat pevné nervy a neutuchajici odolnost ...

Struc¢né shrnuti pohovoru s neuspéSnym kandidatem ¢€.1:

Shrneme-li vypoveéd’ dotazovaného byvalého manazera do nékolika oblasti, miZzeme se

zabyvat a posoudit:

Uroveii pohovoru a piipravenost tazatelil.

Mira dosaZeni vycerpavajicich informaci o kandidatovi.

Mira uspésnosti, predat kandidatovi co nejvystiznéjsi pravdivy popis situace na
pracovisti a naSe o¢ekavani od n¢j.

Duivod netspésnosti procesu adaptace.

Ad. I: Uroven pohovoru a pfipravenost tazateld.

Kandidat vnimal cely pribéh pohovoru pozitivné, ale zdal se mu zbyte¢né protahovany

na tfi vybérova kola. Je toho nazoru, Ze vSichni ucastnici, nebyli navzajem piredem

domluveni na strategii pribéhu a kazdy se ptal sim za sebe a mnohdy se otazky

opakovali v jednotlivych kolech. Zjevné nebyl zpracovan zaznam o pohovoru, ktery by

mohl byt prostudovéan dal$imi piisedicimi v nasledujicich kolech.

Ad II: Mira dosaZeni vyCerpavajicich informaci o kandidatovi.
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Informace byly kladeny se ziejmym zamérem zjistit miru zkuSenosti a popis prostiedi
pfedchoziho zaméstnavatele. Nebylo vSak dosazeno, podle slov dotazovaného, plného
pochopeni myslenek a nazord, rozkryti jeho charakterovych vlastnosti, mira meékkych
pohovoru, doSlo na prubéh v anglickém jazyce a komezenému vyjadiovani z
divodu jazykové trovné a nemoznosti probrat kandidata do hloubky. Je zjevné, Ze se

tazatelé timto faktem smifili a zménili svoje zaméfeni na jiné oblasti.

vvvvvv

situace na pracovisti a naSe o¢ekavani od néj.

Na zakladé zpétné vazby, neobdrzel kandidat realny popis situace tak, jak ji sam
vyhodnotil pozdé&ji. Je mozné, ze divodem byl jiny ndhled obou stran na danou
problematiku. Je obtizné hodnotit miru naléhavosti situace, kterou musel po nastupu

fesit, ale zjevné ocekaval, ze by nastup prehodnotil nebo by se na vyzvu pfipravil.

Ad IV: Dtvod netusp€snosti procesu adaptace.

Oblast adaptace byla zdirazilovana V prabéhu Setieni nékolikrat a se zjevnymi
emocemi. Dotazovany manaZer vnimal situaci svého adaptacniho procesu velmi
negativng. Citil se byt hozen do problému, Ze je na to sdm a na podfizené a zkuSené;si
kolegy se nemohl obratit zcela bez obav. Problém, ktery popsal nevnima zcela jako své
selhani a vétsi ¢ast viny neuspéchu a jeho selhani nese nadfizeny a tedy firma. Je zjevna
nizka schopnost sebereflexe, protoze na jeho pozici se o€ekava samostatnost, schopnost
vyZzadat si pomoc v pravy ¢as a poskytovat pribézné zpétnou vazbu proaktivné. Nebyla

vyrazna sebereflexe, a to ani s odstupem doby.
Pohovor ¢.2
Tazatel: Vladimir Verner
Manazer (M2): Muz; v soucasné dob¢ pracuje ve firmé, ale na jiné pozici;
Zména pracovniho zatfazeni se odehrala pfed 4 mésici; 39 let;

Doba setrvani ve firm¢ 2,5 roku; Manazerska praxe 2 roky.
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Pohovor byl proveden ve Skolici mistnosti. Bylo nutné umoznit respondentovi
nerusenou atmosféru. Zpocatku ptisobil dojmem, Ze se k situaci v minulosti, ktera jej
evidentn¢ stale trapi, odmitne vyjadfovat a uz viibec nebude chtit sdilet své poznatky
Z vybérového fizeni. Po ujisténi, Ze rozhovor je anonymni a ziistane v rovin¢ vyzkumu
procesu naboru, svolil k naslednému popisu a vlastniho vyjadieni. Pro samotny vyzkum
je jeho svédectvi velmi ptinosné, protoze byl jedinym pfijatym kandidatem, ktery byl ze
své pozice manazera nasledné odvolan. Nicméné se za celou dobu rozhovoru, ktery
trval vice nez hodinu, nepodafilo docilit naprosté upfimnosti. Divodem je vysvétleni,

které odcituji: “Jiz jednou jsem byl sesazen a nechci riskovat dalsi probléemy*.
Stru¢né shrnuti pohovoru s neispéSnym kandidatem ¢.2:

Shrneme-li vypovéd dotazovaného byvalého manazera, kterému byla nabidnuta nizsi

pozice na jiném odd¢leni, je nutné se zabyvat a posoudit:

I.  Uroveni pohovoru a piipravenost tazateld.
Il.  Mira dosaZeni vyCerpavajicich informaci o kandidatovi.
[1l.  Mira Gspésnosti procesu adaptace.

IV.  Dutvody piehodnoceni schopnosti manazera a nabidnuti prestupu.

Ad I: Urovei pohovoru a pfipravenost tazateltL.

Byvaly kandidat vybérového ftizeni byl rovnéz, jako v prvnim pfipadé navrZzen
personalni agenturou. Dle jeho n4zoru, bylo vybérového fizeni velmi zdlouhavé, znacné
dlouhé intervaly mezi jednotlivymi kroky a rozhodnutim o0 pfijeti, odhadem 3 mésice,
takze az k nastupu do firmy cely proces trval necelych 6 mésicii. Zpisob a uroven jiz
dotazovany byvaly manazer hodnotil velmi kladng. Zvlasté je nutné podotknout, Ze bylo

rozhodnuto po dvou pohovorech, to bylo méné nez v piedchozim ptipadé.

Ad II. Mira dosazeni vyCerpavajicich informaci o kandidatovi.

V této oblasti se cely pribéh dotazi a odpoveédi zaméioval na zjisténi, zda zvoleny
kandidat je dostatetné zkuSeny pro nabizenou pozici. Z divodu kratké zkuSenosti
V pozici manazera, vnimal kandidat dalsi otazky jako zpiisob provéieni schopnosti vést
podiizené a byl vystavovan mnozstvi situacnich piikladl K feSeni. Vnimal to jako akt

nedivéry v jeho schopnosti, ale chapal to. Dulezity okamzik byl i ¢asovy skluz, ktery
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byl zfejmé divodem k preskoceni AC (Assessment Centre). Pozdéji se ukazalo, ze
obava o nedostatecnych zkusenostech, kompetencich v oblasti fizeni lidi, byla

opravnéna.

Ad III. Mira aspéSnosti procesu adaptace.

Z pohledu dotazovaného byl adaptacni proces velmi pozvolny a povzbuzujici pro
vyrovnavani se s naristem odpovédnosti a ¢etnosti problémt. To vSe do doby, kdy byl
pln€¢ zodpovédny za svéfeny Usek. Nasledné se objevilo mnoho organizacnich a
kvalitativnich problémd, které odhalily nizkou rezistenci viéi stresu a vné&jSimu tlaku.
Zminény pracovnik popsal toto obdobi, ,Ze byl obétnim berankem a uz mu nikdo
nepomohl“. Po nasledujici dva roky se stfidala obdobi uspésnéjsi a znovu velmi

kriticka.

Ad IV. Duvody pifehodnoceni schopnosti manazera a nabidnuti pfestupu.

Z celé kauzy je jednoznacné nejzajimavéjsi tato ¢ast vyvoje udalosti, presto, ze po 2,5
letech jiz nehovotime o procesu adaptace, ale nahlizejme na to pohledem zpétné vazby,
kde bychom mohli objevit ptipadnou slabinu celého procesu naboru. Na zakladé
polozenych otazek, které méli objasnit okolnosti vedouci k rozhodnuti nahradit
netspéSného manazera se prokazalo, ze byvaly kandidat byl velmi nezkuSeny, takovou
pozici zastavat, oblast odpovédnosti byla mnohonasobné vétsi, nez byly prokazatelné
praktické zkusenosti. Z celého Setfeni muize byt rovnéz vyhodnoceno, ze pfijimaci tym
se rozhodl Kurcitym kompromisim a piijem kandidata byl podminén piidélenim
zkuSen¢jSiho kolegy v roli mentora. Cely problém poukazuje na to, ze ani delsi a
stinovand adaptace zkuSenym kolegou, nepomohla ke sbéru zkuSenosti nutnych ke
zvladnuti ndro€nych kol a pozadavka kladenych na jeho osobu a na oddéleni. Situace
vyustila v rozhodnuti nejvys§iho managementu, nabidnout kandidatovi niz$i pozici na
technickém oddéleni, s mensimi pravomocemi a s pfislibem podpory v jeho jiném
zaméifeni. Na posledni otazku, zda citi néjaky podil na ptedesié situaci, bylo timto
byvalym manazerem potvrzeno, ze jeho schopnosti jsou vice sméfované k technickému

useku podpory vyroby, mén¢ pak ke schopnostem vést podiizené a velké tymy.
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Pohovor ¢.3 a ¢.4

Nasledujici 2 pohovory s uspésnymi kandidaty, jsou shrnuty v jiné tematické celky, nez
predchozi pohovory, vykazujici pozitivni spoleéné prvky vybérového fizeni. Usp&snymi
proto, ze vSichni jsou velmi dobfe zapracovani manazeti na svych usecich, osvédceni

lidfi, ktefi fidi procesy s vice néz 300 zaméstnanci.
Tazatel: Vladimir Verner
Manazer (M3): Muz; zastava ve firmé manazerskou pozici jiz 6 let;
Manazerskou pozici ziskal povySenim z pozice supervizor; 39 let;
Manazer (M4): Muz; zastava ve firm¢ manazerskou pozici 1,5 roku;
Manazerskou pozici rovnéz ziskal povysenim; 43 let.
Struc¢né shrnuti pohovoru s uspéSnym kandidatem ¢.3 a ¢.4:

Shrneme-li vypovédi obou manazerl, nalezneme ur€ité shody v nazorech a je mozné

sloucit oblast jejich vypovédi do nasledujicich 4 bodi:

l. Prubéh piipravy na povysovaci proces.
. Vybérové fizeni a jeho specifika.
II. PovySovaci proces ve firm¢.

IV. Interni nebo externi kandidat, vyvazenost a spravedlnost.

Ad |. Prabéh pfipravy na povySovaci proces.

Oblast piipravy pro oba kandidity byla stézejnim pilifem aktivity ,,Talent
development®. Rozvijeni talentl je proces vychovy, motivace a piipravy talentovanych
zameéstnancu této firmy na vyssi pozice. Proces je dle zjisténi nastaven velmi dobfe a je
zjevné¢ funkéni, nésleduje teoretické postupy, které napt. dobie popisuje 1 odborna
literatura, ktera toto definuje takto: ,,Priprava pracovnikii zahrnuje vychovu, zvySovani

kvalifikace, rekvalifikace, vycvik a dalsi vzdelavani pracovnikii. Vyznamnou oblasti je i
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priprava na vykon ridici funkce“.?® Celd ptiprava téchto kandidatd v development
centru se zamétovala na nominaci do programu a identifikaci potieb pro budouci rozvoj.
S obéma kandidaty byly vedeny pravidelné schiizky pro oboustrannou zpétnou vazbu ze
vSech Skoleni po celou dobu vzdé€lavacich aktivit. Jediny workshop, kterého se jako
kandidati k jejich litosti neti¢astnili, byl emocni leadership, probihajici ve firmé po dobu
jiz 3 let. Cely kurz ma velmi dobry ohlas od vSech ucastnikii, protoze zde poznavaji

sami sebe a vidi Iépe svoji roli v tymu.

Ad Il. VYbé&rové fizeni a jeho specifika.

Vybérové tizeni probihalo ponékud nestandardné, protoze externi vybér byl pozastaven
a personalni oddéleni vyckavalo na vysledek povySovaci procesu. Nedoslo tim k soutézi
mezi externimi a internimi kandidaty. Pokud se vSak zamyslime, Ze vedouci
zaméstnanci dlouhé obdobi pfipravovali interni kandidaty pro vyssi pozici, tak byl tento
postup naprosto v souladu s firemni strategii rozvoje zaméstnancti. V obou ptipadech

byl poradan pouze jediny pohovor s piedstavitelem HR a nadfizenymi.

Ad Ill. PovySovaci proces ve firmé.

Do roku 2017 byl v platnosti interni pfedpis o povinném povySovacim procesu, ktery
byl zjevné inspirovan v matefské japonské firmé. Kandidati se bez vyjimky museli na
zavér svého rozvojového individudlniho planu pfipravit na sebeprezentaci. Prezentaci
vlastniho pohledu na potfeby firmy a obhdjit své mySlenky a vysvétlit mozné ptispéni
k budoucimu rozvoji firmy. Takova pfiprava prezenta¢niho materialu zabrala mnoho
¢asu, mnohdy i 2 mésice. Dle vzpominek obou manaZzeri, jejich sebeprezentace byla
limitovdna na 15 min a max. do 18 stran obsahu. Pfedsedajici komise byla ve sloZeni
nejvysSich ptfedstavitell firmy a nadfizeny, jako pfisedici. Na zavér prezentace byli
kandidati vystaveni mnozstvi dopliujicich otazek a kandidati tim byli nasledné nuceni

¢elit mnohdy i stresujicim okamziklim. Zajimava byla i role nadiizeného, protoze on byl

vvvvv

2 BEDRNOVA, E. a LNOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. vyd. Management Press, 2002.
ISBN 978-80-7261-064-8.

-30 -



to rovnéz hodnotné predat. Dne$ni povySovani internich kandidatt probiha dle jinych

postuptl, které jiz neobsahuji proces sebeprezentace.

Ad V. Interni nebo externi kandidat, vyvazenost a spravedlnost.

Nejprve je nutné zminit pohled obou kandidatii na procesy nabort z vnéjsich a vnitinich
zdroju. Vzdy, kdyz byl do oddéleni pfijiman novy vedouci pracovnik, mnozi to vnimaji
jako zklamani, Ze pfisli na n€kolik dalSich let o pfilezitost se ve firm¢ uchazet o vyssi
pozici. Potvrzuji rovnéz, ze takto smysli vétSina kolegli z jejich okoli, dokonce tato
skute¢nost u nékterych vyvolala ptesvédceni, Ze by méli hledat ptileZitost jinde, v jiné
firmé. Nabidek je pry stale dost, vzhledem k aktivité¢ ,,Headhuntingu®, ktefi pfimo
vyzivaji k takovému kroku usmévnymi hesly: ,,Tato pozice je pravé pro vas®; ,,Nebojte
se opustit zlatou klec*; ,,Nerozumi vam vas $§¢f? apod. Pro né to mélo velky vyznam,
ze byli po celé obdobi soucasti pfiprav na zménu organizacni struktury, byli
informovani o vysledcich své prace, proto neuvazovali o zméné¢ nebo odchodu. Na
zaveér vSak odpoveédeli odlisné na otazku: ,,Co by se stalo, kdybyste neuspél a nebyl
povysen? Jeden respondent M3 byl s touto moznosti od zacatku seznamen a mysli si,
ze by mél dostatek sily se s tim vyrovnat, ale nevéd¢l, zda by se snazil docilit svého
uplatnéni znovu a jak dlouho by byl ochoten znovu cekat. Oproti tomu respondent M4
veédél, ziejmé takto i uvazoval, Ze by zcela jisté¢ odeSel z firmy hledat pfileZitost jinde.
Tyto odpovédi nabidli jesté dodateCnou otazku, ktera byla polozena po nékolika dnech,
ktera znéla: ,,Jste-li presvédcen, Ze ndborem jsou piipraveni o Sance interni kandidati,
tak zaroven zastavate ndzor, Ze neni dobré nabirat externi kandidaty?* V této otdzce
jsme spolecné dospéli ke koncensu, Ze opacny trend by nebyl rovnéz zdravy, zejména
by neexistovala zdrava konkurence a do firmy by nevstupovaly jiné a inovativni

myslenky.
Pohovor ¢.5 — finalni respondent
Tazatel: Vladimir Verner
Manazer (M5): Muz; V soucasné dobé pracuje ve firme na pozici manazer;
Doba setrvani ve firmé 7 let; Manazerska praxe 8 let pred

nastupem. Veék 56 let
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Pribéh pohovoru u posledniho z manazerii probihal ve dvou sezenich, protoze nam
zarezervovany ¢as preruSila jind operativni udélost. Ostatné cely prub¢h byl naprosto
odlisny od ptedchozich. Kandidat je nejstarSim manaZerem z celého tymu vyroby, ma
nejdelsi zkuSenosti. Svoji kariéru manazera vyzkousel a budoval ve 4 firmach, vzdy z
oblasti automobilového primyslu. Na prib¢h ptijimaciho pohovoru si pamatoval jen
casteCné, bez hlubsich detaili. Proto bylo pfikro¢eno k vyhodnoceni jeho vlastnich

zkusenosti s naborem z pohledu ¢lena piijimaci tymu.
Struéné shrnuti pohovoru s nedspé$nym kandidatem ¢.5:

Ve shrnuti odpovédi posledniho zrespondentt bylo vyuzito jinych moznosti, jak
nahlizet na proces piijimani pracovnikli ve firm¢, protoze manazer ndm nabidl mnoho
zpétné vazby a vlastni zkuSenosti nabyté z procesti nabori. Nepldnovité¢ se ndm nabizi
nahled z opacné strany. Pro zachovani stejné struktury, jsou jeho vypovédi jsou shrnuty

do nékolika oblasti:

l. Odlisnosti v trendech ptijiméani vedoucich pracovniki pied 15 lety.
. Vybérové fizeni a jeho specifika v soucasné firmé.
1. Sebereflexe kandidata, vlastni chybovani, omyly.

IV. Dalsi vyvoj, sméfovani firmy k problematice rozvoje vlastnich manazera.

Ad 1. Odlisnosti v trendech pfijimani vedoucich pracovnikt pfed 15 lety.

Jedna se o velmi pfinosné porovnani odliSnosti mezi soucasnosti a minulosti v obdobi
15 let. Nejvétsim rozdilem spatfuje v posouvani vékové hranice manazerti smérem dold,
pokud ziistdvame v oblasti vedeni zaméstnanct v oddéleni vyroby, ne napt. bankovnich
ufedniki atd. Z pohledu kandidata bylo vzacnou vyjimkou, ze pozici manazera zastaval
lovek ve véku 35 let a jestd mlad$i. Dnesni absolvent VS jiZz pfi vstupnim pohovoru
projevuje zietelny zdjem o moznosti takovou pozici zastavat v horizontu nékolika
nasledujicich let. Zastava také nazor, ze se nyni klade vyssi diraz na mékké schopnosti
nez v historii firmy, kde se vice hledélo na praxi a vzdélani. Osobné nevi, jak si
relevantné takové schopnosti ovéfit. Daveéruje proto metodikdm ,,assessment centre®

apod. a vlastni intuici.
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Ad II. Vybérové fizeni a jeho specifika v soucasné firmé.

Pozitivné hodnoti moznosti soucasnych postupti odd€leni lidskych zdroji spatfuje
vV ucinném provéfovani kandidati prostiednictvi psychometrie a jinych metodik,
finan¢n¢€ dostupnych jiz pro pozice od supervizora vyse. To umoznuje dokonalejsi
pfipravu pro pohovory na zdklad¢ informaci z testti a posudkii odbornikdi, psychologi.
Jako slabé misto spatiuje vV nezkuSenosti personalu na kontaktnich mistech, ktefi tvoii
jakysi filtr pro veSkeré uchazeCe, ktefi zafazuji jejich piedpoklady do moznych
uplatnéni na zdklad€¢ specifik. Nicméné ke Skod¢ firmy jako stroje, bez hlubsiho
nahledu. Stalo se mu, ze mu nebyl nabidnut kandidat, ktery nesplnil kritéria dosazeného
vzdélani, ale ptes jiné doporuceni v ném nasel pii pozdéjsim pohovoru velky potencial.
Jinymi slovy firmy utraci velké penize zbyte¢né za sluzby externich personalnich a
headhunterskych spole¢nosti a nevyuzivd maximaln€¢ moznosti trhu od piimych

zajemci o zaméstnani.

Ad Ill. Sebereflexe kandidata, vlastni chybovani, omyly.

V prubéhu tohoto pohovoru nastalo jiz zminéné pieruseni, ale zaroven se ukazalo, ze to
mélo pozitivni vliv na dalsi priib&h v druhé ¢asti spole¢ného setkani. Napf. promysleni
si odpovédi z oblasti svych zkuSenosti bylo obohaceno o nékteré cenné zkuSenosti a
sebereflexe, které nebyly zminény pii prvnim sezeni. Manazersky styl respondenta, byl
po vice let sméfovan na direktivni zptisob vedeni podiizenych, dnes vice konzultuje a
snazi se podnitit argumentaci svych podfizenych k obhdjenijejich nazorti. Déle
vychovou podfizenych se prakticky zabyval az v soucasné firmé, protoze ptredchozi
zamestnavatel, mél pry jinak nastavenou strategii naboru a interniho povySovani. Témét

zadné investice do vzdélavani a ristu zaméstnancii. Kariérni rist byl svétlou vyjimkou.

Ad V. Dalsi vyvoj, sméfovani firmy k problematice rozvoije vlastnich manazert.

Respondent citi vyznamnou chybu ve zruSeni sebeprezentaci vybranych internich
kandidatd v procesu povySovani talentii. Dle jeho ndzoru byl systém pfinosny v tom, ze
mnozi z kandidati byli nuceni obétovat volny ¢as 1 vikendy pro zvladnuti kvalitni
ptipravy, ale protoze chtéli prokazat své piednosti, zkusenosti a schopnosti na takovou
pozici dosahnout, nebyli povyseni jen z divodu doporuceni, nebo za dosazené tymové

vysledky. Vzpomind si rovnéz, ze po opakujicich se protestech kandidath z tad
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technologie, byly vyslySeny ndzory, ze je systém zbyte¢ny, ze za 15 min. neni mozné
kandidata ohodnotit jako vhodného. Udajné jsou zbyte¢n& vystavovani stresu a hlavnim
argumentem bylo, pro¢ externi kandidat toto absolvovat nemusi a je na pozici pfijaty
bez podrobné znalosti jeho skuteénych kvalit @ minulosti. Pro dalsi vyvoj firmy by m¢l
byt ndbor zaméfen na proces vzdélavani a vychovu internich pracovnikt také proto, ze
pro mnoho znich je tou hlavni motivaci piekonavani kazdodennich piekazek a
odolavani psychické zatézi. Za poslednich né€kolik let u soucasné firm¢ tento manazer
vychoval své dva nové potencialni nastupce a ti zase své, to byva nepsanou podminkou,
kdyz se jeho podiizeny posouva smérem nahoru. Manager M5 potvrdil na téchto
prikladech, ze takova zména v posunu jednoho interniho kandidata na vys$i pozici
s sebou nese cely fetézec udalosti smérem dolii. Jeho osobni ndzor na pomér piijimani
externich pracovniki ke poétu internich kandidatd by mél byt 1:2 min. ve prospéch
internich nabori, maximalné az poméru 1:3. Tim by se vytvarelo prostiedi pro motivaci,
vychovu a uplatiiovani vlastnich zaméstnanct. V opacném pftipad¢ piestupuji dobii
zaméstnanci do jinych spolecnosti, kde hledaji nova a postavenim vyssi uplatnéni, které

se jim nedostalo v jejich mateiském firmé.
5.2 Souhrn a vyhodnoceni rozhovorii s manazery vyrobniho oddéleni

Do pohovorl se zapojilo celkem 5 vyrobnich manazerd, ktefi zastdvali, nebo stale
zastavaji tuto pozici v poslednich 5 letech. Jejich vypovéd k tématu procesu piijimani
pracovnikli, nébor a stabilizace byl doplnén rovnéz o proces interniho postupu a

vzdélavani stavajicich zaméstnanct.

Respondenti M1 a M2 jiz v ve firm¢€ na manazerské pozici jiz nepracuji, a manazer M1
odesel. Oba zdvodnili okolnosti svého neuspéchu ze svého pohledu a popsali silné a
slabé stranky procesu piijimani pracovnikti ve firm¢ DMCZ. Jednani, metodika naboru
az do faze adaptace neni jednoznacné popsana, 1épe feCeno je piimo zavisla na lidech,
ktefi jsou souc€dsti procesu a rovnéz je znatelnd rozdilnost postupti a vysledku, které

nejsou sjednoceny ve standardizovany a dobtfe vyhodnotitelny proces.

Respondenti M3 a M4 jsou stale v pozici a velmi Gspé€Sni manazefi. Jejich zptsob
naboru byl veden dle nastavenych smérnic a metodik, vychazejicich ze zdravé firemni

filosofie vychovy a vzdélavani novych fidicich zaméstnanct. Prosli uspé$né procesem

-34 -



individualniho rozvojového planu az k procesu povyseni v¢. adaptace. Oblast, ktera jim
nejvice chybéla v priibéhu pfiprav na jejich novou pozici, byla soucast mékkych

dovednosti, konkrétn¢ ,,emocni leadership®.

Respondent M5, nejzkuSenéjsi souCasny liniovy manazer, ptinesl ndhled do souc¢asného
a minulého systému pfijimani novych pracovnikii a vyjadiil mnohd opodstatnéna
tvrzeni, jaky by m¢l byt pomér mezi externimi a externimi nabory. Jaké, by firma méla
vytvafet podminky pro motivaci a rist zaméstnancu, jak zajistit pfinos novych pohledu
a zkuSenosti s ptichodem externich zaméstnancti do firmy a zaroven zajistit zachovani

urcité rovnovahy. Jeho osobnim odhadem je pomér 1:2 az 1:3 pro interni nabor.

Sekundarnim zjisténim je vSak skute¢nost, ze je-li pfijimaci pohovor veden v jiném, néz
mateiském jazyce, je pro né velmi omezujici vyjadiovat se o pocitech a podvédomych
procesech smysleni tak, aby byla rozkryta emoc¢ni oblast, jedna dilezitych mékkych
manazerskych kompetenci. To plati i pro stfedné-pokrocilou jazykovou uroven
kandidat. Obecné u mnohych z kandidatt nebyla dikladné oblast emocni inteligence
zkoumana, jako u byvalych M1 a M2 se potvrzuje, Ze fizeni lidi bylo jejich nejvétsi

slabinou a nejpravdépodobnéjsim divodem netspéchu.

Posledni diilezity poznatek je, Ze mezi manazery v souCasné dobé neni zadna Zena,
protoze ta jedina ukoncila PP (pracovni pomér) pied 3 lety. Jisté¢ by manazersky tym
pomohlo obohatit nazorovou pestrost, kdyby byl doplnén o genderové zastoupeni obou
pohlavi. Obecné je ve firméach v okoli, s programem vyrobniho charakteru, mélo Zen na

fidicich pozicich.
5.3 Kovalitativni vyzkum formou dotazniku

Priizkum ¢.6 - test formou dotazniku — emocni inteligence.

Vyzkum dotaznikové Setfeni vznikl na zakladé zpétné vazby u pfedchoziho vyzkumu

Z pohovort manazeri vyroby.

Ucel studie mé za kol posoudit roven soucasného niz§itho managementu, konkrétné
U pozice supervizor oddéleni vyroby, v oblasti emocni inteligence. Dotaznik se zabyva
otazkou ,,Jak dobre znate lidi?*“ U vedouciho pracovnika je ptredpokladano, ze jeho

odpovédi potvrdi minimaln¢ stfedni az vys$§i uroven. Setfeny vzorek byl 15
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respondentti, ale jeden z nich nedokoncil test, a proto jsou jeho odpovédi neplatné a
nebudou zapocitany do vyhodnocovacich dat. Neni zkoumana vékova, genderova ani
jind rozdilnost u respondenti. Otazky jsou formulovany do elektronického anonymniho
dotazniku, tak aby byl umoznén jednoduchy a rychly sbér odpovédi, zaroven snadné a
casoveé nenarocné vyplnéni dotazniku. Z tohoto divodu byla zvolena forma dotazniku,
ktery nabizi spolecnost ,,Survio s.r.0. prostiednictvim internetovych stranek. Ptistup
pro kazdého zrespondentii je umoznén prostiednictvim internetového odkazu, dale
ptistupového hesla, které bylo v§em pieposlano na firemni e-mailovou adresu. Obsah a
skladba 15 otazek byla sestavena dle publikace ,,Testy emociondlni inteligence* od

autort S. Brockerta a G. Braunové s.40.
Nézev a podminky pro vypliiovani byly stanoveny takto:

,,VAS POHLED NA LIDI*

e Dotaznik je nutné vyplnit v co nejkrat§im Case, vyuzit prvniho nézoru.
e Moznost vyplnéni odpovédi z moZnosti

ANO.

NE.

MUZE BYT | NEMUZE BYT.

e V testu se jiz neni mozné vracet k vyplnénym odpoveédim.
e Pro uzavieni dotazniku je vysledek automaticky odeslan do databaze.
e C(Cela aktivita byla ¢asové omezena na tyden.

e Odpovédi jsou anonymni, aby byla zachovéana upfimnost.

Dotaznikem poskytnuté otazky nemohou presné¢ urcit z jednoho testu (celkem je
obsahem 52 testll) urovent dotazovanych zamé&stnancti, ale mize vyhodnotit piiblizné
zpusob jejich smysleni, ndzoru na lidi. ktery je doporucen v publikaci nasledovné.
V piipadé uspéchu celé aktivity pro zaméstnavatele je mozné sestavit komplexnéjsi

obraz soucasné urovné fidicich pracovniki prostfednictvim vSech publikovanych testu.
Souhrnna graficka analyza, po uzavérce dotaznikového Setfeni:

V této souhrnné analyze je zifejmé detailni zobrazeni dulezitych okolnosti, které

vypovidaji o nasledujicich datech:
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e Potifebny c¢as k vypInéni dotazniku (zadani pro respondenty bylo v co
nejkratSim Case)

e Zdroje navstév (graf zobrazuje zpisob ptihlaseni do dotaznikového Setieni)

e Historie navstév (informace definuje obdobi, ve kterém bylo dotaznikové
Setfeni vyplnéno)

e Celkem navstév (procentualni dokonceni dotaznikového Setieni)

Graf 1: Potebny ¢as k vyplnéni dotazniku

Cas vyplfiovani dotazniku

F’!'Ei'\ll f-?as

14 %

29 %

-l1-35'|§-JIIIIII

BB <1 min. B8 1-2 min. B 2-5 min. |
B c-10 min. B =50 min.

Zdroj: Vlastni vyzkum

Zobrazeny udaj vypovida o dodrzeni ptedpokladu, ze respondent bude respektovat
zadani, které bylo takové, ze se bude se snazit vyplnit co nejrychleji a to tak, Ze odpovi

na otazky nejlépe bez dlouhého premysleni, tak jak to citi.
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Graf 2: Zdroje navstév

Zdroje navstéy

[- 130 %

| 88 Pfimy odkaz |

Zdroj: Vlastni vyzkum

Pro samotny vyzkum neméd zvlastni vyznam, snad jen pro nasledujici ptipadné vyzkumy
muze byt indikatorem volby Uc€astnikd, elektronicky, popt. pisemny dotaznik. Vzhledem

k vysledku je zjevné, ze 100% respondenti volilo elektronickou verzi.
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Graf 3: Historie navstév
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Zobrazeno | Medokonceno

Zdroj: Vlastni vyzkum

Pied samotnym spusténim dotaznikového Setfeni nebylo ziejmé, kolik ¢asu bude nutné
ponechat pro pohodIné, nicméné akceptovatelné dlouhé obdobi k vyplnéni dotazniku.

Pro nésledujici vyzkumy, je mozné se inspirovat pro limit do 1 tydne.
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Graf 4: Celkem navstév

Celkem navsiéy

.'-"!i'\ll

1|" 931 %
[- Responzi [l Medokondeno [ Vyiazeno

Zdroj: Vlastni vyzkum

Z posledniho grafu a z automaticky se generujicich dostupnych informaci, je ziejmé, ze
jeden z 15 oslovenych respondentti dotaznik nedokoncil, proto jsou jeho veskeré

odpovédi neplatné a z analyz vysledku byl vytazen.

Vysledek je 14 odpovédi v ¢ase do 5 min ve vétsin€ ptipadi. VSech 15 polozenych
otazek je detailnéji uvedeno v ptiloze této prace na formuléii, ktery jiz zminéna aplikace

umoziiuje V pisemném zpracovani. Nyni je mozné posoudit odpovédi z pohledu
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matematického vyhodnoceni v absolutnich hodnotdch k moznostem odpovédi a také

Z pohledu vahy vyjadiené v procentech pro kazdou z moznych odpovédi.

Graf 5. Sumarizace odpovédi pro jednotlivé otazky
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Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 6. Procentualni vaha 3 mozZnosti odpovédi
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Zdroj: Vlastni vyzkum
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5.4 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Hodnoceni dle doporuceni publikace ,,Testy emocidlni inteligence” je nasledovné
popsano: ,,Hodnoceni zachycené V patnacti vyrocich tohoto malého testu sdili sice
mnoho lidi, ale jsou zpravidla nepodlozené. Jsou to predsudky. Kdo je prijme, ma
upevnéenou a navic falesnou predstavu 0 lidech.” Spravna odpovéd’ na kazdé tvrzeni

(otazku), ktera svéd&i o dobré znalosti lidi je:  MUZE BYT/ NEMUSI BYT.%

Tab.4 Detail vSech odpovédi a procentualni vahy z 3 moznosti.

Otdzky 1-15
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 2
ANO 2 0 10 1 2 0 2 2 8 3 1 1 5 2 5 44
NE 10 1 1 7 6 1 4 9 0 6 5 4 5 10 4 95
MUZE BYT/NEMUZE BYT 2 2 3 6 6 2 8 3 6 5 8 9 4 2 5 71

ANO 14,3 0 71,4 7,1 14,3 0 143 | 143 | 571 | 21,4 7,1 71 | 357 | 143 | 357 20,9

NE 71,4 85,7 7,1 50 42,9 85,7 28,6 64,3 0 42,9 35,7 28,6 35,7 71,4 28,6 45,2

MUOZE BYT/NEMUZEBYT | 14,3 | 143 | 21,4 | 429 | 429 | 143 | 571 | 21,4 | 429 | 357 | 571 | 643 | 286 | 143 | 357 33,8

Zdroj: Vlastni vyzkum

Vysledek testu je matematicky vyjadien tak, ze odpovédélo 14 respondentli. Nejcasté)si
odpovéd’ byla NE a celkové nasbirala 95 bodd, v procentech to je 45,2% vaha ze 100%
odpovédi. Znamena to, dle popisu autort testl, ze dotazovana skupina nedosahla
vetSinoveé vahy pro pozitivni hodnoceni jejich znalosti lidi. Je zfejmé, Ze se 1 pies 1éta

praxe uchyluji k nepodlozenym piedsudkim, dle doslechu apod.
5.5 Vyhodnoceni vyzkumu z pohovori a doporuceni

Kvalitativni vyzkum ma velky vyznam pro firmu DMCZ 1 pro tazatele samotného.
Pomérmné rozsahlé pohovory maji cennou zpétnou vazbu zejména proto, Ze vSichni

respondenti aktivné spolupracovali a snazili se svym svédectvim pfinést podnéty

21 BROCKERT, S. a G.BRAUNOVA. Testy emociondlni inteligence. 52 testt EQ. Ikar, 1997. ISBN
80- 7202-149-4.
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k pfipadné revizi procesu pfijimani novych pracovniki, vychovy a vzdélavani svych

zaméstnancl a zavést dohled nad adapta¢nim procesem. Neslo jen, jak se dalo ocekévat,

pouze o kritiku systému. Pozitivné hodnocen je proces vychovy a vzdélavani novych

fidicich pracovniki uvniti firmy. Sméfovani otazek a odpovédi bylo obohaceno a dalsi

zjisténi, ze pavodni povySovaci systém ve firmé byl sice ndroCny, ale provéfil

odhodlanost kandidati se vazné o vyssi pozici uchazet, snazit se obhdjit vlastni postoje

a projevit zapal pro véc a uspét.

Hlavni oblasti z4jmu lze sefadit takto:

Sdilené poznatky mohou vést k zamysleni, jak pfijimaci pohovor ucinit vice
zaméfenym na schopnosti vést a fidit podiizené, a to i pfipadé, Ze je veden
v anglickém jazyce pro nadfizeného z Japonska, Velké Britdnie apod.
Vystup zejména z prvnich pohovord vyzkumu poukazal na skutecnost, ze
kandidat vnimal nemozZnost dostate¢né vyjadfit své nazory a pocity, jako
slabinu. Pokud se pfiklonime k nazoru, Ze pfijimaci pohovor je vhodnym
prostiedkem ke zjisténi sklonu k empatii, znalosti sebe samého, tak je mira
porozuméni otazkam a odpovédim prioritni a velmi dualezita. Jedna
Z moZnosti je pfitomnost tlumoc¢nika, ktery v urCitych okamzicich bude
nebo hodnotu kandidata, ktery musi splnit jazykovou Groven B2.

Dale je zjevné z nékterych vyjadreni respondenttli, Ze je nutnd dokonalejsi
ptiprava pro popis pozice na piijimaci pohovor. Nejvice informace o
pravdivé skute€nosti, V jakém se svéfovany usek nachézi, jaci a jak zkuSeni
jsou tam ¢lenové tymu a s jakymi obtizemi se ziejm¢e¢ bude potykat apod.
Kandidat by mél obdrzet pravdivé informace o soucasnych problémech
useku, pro ktery je pifijiman, jaky tym bude vést a nakolik se milize na
podfizené spoléhat. V opacném piipad¢€ je adaptacni proces jiz od pocatku
poznamendn piekvapenim, zklamdnim, které mulze pfispét k nedivéie
v nadiizené, ktefi nepodali objektivni popis situace. Bude doporucena
pfedem pisemné strukturovana charakteristika problému oddéleni pted
piijimacim pohovorem, ktera povede k zamysSleni nad dtlezitymi

informacemi.
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Proces adaptace je nutné mit pfipraveny predem a cely proces je nutné
monitorovat rovnéz ze strany oddéleni lidskych zdrojti, protoze soucasny
adaptacni proces je pln¢ v kompetenci nadfizeného. Jsou znatelné rozdily
V pfistupu, vnimani podpory a podavani zpétné vazby dle urovné a
zkusenosti pfimého nadiizeného, tak uvedli respondenti zejména z externich
nabort. Svédci o tom rozdilnost v pfistupu nadiizenych vsech dotazovanych
manazerd, zejména nadfizeny, ktery nechape duilezitost procesu adaptace a
neni-li ze strany oddéleni lidskych zdroji splnéna funkce kontrolniho a
poradniho organu, muze vést k odchodu zfirmy. Doporuceni bude
zaméfeno zejména na vyzadovani zdznamu o pohovoru v pribéhu
adaptac¢niho procesu a vytvoreni smérnice pro popis procesu adaptace.

Na zaklad¢ posledniho dodatecného vyzkumu, by mél byt posouzena
priorita vzdélani praveé v oblasti emocni inteligence. Soucasny stav nizsiho
managementu neni Spatny, ale jsou zde ziejmé rezervy. Nicméné neni
mozné na zdklad¢ jediného dotazniku, testu ¢.40, urcit pfesné uroven
respondentl. Proto se nabizi hlubsi prizkum dle odborné publikace uvedené
Vv praktické ¢asti u této cilové skupiny. Tam se rodi dal$i potencialni interni
kandidati a je mozné situaci zlepsit tim, Ze bude vybér kandidatu obohacen
0 posudek pfiblizné urovné emocni inteligence vSech internich kandidati
bez velkych financnich investic do AC vyzkuma.

Zavérem je nutné pozvednout, dle pozitivni zpétné vazby, velmi dobie
vedeny a zpracovany projekt vzdélavani a pfipravy kandidati v tzv. Talent
development programu. V tomto piipadé se jednozna¢né manazefi shodli na
pozitivnim hodnoceni procesu piipravy internich kandidati bez nutnosti
zmen.

Doporuceni nejzkusengjsiho respondenta nas rovnéz vede K piehodnoceni
znovuzavedeni jiz zruSeného povySovaciho procesu u internich nébord, se
zachovani spravedlnosti a rovnych Sanci a podminek s externimi kandidaty.
Proces revize byl mél ptihlédnout k nazorim, které vedly ke zruSeni
povysovaciho procesu. Nejvétsi vytky a obavy kandidatt byly sméfované na
sebeprezentaci, proto je nutné 1épe specifikovat prib¢h a naroky kladené na
kandidaty s definovanym c¢asovym predstihem tak, aby nedochazelo ke

zbytenym stresujicim situacim a byl dostateCny prostor na kvalitni
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ptipravu. Je mnoho zpisobd, jak zachovat ptiméteny tlak a pfitom neodradit

kandidata od motivace prokazat vse, O se ukryva v nitru jeho osobnosti.
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ZAVER

Bakalarska prace nas seznamovala jiz od prvnich fadka s oblasti pfijimani novych
pracovnikl, které vénovala podstatnou ¢ast teoretické ¢asti. Jde o problematiku naboru,
piijimaciho procesu v¢. pohovori az po samotné zaclenéni novych pracovnikd na
pracovni misto i do pracovniho kolektivu. Z pohledu schopnosti vést a fidit podiizené se
prace vénovala i oblasti emocni inteligence ktera, jak se ukézalo v praktické casti, chybi
zcela v souCasném systému posuzovani vhodnosti kandidatd. Cely proces pfijimani
novych zaméstnanct byl pro naléhavost problému v matetské firmé specificky zaméten
na pozici manazer vyrobniho oddéleni. K uptesnéni teoretickych poznatki uvedenych
v odborné literatufe, si prace zejména v praktické ¢asti kladla za cil nalézt odpoveéd’,
pro¢ neni nabor novych manazert vzdy uspéSny? Zejména v kratkém obdobi po

adapta¢nim procesu.

Prakticka ¢ast potvrdila ptivodni hypotézu, Ze budou nalezeny slabiny v systému a bude
mozné objektivné definovat nedostatky v procesu naboru novych pracovnikd. Jiz pfi
prvnim kontaktu firmy s potencionalnim kandidatem, mize dojit k neodborné ,,selekci*
uchazec¢t o zaméstnani nezkusenym personalem naborovych specialistt. Ti se drzi piilis
pevné zakotvenych ,tabulkovych pozadavki“ s definovanymi piedpoklady pro splnéni
Kritérii na obsazovanou pozici. Dalsi prostor K revizi zminéného procesu nalézame
rovnéz Ve zpusobu vedeni pohovoru v¢. nutnosti vytvofit zdznam o prub&hu pohovoru.
To proto, ze v ptipad¢ dalSich kol pohovorti, bude ziejmé, jaké okruhy otdzek a
odpovédi byly jiz probirany a zéaroven bude kdokoliv dals$i mit pozdé&ji moZzZnost

nahlédnout k poznamkam z vybérového pohovoru.

K naslednému zamysleni sméfuje Upfimnd zpétna vazba jednoho z respondentll na
ptipadné limity oblasti vyjadfovani se v cizim jazyce. Odbourani této bariéry v oblasti
vyjadfovani pocitii a mysSlenkovych pochodi, by nemélo byt prekazkou k rozkryti
nazorll a osobnosti manaZera. Neni obtizné pfizvat interniho tlumocnika Vv piipade
nutnosti. Také se zde nabizi dal§i mozZnost revize procesu naboru k dokonalosti,
pfifazenim testli, otevienych otazek nebo jinych vhodnych metod pro ovéfeni miry
schopnosti v oblasti doposud opomijené emocni inteligence. To bylo potvrzeno tak, ze
pfijeti kandidata splitujiciho uroven vzdélani i kvalifikace, prokazateln¢ nevypovida o

poticbné mife empatie a schopnosti vnimat potieby podiizenych, rovnéz i vést vetsi
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pocet podiizenych a feSit s nimi bézné¢ i nevSedni problémy. Nyni je nezbytné se
predev§im zalit zabyvat nejvétsi slabinou firmy, tou je proces adaptace novych
pracovnikd. Pohovory s manazery potvrdily vyraznou absenci role oddéleni fizeni
lidskych zdroji. Tou je mimo jiné Spolutacast na kontrolni a poradenské cinnosti
Vv procesu zaclenovani novych pracovnikii. Cely proces je pfili§ zavisly na zkuSenostech
nadfizenych pracovniki, s rozdilnymi piistupy k problematice, riznymi vysledky a to
bez dohledu HR.

Velmi pozitivné je vSemi vnimana aktivita firmy ve vzdélavani vlastnich zaméstnanct
v programu ,,Talent Development®. Projekt je silnou strankou vychovy a motivace
vlastnich zaméstnancti a dava prostor pro kariérni rdst. Zaroven udrzuje interni
spravedlnost a rovnovahu v poméru S vngjSim prostfedim. Vysledky prizkumu celé
prace byly pfimo imérné objektivité¢ vypovedi respondentli a ti€astnikli dotaznikového
Setfeni. Je nutné ocenit jejich loajalnost Kk firmé, upfimnost a zajem podilet se na

zlepSovani procesu naboru.

Nejvétsim piinosem, nalezenym v pribchu vypracovani této bakalaiské prace, je pro
autora této prace moznost pomoci matetské firmé zdokonalit systém naboru, doporucit
postupy vedouci K pozadovanym zménam, podpofit moznost revizi slabych mist,
garantovat zachovani a podporovani toho dobrého, co tato zahrani¢ni spolecnost

vytvorila za svoje Sestnactileté pisobeni v Ceské republice.
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SEZNAM PRILOH

Piiloha A - DotazniK...............ccooviiiiiiii, Chyba! Zalozka neni definovana.
Souhrnné vysledky Jednotlivé odpovedi

DOCx PPTx LSk Y Gaogle ML

{Ward) [Pewarpoint) {Exeal) {EPEE) SLIr“.‘:IIJLh“EIS

Celkem odpovedi m Viyfazeno n

1 Zestamout, znamena ziratu radosti ze Zivota -
2 Lide jsou jiz z prirozenosti Spatni. -
3 KdyZ zaZenete tlovéka do Uzkych, zaéne se branit. i
4 Fotbalisté jsou agresivni. -
5 Lide prichazejich z "dobrych” rodin, maji lepsi moralni vychovu, -
& Zeny jsou méné vykonné nel musi. i
7 Zidé jsou lep3i obchodnici nez napfiklad Arabove. -
& Komunista nemiiZe pfijit do nebe. -
9 Nemoc vezme cloveku radost ze Zivota. A
10 Lidé s nadvahou jsou nemocni. -
11 To, jestli se dité dostane na "Sikmou plochu” z3lezi hlavngé na rodicich. -
12 Clovéku, ktery vydéliva hodné penéz, uniki skuteny Zivot. -
13 Obyvatele jizni Evropy jsou méne poradni nez ze ti severni Evropy. -
14 Bili jsou prirozens inteligentnéjsi nez cernosi. -
15 Lidé z byvalého Ceskoslovenska se citili nesvobodng, utlaGované a nettastné. -

-52 -



BIBLIOGRAFICKE UDAJE

Jméno autora: Vladimir Verner

Obor: Manazerska studia - Rizeni lidskych zdroji

Forma studia: kombinované studium

Nazev prace: Vybérové Fizeni, nabor a stabilizace novych zaméstnancu.
Rok: 2019

Pocet stran textu bez priloh: 47

Celkovy pocet stran priloh: 52

Pocet tituli ¢eskych pouzitych zdroji: 12

Pocet tituli zahrani¢nich pouzitych zdroju: 1

Pocet internetovych zdroji: 0

Vedouci prace: PhDr. Tereza Vacinova, Ph.D



