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SOUHRN

1. Cil price:

Cilem bakalafské prace je navrhnout doporuceni na vylepSeni procest naboru a adaptace zamestnancti na niz§i
manazerské pozice. Dil¢im cilem prace je porovnat interni a externi zdroje lidského kapitdlu a urcit, jaké vyhody
i nevyhody jsou spojeny s t€émito zdroji a navrhnout rozsifeni Skoliciho programu pro nizs$i manazerské pozice.

2. Vyzkumné metody:

Zisk teoretickych znalosti probihal studiem cCeskych a zahrani¢nich autori, zaobirajicich se danou
problematikou. V ramci ptipravné etapy byly zkoumany metody, které by nejlépe ptispély k pochopeni naboru
a vybéru zam¢stnanci. Pro zisk primamich dat byla zvolena kvantitativni metoda dotaznikového Setieni, kdy
byl dotaznik rozeslan Store manazerim spole¢nosti XY prostiednictvim odkazu na Www.survio.com od
02.01.2021 do 29.01.2021. Na zdklad¢ ziskanych dat z dotaznikového Setfeni byly vypracovany otazky pro
kvalitativni vyzkum, ktery probihal on-line formou v dubnuwkvétnu 2021. Pomoci ziskanych dat
z kvantitativniho i kvalitativniho Setfeni a jejich analyze, byly vytvoreny navrhy na zlepSeni procesu v naboru,
vyberu a adaptaci zaméstnancii na niz§ich manazerskych pozicich.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Spolecnosti XY je preferovan nabor a vybér zaméstnancu na niz§i manazerské pozice z internich zdrojii. Nabor
a vyb&r zaméstnanc je ve vetsing piipadi plng fizen District manazerem, ktery si vybira zamestnance dle svych
osobnich preferenci. Adaptace zaméstnancu piijatych extern¢ probiha Ctyfi tydny a internich dva tydny, kdy
vnimani pfipravenosti na danou pozici je ze strany respondentii z dotaznikového Setfeni a ze strany
polostrukturovanych rozhovora odlisné. Na zaklad¢ dotazu ohledn¢ vzdé€lavani byla Store manaZery nejvice
zvolena odpoved’ pro odborné znalosti souvisejici s pozici. Dle rozhovoru, ziskanych od manazeri, byla uvedena
nutnost vzdélavani ohledn¢ vedeni tymi a leadershipu jednotlivych Store manazeri.

4. Zavéry a doporuceni:
Na zaklad¢ vysledki ziskanych dotaznikovym Setfenim a polostrukturovanymi rozhovory je firm¢ XY
doporucovano:

—  vytvofit jednotnou strukturu vedeni vyb&rovych pohovort;

—  zavést zpétnovazebni rozhovory novych Store manazeru i po zaskoleni;

— v ramci talent managementu se zam¢fit na potencialy z fad Store manazeru (tyden s DM, TM);

—  vytvofit manual/ptirucku s vysvétlenim jednotlivych odbornych ukonu SM;

—  vyuzit metody hodnoceni 360 stupiii pro zlepSeni pracovnich i komunikac¢nich vztahu s nadfizenymi;

— monitorovat nabidky prace na obdobnych pozicich, byt konkurenceschopny;

—  prodlouzit trénink extern¢ piijatych zaméstnancu o tyden.
Vyse uvedend doporueni mohou byt vEtSinou aplikovatelnd ihned, kdy je domnivdno, ze pfispéji
k profesionaln¢jSimu naboru zameéstnanci, podpofi nazory a vnimani pozice z pohledu Store manazeri a
zkvalitni adaptaci pracovniku.

KLICOVA SLOVA

Nabor, vybér zaméstnancu, kritéria vybéru, interni a externi zdroje, proces adaptace, orientace zaméstnancu,
niz§i manazerska pozice, Skolici proces.
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SUMMARY

1. Main objective:

The aim of the bachelor's thesis is to propose recommendations for improving the processes of recruitment and
adaptation of employees to lower management positions. The partial goal of this work is to compare internal and
external sources of human capital and determine what advantages and disadvantages are associated with these
resources and to propose an extension of the training program for lower management positions.

2. Research methods:

The acquisition of theoretical knowledge took place through the study of Czech and foreign authors dealing with
the issue. During the preparatory phase, the methods that would best contribute to the understanding of staff
recruitment and selection were examined. To obtain the primary data, a quantitative method of questionnaire
survey was chosen, where the questionnaire was sent to Store managers of XY via a link to www.survio.com
from 02.01.2021 to 29.01.2021. Based on the data obtained from the questionnaire survey, questions were
developed for qualitative research, which took place online in April / May 2021. Using the data obtained from
the quantitative and qualitative survey and their analysis, suggestions were made to improve the recruitment,
selection and adaptation process. in lower management positions.

3. Result of research:

XY prefers to recruit and select employees for lower management positions from internal sources. Recruitment
and selection of employees is in most cases fully managed by the District Manager, who selects employees
according to his personal preferences. Adaptation of employees hired externally takes four weeks and internally
two weeks, when the perception of readiness for a given position is different on the part of respondents from the
questionnaire survey and on the part of semi-structured interviews. Based on a question about training, Store
managers were best chosen to answer the expertise related to the position and according to interviews obtained
from managers, the need for training regarding team leadership and leadership of individual Store managers was
stated.

4. Conclusions and recommendation:
Based on the results obtained by the questionnaire survey and semi-structured interviews, XY is recommended
to:

— create a unified structure for conducting job interviews;

— introduce feedback interviews for new Store managers even after training;

— as part of talent management, focus on the potentials of order store managers (week with DM, TM);

— create a manual / manual with an explanation of the individual professional tasks of the SM;

— use 360degree evaluation methods to improve working and communication relationships with

superiors;

— monitor job offers in similar positions, be competitive;

— extend the training of externally hired employees by one week.
The recommendations above can usually be applied as soon as it is believed that they will contribute to a more
professional recruitment of employees, support the opinions and perceptions of the position from the point of
view of Store managers and improve the adaptation of employees.

KEYWORDS

Recruitment, selection of employees, selection criteria, internal and external resources, process of adaptation,
orientation of employees, lower managerial position, training process.

JEL CLASSIFICATION

J23 — Labor Demand, J24 — Human Capital, Skills, Occupational Choice, Labor Productivity
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1 Uvod

Alespon jednou za zivot se kazdy ¢loveék dostane do situace, kdy je nucen si hledat praci.
Vétsinou to zacina hledanim zaméstnani dle zaméfeni na kariérich strankach, néasledovany
vybérem nabidek odpovidajicich pozadavkim uchazeCe, rozeslanim zivotopisi a Cekanim
na odpovéd’. Pokud jsou uchazecem spliovany podminky pro danou pozici, je obvykle pozvan
na pohovor.

Tato bakalarska prace se bude zamétfovat naborem a néslednou adaptaci na nizs$i manazerské
pozice v oblasti retailu. Divodem =zacileni na niz§i manazerské pozice je hlavné ten,
ze ve vetSing firem neni pozadavkem predchozi praxe s vedenim lidi a jejich organizaci. Pfitom
je to jedna z nejdulezitéjSich Cinnosti manazera. V praci bude zkoumano, zda je nabor novych
zaméstnanci ve vybrané spoleCnosti uspéSny a schopny vybrat i z nezkuSenych kandidata
ty jedince, ktefi zvladnou roli a funkci manazera na samostatné prodejné po zaskoleni.

Cilem bakalafské prace je navrhnout doporuceni na vylepSeni procesti naboru a adaptace
zamestnancl na nizs$i manazerské pozice. Dil¢im cilem prace bude porovnat interni a externi
zdroje lidského kapitalu a urcit, jaké vyhody a nevyhody jsou spojeny s témito zdroji
a navrhnout roz§ireni Skoliciho programu pro niz§i manazerské pozice.

Platonem je tvrzeno, Ze ,,zaCatek, je ta nejdulezité€jsi soucCast kazdé prace™ (Citaty slavnych
osobnosti, 2021). V této bakalarské praci je zacatkem vnimano vybér zaméstnance pro zacatek
jeho pracovni cesty, kdy jiz v prvnich krocich naboru a pfistupu k nému je ovlivnéno, jakym
pfinosem bude zaméstnanec pro firmu. Pro kazdou organizaci je vyznamnym a dilezitym
clankem lidsky kapital, bohuzel ne vzdy je jeho vybéru a nasledné adaptaci vénovan dostatek
pozornosti.

Stale velkym mnozstvim firem si neni uvédomovano, ze proces vybéru ma dvé strany. Na jedné
stran€ je zaméstnanec vybiran organizaci a na stran€ druhé je organizace vybirana potencialnim
zaméstnancem. Vzhledem k tomu, ze je tato prace casteCné psana v obdobi pandemie
koronaviru COVID-19, zde budou zminény nové zkuSenosti a poznatky ze strany naboraia
i zamestnanci pfijatych a Skolenych béhem pandemie. V bakalarské praci je vénovana
pozornost vybéru pracovnikti na niz§i manazerské pozice, kdy vybranym jedincem jsou a budou
fizeni dalSi zaméstnanci a znacnou mirou nim bude ovliviiovano postaveni firmy v oich
zaméstnancu. V této praci, jejiz cilem je podat navrh na vylepSeni procesu naboru na nizich
manazerskych pozicich, bude rozebirano, zda je ve vybrané spolecnosti dany pfiméteny prostor
pro vybér uchazecu, kterymi jsou spliiovany objektivni pozadavky na konkrétné obsazované
misto, jaky postup je nasledovan po podpisu smlouvy a jakym zptusobem je vedena adaptace
zamestnance.

Pro ucely této bakalarské prace byla vybrana retailova korporatni spoleCnost s vice
jak patnactiletou historii na Ceském trhu, ktera si pieje zlstat v anonymit€, a proto zde bude
dale popisovana jako spolec¢nost XY. Jelikoz je spolecnosti kladen velky diraz na vystupovani
a fidici schopnosti manazeri ve vSech urovnich, jsou organizaci povySovani zaméstnanci
z internich zdroju. Vzhledem k velikosti firmy a poctu pobocek jsou firmou také vyhledavani
zaméstnanci i1 z externich zdroja. I pfes velky duraz na profesionalitu, tymovou spolupraci
a co nejlepsi poskytnuti péce zakaznikiim, je firmou deklarovano, ze pro ni neni problémem
pfijmout a predat své know-how nezkuSenym, ale perspektivnim jedincim, pokud se jedna
o manazerské pozice Store manazer. V bakalarské praci bude zji§tovano, jakym zptisobem
je proveden nabor zaméstnanct a nasledna adaptace pro splnéni a dodrzeni danych hodnot
na kterych si spolecnost zaklada.

Neni tajemstvim, ze lidmi je opousténa organizace kvuli nespokojenosti s vedenim,
kdy se Casto jedna o pfimého nadtizeného. Jako Casté divody jsou uvadény piilis mlady vek



manazera a absence zkuSenosti, nespravedlivé rozdéleni prace dle sympatii a neschopnost
pochvalit. V organizaci muze dojit k situaci, kdy vybér jednoho nekvalitniho zaméstnance
pfivede k naslednému rozpadu pracovniho tymu a potiebé zisku dalSich zaméstnancti. Anebo je
mozné piivést jednoho kvalitniho vedouciho, ktery jesté muze situaci zachranit. Pfipadné maze
nastat situace, kdy je zapotiebi najit kompletni osazenstvo tymu a vybudovat ho kvuli jednomu
nekvalitnimu nadfizenému.

V teoretické Casti této prace bude vénovan duraz na pojmy procesu vybéru pracovnikda,
Skoliciho procesu, komunikace béhem adaptacniho procesu s cilem co nejvice piiblizit hloubku
problematiky ve snaze neopomenout vSechny dulezité aspekty ,zaCatku“ cesty nového
kvalitniho zaméstnance, ktery svym pusobenim bude firme, svym kolegim a podfizenym
zaméstnancim oporou a novou pomoci. Cilem metodologické cCasti bude predat Ctenafi
co nejpresn€j§i navod v postupu psani bakalaiské prace, postup pii vytvoreni dotaznika
a rozhovora, které jsou stézejni pro analytickou Cast a zaveér prace.

V analytické casti se bude bakalaiska prace vénovat rozboru dotaznikového Setfeni a bude
je srovnavat s naslednymi rozhovory. Kvalitativni metoda rozhovort mize kvantitativni Setfeni
formou dotazniku potvrdit, ale 1 vyvratit. Na zaklad€ této analyzy budou navrzeny opatieni,
které by mohli proces naboru lidskych zdrojii na niz§i manazerské pozice zkvalitnit a ulehcit
spolecnosti vybér nového zaméstnance na tuto pozici z internich nebo i externich zdroji. Budou
navrzena také vylepSeni adaptaéniho programu, aby bylo podpofeno uvodni Skoleni
zameéstnance pro tuto pozici a zvysilo Sanci na uspéch nového manazera.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

V ramci této kapitoly se bakalatska prace bude zaobirat teoreticko-metodologickou Casti prace,
kdy budou postupné charakterizovany veskeré pojmy souvisejici se ziskem a naborem
zaméstnancu, budou vysvétleny jednotlivé faze a rizné typy nabort, které ve spolecnostech
probihaji a budou nadefinovana kritéria vybéru novych zameéstnancii na teoretické trovni.
Nasledné bude v této kapitole projednana adaptace zaméstnanci na novou pozici a pracovni
prostredi, jak je charakterizovana v tuzemské 1 zahrani¢ni literatufe.

Cilem teoretické Casti prace je pomoct literarni reSerSe seznamit ctenafe s jednotlivymi pojmy
v oblasti naboru, vybéru a nasledné adaptace zaméstnanci. Formou literarni reSerSe
jsou zpracovany ruzné zdroje informaci jako jsou napfiklad monografie, internetové zdroje
a védecké clanky.

V metodologické ¢asti prace bude popsan podrobny postup, jak tato bakalarska prace vznikala,
jaké metody jsou pouzity pro sbér dat, pomoci kterych je mozné analyzovat danou
problematiku, navrhnout rizna feseni a vylepSeni pro danou problematiku.

2.1 Typy naboru a kritéria vybéru

Podle Acikgoze (2019, s. 5-13) a Vastikové (2014, s. 154) je ziskavani a vybér zameéstnancu
klicovym procesem, rozhodujicim o preziti organizace, kdy je na uspéchu organizace znacné
se podilejici mira kvalifikovaného personalu. Vastikovou (2014, s. 154) je dale tvrzeno,
Ze je zapotiebi se soustiedit na popis pracovnich mist, pozadované kvalifikace ze strany
uchazecCe a zptsob jakym je informovano o volnych nabidkach zaméstnani. JaniSovou (2013,
s. 561-564) je popisovan proces naboru definovanim obsazovaného mista, vypsanim
vybérového fizeni, sbérem ziskanych reakci, pohovory nebo vyuziti dalSich moznych typt
naboru a nasledném rozhodnuti o pfijeti nového pracovnika.

Sikyfem (2016, s. 95) a Ivancevichem (2015, s. 318) je vniman zisk zaméstnanci jako uvodni
Cast pro obsazovani volnych pracovnich mist a jako prvni kontakt mezi organizaci
a potencialnimi zameéstnanci. Dulezité je dle téchto autort oslovit vhodny pocet potencialnich
uchazeCi a zaroven informovat o podminkach, moznostech a pozadavcich zaméstnavatele
o uchazené misto. Podle Tegzyho (2018, s. 165-172) je také dilezité neopomijet rozdil
generacnich pozadavkid ohledné pracovniho mista, kdy napfiklad pro milenialy je zasadni
pro vybér budouciho zaméstnani firemni kultura a pocit sounalezitosti, kdy je pro tuto skupinu
prioritou se citit potfebné pro firmu a pfispivat k plnéni firemnich cilt a zavazkd. Van den
Bergovou (2020, s. 26-27) je dopliiovano, ze generace X je pro zménu orientovana na financni
ohodnoceni pracovni pozice a zameéstnani je nimi vnimano jako hlavni prostfedek
k zabezpeceni, ale neni vnimano jako u mileniald (generace Y), ktefi pohlizi na finance
jako na prostfedek ale ne cil. Stejnou autorkou je poukazovano u generace X na fakt, ze je nimi
velmi zfidka ménéna organizace, zamestnani berou jako povinnost a boji se experimentovat.
U této generace je vice projevovana snaha o individualni uspéchy nez o ty tymové.
Horvathovou a kol. (2016, s. 155-156) je doplnéno, ze u generace Y je tfeba pfi vybéru
zaméstnance zohlednit jejich vazby a priority na osobni zivot a v ramci tréninku poskytnout
této skupiné formu takového Skoleni, které je nimi bézné pouzivané, tedy prezentace, videa
nebo napfiiklad e-learning.

Koubkem (2015, s. 166) a Bélohlavkem (2016, s. 30) je tvrzeno, ze cilem pii vybéru pracovnika
je vybrat takového uchazece, ktery bude nejlépe odpovidat pozadavkiim na obsazované misto
a zaroven dal$im cilem je uvadéna eliminace nevhodnych a méné schopnych uchazeca
z vybérového fizeni, kdy je Sikyfem (2016, s. 97) doplnéno, Ze vysledkem procesu zisku



pracovnikd je vhodny pocet uchazeca spliujicich podminky o uchazeni o dané pracovni misto,
kdy jsou zamé&stnavatelem pozvani k uz§imu vybeéru.

2.1.1 Faze a typy naboru

Koubkem (2015, s. 173-174) jsou popisovany dv€ zakladni faze naboru — predbézna
a vyhodnocovaci faze, kdy v predbézné fazi je cilem nadefinovat konkrétni obsazované misto,
urcit potiebnou kvalifikaci a znalosti od potencialnich uchazeci. Dle Koubka (2015, s.173—
185) do vyhodnocovaci faze je fazen soubor metod vybéru pracovnikt, do kterych
je timto autorem pfifazeno posouzeni zivotopist, dotaznikového Setieni, testovani zpasobilosti
uchazece, vybérovy pohovor, vyuziti tzv. assessment center a pruzkum referenci.

Dle Synka, Kislingerové a kol. (2015, s. 229) je nabor zaméstnanci realizovan pomoci vnéjsich
nebo vnitinich zdroji. Témito autory jsou popisovani uchazeci zvnéjSich zdroju
jako zameéstnanci z jinych organizaci nebo zajemci, ktefi byli osloveni danou nabidkou,
absolventi §kol. K vnitinim zdrojim jsou fazeni zaméstnanci, ktefi chtéji zmeénit pracovisté
nebo jsou v dusledku organizacnich zmén uvolnéni (Synek, Kislinger, a kol., 2015, s. 299).
Podle tohoto kolektivu autorti jsou personalisty vice voleny a preferovany pravé zdroje vnitini,
kdy dochazi k niz§im nakladim na zaméstnance a je zde vétsi mira stability a loajality
zamestnance.

Koubkem (2015, s. 129) jsou mezi vnitini zdroje pracovnich sil fazeni pracovnici,
kteti jsou vyspéli natolik, aby nimi mohla byt vykonavana néaroCnéjsi prace, nez jakou
vykonavaji na svém soucasném misté, kdy dle Mondyho (2016, s. 188) je dilezité zjistit,
zda jsou ve firme takto kvalifikovani zaméstnanci nebo bude tfeba hledat vné&jsi zdroje.
Kueffnerem (2020) je poukazano, ze obzvlast v dobé poznamenané covidovou pandemii
jenabor zinternich zdroju velmi dulezity. Timto autorem je doporuceno se poucit z dané
situace, kdy je velmi obtizné provadét pohovory a nabor jako takovy a vytvortit si zdkladnu
talentd uvniti organizace, kdy je dulezité sledovat silné stranky svych zaméstnanci a nejen
vefejné informovat, ale i diskutovat se zameéstnanci o jejich potencialnim uplatnéni uvnitf firmy.

Dle Koubka (2015, s. 130) jsou mezi vyhody ziskavani zaméstnancti z vnitinich zdroja
zatazeny vyhody jako napftiklad:

— organizace je seznamena se silnymi a slabymi strankami uchazece;

uchazec je podrobné obeznamen s organizaci a firemni kulturou;
— dusledkem je zvySovani moralky a motivovanosti stavajicich zameéstnancu;

— investice, ¢i uz z hlediska financi, anebo Casu, které byly vloZzeny do pracovnikt, maji
vyS$i navratnost;

— jsou vyuzivany jejich zkuSenosti a know-how ziskané praci v organizaci.

Jsou dale uvadény také nevyhody, kam jsou zarazeny elementy, jako naptiklad soutézivost
o povySeni, ktera muze byt pfi¢inou negativniho vlivu na moralku a motivaci zaméstnancd,
pfijimani novych mySlenek a pfistup zvenku je zastaven a nepfipoustén (Koubek, 2015, s. 130).

Brthou a kol. (2016, s. 327) je dale doplnéno, ze mezi nevyhody zisku zaméstnanct z vnitinich
zdroju je snizena pravdépodobnost pouzivani novych a progresivnéjSich metod a svazanost
souCasného zaméstnance se zndmym prostiedim a kolegy, zaméstnancem je odmitano vystoupit
z komfortni zony.

Dle Koubka (2015, s. 129) jsou ke vnéjsim zdrojim zarazeni Cerstvi absolventi nebo pracovnici
jinych organizaci, ktefi jsou rozhodnuti zménit zaméstnavatele nebo jsou nabidkou prace



(inzeratem) k tomuto rozhodnuti piivedeni. Podle stejného autora (2015, s. 130-131)
jsou vyhody anevyhody naboru zvnéjSich zdroji popsany nasledovné. Mezi vyhody
je Koubkem zafazeno.

— skala schopnosti a talenti ma mnohem vétsi strukturu a rozmér nez uvnit organizace;
— do organizace mohou byt vneseny nové myslenky, napady a zkuSenosti;

— pro spolecnost je levnéj§i a snadné&jsi ziskat vysoce kvalifikované pracovniky
a manazery zvenku, nez si je vychovat uvnitt organizace.

Podle Koubka (2015, s. 130-131) jsou mezi nevyhody zafazeny elementy jako naptiklad
obtizn&jsi a nakladngjsi prilakani, kontaktovani a hodnoceni uchazecl, adaptace a orientace
novych zameéstnanct je zdlouhavéjsi a dosavadni personal muze mit pocit, Ze jejich kvalifikace
a opravnéni jsou dostate¢né pro vykon dané pozice.

2.1.2 Kiritéria vybéru

Dle Koubka (2015, s. 166) by mél mit vybér zameéstnanct strategickou povahu, kdy je potieba
posuzovat nejen odborné ale i osobnostni charakteristiky uchazecl, jejich potencial
a flexibilitu. Horvathovou a kol. (2014, s. 56) je popisovan vybér jako nejbeéznéji tiikolové
vybérové fizeni, kdy v prvnim kole dochazi k vyhodnocovani obdrzenych materiala, ve druhém
kole dochazi ke kontaktu suchaze¢i a do tfetiho kola se dostane tuzky vybér uchazecuq,
kdy dochézi k individualnimu kontaktu.

Koubkem (2015, s. 175) je tfazen mezi nejpouzivanéjsi metody nabort pracovniki dotaznik,
zkoumani zivotopisu a testy pracovni zpusobilosti. Timto autorem je dale poukazovano na stale
veétsi oblibenost elektronickych dotazniki, profesni zivotopisy jsou fazeny mezi oblibené typy
naboru, které jsou pouzivany v kombinaci s jinou metodou.

Sikyfem (2016, s. 105-106) jsou mezi nejéastéji vyuzivané metody k posouzeni a vybéru
zpusobilych uchazeCli o pracovni misto fazeny posouzeni zivotopisi, pohovor, testovani
uchazecu, assessment centra a reference. Sharonem (2015, s. 151) je ktémto metodam
dale zafazena simulace nebo tzv. role-play, kdy uchazeCim je predstaven ukol/Cinnost,
ktera je bezprostfedné souvisejici s uchazenou pozici. Dle stejného autora je cilem simulace
zjistit reakci a pfistup uchazece k danému tkolu.

Decenzem, Robbinsem a Verhulstem (2016, s. 123) je tvrzeno, Ze pii tvorbé Zivotopisu
by si mél uchaze¢ dat zalezet na kvalité a formé, jelikoz je zivotopis vétSinou prvnim kontaktem
mezi uchazeCem a uchazenou organizaci, je autory doporuovano volit jednotné pismo
a barevnou kombinaci a nechat si zkontrolovat zivotopis, aby se mohlo zabranit vzniku
gramatickych a stylistickych chyb.

Sikyfem (2016, s. 105) je Zivotopis uchaze&e a jeho hodnoceni fazeno k zakladni metodé vybéru
pracovnikd, kdy na zakladé hodnoceni jde Casto o predbézny vybér nasledovan dalSimi
vybérovymi metodami.

Aby mohl byt vybran nejvhodnéjsi uchaze¢, musi byt stanovena kritéria vybéru, kdy je dle
Koubka (2015, s. 167) potieba:

— stanovit si pozadavky obsazovaného mista na odbornou zpusobilost pracovnika;

— stanovit si na zakladé ceho se bude odborna zpusobilost posuzovat (vyucni list,
maturitni vysvédceni, vysokoskolsky titul);

— dukladné si zpracovat popis pracovniho mista a stanovit kritéria uspésnosti prace;



— stanovit si faktory, které poslouzi k predvidani uspésnosti vykonu obsazované pozice;

— vzhledem k povaze prace si stanovit skupinova, Utvarova a celoorganizacni kritéria
zadoucich rysu pracovnika;

— pomoci vyuziti riznych testd (osobnostnich, assessment center, pohovori) si stanovit
kritéria charakteristik osobnosti pozadovanych tymem, utvarem a organizaci;

— polozit si 3 nasledujici otazky, zda uchaze¢ muze, chce a zapadne do pracovniho
tymu/skupiny a organizace.

Koubkem (2015, s.192) je dale upozoriiovano na vyznamnou roli vedoucich pracovnikd,
ktefi jsou v bezprostfednim kontaktu s obsazovanym mistem, jejich vliv na danou pozici
je vyznamny, kdy je nimi spole¢né s personalisty zahajovan a ukoncovan cely proces vybéru.
Stejnym autorem je dale tvrzeno, ze prave bezprostifednimi nadfizenymi by méla byt nejlépe
posouzena pracovni zpusobilost, zda vybrany jedinec zapadne do kolektivu a jestli potencial,
ktery je nim poskytovan je zadouci pro dalsi rozvoj ve firmé. Smyslem vybéru je volba
nejvhodnéj§iho kandidata, kdy je porovnavand povaha pracovniho mista a osobnostni
charakteristiky uchazece (Koubek, 2015, s. 192).

Sikyfem (2016, s. 104) je dale tvrzeno, Ze organizacemi jsou stanovovana vlastni kritéria
vybéru, kdy se muze jednat napt. o dosazené vzdé€lani, praxi, specifické vlastnosti a dovednosti.
Pro firemni prosperitu je dulezité, aby vybrany uchaze¢ byl zptsobily k vykonu pozadované
prace a také mél potencial pro rist v organizaci (Sikyt, 2016, s. 104). B&lohlavkém (2017, s. 39-
40) je dopliovano, ze organizacemi jsou casto stanovovany kompetence, zalozeny
na hodnotach dané spolecnosti, obsahem kterych jsou Casto pozadavky u tzv. zakladnich
kompetenci, které by mély odrazet strategii a politiku firmy. Dale prufezové kompetence
(neboli tvrdé kompetence), ve kterych jsou zahrnuty urcité technické znalosti nebo naptiklad
znalost jazyka a specifické kompetence, které jsou specifické pro urcity obor a pozici
(Bélohlavek, 2017, s. 39-40).

Koubkem (2015, s. 170) citovanym dle Lewise jsou rozeznavany tfi druhy kritérii vybéru
zaméstnancu: celoorganizacni (celopodnikova) kritéria, usekova (Gtvarova) kritéria a kritéria
prislusného pracovniho mista. Celoorganizac¢ni (celopodnikova) kritéria jsou Koubkem
(2015, s. 170) popisovana jako souhrn vlastnosti uchazefe, kdy je predpokladano,
ze si bude pocinat v organizaci uspésné. Tyto kritéria nebyvaji obvykle uvadéna v nabidce
zaméstnani, proto je Koubkem (2015, s. 170) doporuCeno vytvofit pisemny vycet.
U utvarovych (tymovych) kritérii je dle Koubka (2015, s. 170) sledovano predevsim to,
aby uchaze¢ nejen svymi odbornymi schopnostmi byl zapadajici soucasti do kolektivu,
ale aby 1 jeho osobnosti byly pfijaty tymové hodnoty utvaru. Dle tohoto autora jsou kritéria
pracovniho mista nejdulezitéjsi, ale uz nejsou rozhodujici sami o sobé€, kdy je dalezité klast
diraz natymovou praci a mezilidské vztahy na pracovisti. Koubkem (2015, s. 170)
je upozorfiovano na soucasny problém zteorie a praxe — problém validity a spolehlivosti
jednotlivce, kdy diky této skuteCnosti je dochazeno ke vzniku novych metod pro vybér
vhodnych uchazeca.

JaniSovou (2013, s. 564-566) je zduraziiovano, ze kvalitni vybér zaméstnancu je velmi dalezity
pro firmu, jelikoz pfijetim spravného zaméstnance, ktery je ztotoznén s firemni vizi
a je motivovan, vznikaji pro firmu nizsi naklady. Podle autorky pro nového zaméstnance
je snadngji stat se soucasti souc¢asného tymu, je pfitomna vétsi pravdépodobnost, ze o¢ekavani
budou napliiovana novym zaméstnancem a produktivita a loajalita nového pracovnika
bude na vyssi urovni.



2.1.3 Typy naboru

Armstrongem (2015, s. 286) a Sikyfem (2016, s. 105) je zastavan stejny nazor, 7e vybérovy
pohovor je nejbézn¢js§i metodou vybéru zaméstnanct, kdy je tUCelem pohovoru ziskat
o uchazecich takové informace, pomoci kterych je umoznéno predpovédét jejich budouci
vykon a provést zavérecné rozhodnuti o vybéru nejvhodnéjsiho uchazece. Pilafovou (2016,
s. 257-258) je doporuceno si jesté pred pozvanim daného uchazece na osobni pohovor, provést
selekci uchazect pomoci telefonického pohovoru, kdy vétSinou personalistou je ovéfovana
pravdivost informaci ze zivotopisu, napiiklad urover anglického jazyka, pokud je pozadavkem
na pracovni pozici. Dale je touto autorkou doporucovano si ovéfit klicova o¢ekavani uchazece
ohledem platovych podminek a mozného nastupu. Pilafovou (2016, s. 257-258) je tento postup
doporucovan pro snizovani nakladi na vybérové fizeni a Setfeni Casu obou stranam.

Podle Bélohlavka (2016, s. 29) je kandidaty Casto vybirano mezi vice zaméstnavateli, proto
je dulezité byt ze strany tazatele pfipraveny a presvédCivy ohledem kvalit nabizeného
pracovniho mista. Podle stejného autora je také doporuceno, aby byl vybérovy rozhovor vniman
jako dvoustranny akt, kdy cilem neni jen ziskat kvalitniho zameéstnance ale 1 vyvolat u uchazece
zajem o praci v daném podniku.

Armstrongem (2015, s. 287) je také poukazano na vyhody a nevyhody pohovord. Mezi vyhody
je fazena moznost klast otdzky uchazeci, které jsou zamérené na jeho predchozi pracovni
zkuSenosti a posoudit miru schopnosti uchazece o danou pozici. Je umozniovano setkani tvari
vtvar, kdy tazatel je schopny posoudit, zda by se uchazeC zaclenil do organizace
a jak by spolupracoval sjinymi zaméstnanci (Armstrong, 2015, s. 287). Jako nevyhody
jsou timto autorem (2015, s. 287) popisovany situace, ,.kdy pohovory nemusi mit dostatecnou
validitu (platmost) ve smyslu predpovédi budouciho vykonu uchazecu, stejné jako nemusi mit
dostatecnou reliabilitu (spolehlivost) ve smyslu méreni téhoz u riznych uchazeci’.
Armstrongem (2015, s.287) jedale upozoriovano, ze uspéch pohovoru je zavisly
na dovednostech personalisty/manazera, kterym je pohovor veden, kdy je Bélohlavkem (2017,
s. 22-23) tvrzeno, ze dobry vedouci pohovoru by meél ovladat perfektné komunikacni
dovednosti a béhem pohovoru naslouchat uchazeci ve snaze pochopit jeho mysleni a mentalitu.
Zarovei je snahou zjistit z naslouchani, zda je pozice vhodna pro daného konkrétniho uchazece.
Bélohlavkem (2017, s. 22-23) je dale domnivano, zZe pii vedeni vybérového pohovoru je jednou
z kli¢ovych ¢asti kladeni otazek, které by mély byt stru¢né, a jasné formulované. Dle stejného
autora tazatelem by mély byt pouzity oteviené otazky, které by mély druhou stranu navadét
k odpovédim, které by mély rozvést a je jim zabranéno v jednoslovném uniku. Bélohlavkem
(2017, s. 30-31) je také upozoriiovano na pouziti sugestivnich otazek, kdy casto polozenim
tohoto druhu otazky spiSe je tazatelem potvrzeny jeho nazor, nikoli myS$lenka a nazor jedince.
Timto autorem je doporucCeno pouziti situacnich, behavioralnich nebo nepfimych otazek,
kdy se naptiklad tazatelem muaze byt optano na predchozi uspéchy kandidata,
kdy je neptfimo dozvidano, co jedince opravdu motivuje.

Dle Koubka (2015, s. 179) je vybérovy pohovor ¢i také rozhovor kli¢ovou metodou vybéru,
kdy je béhem pohovoru dilezité nejen posoudit pracovni zpusobilost uchazeCe, ale i ziskat
dodate¢né a hlubsi informace o z4jemci, poskytnout uchazeci informace o pracovnim miste,
organizaci a praci vni a posoudit osobnost uchazece. Pathakem (2020) je dale vzhledem
k pandemické situaci popisovan virtudlni online pohovor, b&éhem kterého kromé
vyse zminovanych nalezitosti je personalistou kladen diraz na fe¢ téla béhem pohovoru
ptes obrazovku, kdy podle autora je ndklon hlavy a téla projevem z4jmu a zainteresovanosti
o dané¢ misto, zatimco opfeni se a kousani rtu je pravym opakem. Pruzinovou (2020)
je doplnéno, Zze by se personalista mél pfipravit na pohovor i1 po technické strance,
aby se predeslo stresovym situacim béhem pohovoru, kdy uchaze¢ mize vlivem stresu nebyt
schopny se pfipojit/zapnout mikrofon atd. Autorkou je také minéno, Ze on-line pohovory



se stanou na dlouhou dobu soucasti vybéru zaméstnanct, je ni vSak doporuceno si nejlepsi
uchazece pozvat osobné do druhého kola.

Armstrongem (2015, s. 287) je strukturovany pohovor vysvétlen jako predem pfipraveny
soubor urCenych otazek, kdy kazdy uchaze¢ obdrzi stejné otazky, kterymi je zameéreno
na vlastnosti a chovani pozadované k uspésnému vykonavani prace. Podle Koubka (2015,
s. 179) je strukturovany (standardizovany) pohovor efektivnéjsi, spolehlivéjsi a presnéjsi,
jelikoz je nim redukovana moznost subjektivniho posuzovani uchazecli. Vyhodou pohovoru
jsou standardizované otazky, které jsou polozeny vSem uchazeCim o dané pracovni misto,
kdy dochazi ke stejnému posuzovani zajemct a umoziuje jejich porovnani.

Podle Armstronga (2015, s. 287) je nestrukturovany pohovor obecnou diskusi, béhem
niz jsou tazatelem polozeny uchazeCi otazky, které jsou odpovédi tomu, co je tazatelem
hledano, avSak bez konkrétniho cile. Uchazeci jsou dle stejného autora posuzovani na zaklade
celkového subjektivniho dojmu tazatele. Koubkem (2015, s.180) je nestrukturovany (volné
plynouci) pohovor vniman jako nevhodna forma pohovoru, jelikoz se nedaji srovnat
zpusobilosti jednotlivych uchazeci. Rozhovor mize sklouzavat k osobnim otazkam, které
zasahuji do soukromi uchazeCe a muze byt navozen tzv. halo efekt — prvni dojem,
kterym je ovliviiovana cela podoba pohovoru (Koubek, 2015, s.180).

Koubkem (2015, s. 180) je dale popisovan polostrukturovany pohovor, ktery je narocny
na schopnosti posuzovatelt a je zde tieba dikladné proskoleni. Dle stejného autora podstatou
pohovoru je spojit vyhody strukturovaného a nestrukturovaného pohovoru a eliminovat jejich
nevyhody. Tracym (2015, s. 45) je doplnéno, ze je vhodné, aby personalista nebo manazer,
kterym bude pohovor veden si doptedu pfipravil scénai pohovoru nebo jim byly délany
poznamky v prubéhu pohovoru.

Armstrongem (2015, s. 289) jsou popisovany vybérové testy jako nastroje k ziskani platnych
a spolehlivych informaci o trovni schopnosti inteligence, charakteristik osobnosti, nadani nebo
védomosti. Zakladem psychometrickych testd jsou systematické a standardizované postupy
meéfici rozdily v individualnich charakteristikach, které umoziuji poznat jednotlivé uchazece
a predpovedét tak, do jaké miry budou Gspésni ve vykonu své prace (Armstrong, 2015, s. 289).
Copikovou (2015, s. 56) jsou psychologické testy rozd&leny do dvou skupin, ato na testy
mentalnich schopnosti (vykonové testy) a testy osobnostni, kdy vykonové testy jsou zaméteny
na zkoumani pameéti, inteligence nebo specialnich schopnosti a védomosti, u osobnostnich testti
je zji§tovan projev a reakce uchazece. Kocianovou (2010 s. 115-116) je doplnéno, ze testy
inteligence jsou méfeny verbalni schopnosti, vSimavost, logické mysleni a pamét uchazece,
kdy se muze jednat o jednodimenzovany test inteligence, nebo vice komplexnich testi
inteligence, které méfi vice komponentt inteligence.

Dle Armstronga (2015, s.290) jsou testy zpusobilosti vztazeny k urCitému povolani
anebo zaméstnani, kdy obvykle testovani probiha ukazkou prace, kdy je uchazeci piidelen ukol
a musi byt prokazano, ze je zpusobily danou praci vykonat. Koubkem (2015, s.175) je o testech
zpusobilosti minéno, Ze se povazuji za pomocny ¢i dopliikovy nastroj pii naboru pracovnikd.
Timto autorem je poukazano, ze testy pracovni zpusobilosti jsou Casto pouzivany hlavné
u obsazovani vedoucich pracovnikd, vysoce kvalifikovanych specialisti nebo osob
zabyvajicich se prodejem vyrobki apod.

Dle Armstronga (2015, s. 290) a Thompsové (2015, s. 31) jsou assessment centra komplexni
metodou, kterou jsou vyuzivany Siroké Skaly metod s cilem, aby byl ziskan celkovy
a vyvazen¢jsi pohled na vhodnost uchazec¢t, kdy jsou skupin€ uchazect zadany ukoly, kterymi
jsou vystizeny a simulovany kli¢ové aspekty prace na urcité pracovni misto. Podle obou zdroju
je vykon méten z hlediska schopnosti pozadovanych na dané pracovni misto nebo v urcité
pracovni roli a uchazeci jsou posuzovani neékolika hodnotiteli, aby byla zaji§téna odpovidajici



objektivita posuzovani. Koubkem (2015, s. 177) a Slovackovou (2020) je assessment centrum
vysvétlovano jako komplexni diagnosticko-vycvikovy program, ktery je zalozeny na vhodné
struktufe metod vybéru pracovniki. Koubkem i Slovackovou je dale tvrzeno, ze tato metoda
je také vyuzivana pro hodnoceni pracovniho vykonu soucasnych manazert nebo jejich vycvik
v oblasti rozvijeni manazerského potencialu. Kocianovou (2010, s. 123-124) je doplnéno,
ze pomoci metod AC je mozné mapovat ruzné oblasti uchazecu, naptiklad jeho schopnosti,
dovednosti a organizaci jsou ¢asto stanoven kritéria vybéru pomoci AC metody, kdy se Casto
jedna o metody individualni, skupinové nebo kombinace téchto dvou metod. Mezi individualni
metody jsou autorkou popisovany:

— prezentace jednotlivce;
— teSeni ptipadové studie, miize a nemusi byt fiktivni nebo realna;

— tzv. In Basket methods (stanoveni piidélenych ukola dle priority, rozhodovani ve stresu,
kombinace pfipadové studie nebo rolové hry);

— znalostni a odborné zkousky souvisejici s pozici;

— individualni rozhovor (také muze byt natlakovy, zjistujici odolnost vuci stresu)
Kocianova (2010, s. 123).

Mezi skupinové metody jsou Kocianovou (2010, s. 123) fazeny:

— tymové hry, které sleduji tymovou spolupraci uchazec¢t, zptusoby vyjednavani, piipadné
dominantni jedince a jejich reakci na okoli;

— manazerské hry, které zjistuji chovani uchaze¢i béhem simulace realnych situaci,
spojenych s pozici;

— pfipadové studie pro skupinu;
— skupinové vytvory, kdy se maze jednat o stavby nebo kolaze;

— skupinové diskuze, zjistujici schopnost komunikace zajemct mezi sebou, toleranci
jiného nazoru, projevy dominance nebo podiizenosti.

Armstrongem (2015, s. 283) je smysl referenci chapan jako zisk spolehlivych a pravdivych
informaci o uchazeci, kdy je tfeba si ovéfit a doplnit informace naptiklad o povaze, dobé trvani
ptedchoziho zaméstnani, dochazky nebo o mzdé. Podle Mértlové (2014, s. 148) je jednou
zvyhod vyuziti referenci zisk pravdivych informaci o minulém zameéstnani od byvalych
ptimych nadfizenych uchazece. Jako nevyhodou jsou autorkou povazovany reference, které
mohou byt zkreslené nebo muze dojit k zatajovani dilezitych informaci. Dale je tfeba
brat zietel, ze je jednano o subjektivni hodnoceni nadfizenym, kdy je k referencim pfihlizeno
v ramci doplitkového zdroje informaci (Mértlova, 2014, s. 148).

2.2 Rozhodnuti o vybéru

Bélohlavkem (2016, s. 30-31) je tvrzeno, ze pokud je snahou, aby byl vybran pro organizaci
nejlepsi uchazec, ktery bude spliiovat kritéria vybéru na danou pozici je tieba v prvni rade
vyloucit neschopné nebo neochotné lidi, zaclenit nového pracovnika do organizace, nechat
zameéstnance, aby byl adaptovan vici tymu i stylu vedeni a umoznit seberealizaci zaméstnance
k dalsimu rozvoji. Dle tohoto autora jsou pii rozhodnuti o vybéru sehrané dulezité role
pfi stanoveni pozadavka na uchazece a otazkou je jaky zaméstnanci jsou zadani ve spolecnosti,
kdy je uveden piiklad pozadavki na manazerskou pozici, ke kterym je fazena odborna
zkuSenost, organiza¢ni a komunika¢ni dovednosti, vedeni a motivace svéfenych osob, zvladani



stresovych a kritickych situaci, manazersky nadhled, strategické mysleni a tymova spoluprace.
Podle Sonnenscheinové (2018) je vétSinou samotnymi organizacemi pripravovano o kvalitni
zaméstnance, protoze se pii rozhodovani drzi zajetych stereotypl. Stejnou autorkou
jsou popisovany nejcastéjsi uvahy, které rozhoduji o vybéru, kdy vybér je ovliviiovan
odbornosti versus socidlni inteligenci, rozhodnuti mezi kvalifikovanym pracovnikem
nebo absolventem, kterého je tfeba zaucit nebo pfedpokladana mira loajality a zapadnuti
do kolektivu.

Sikyfem (2014, s. 96-98) jsou popisovany kroky pied rozhodnutim o vyb&ru zaméstnance,
pomoci kterych je predchazen predvybér uchazecu, kdy jsou nejvice vhodni kandidati pozvani
do prvniho kola vybérového fizeni, béhem kterého jsou vyuzivany metody vybéru, pomoci
kterych jsou ti nejlepsi kandidati posunuti do druhého vybérového kola, které je posledni
a dochéazi k rozhodnuti o vybéru uchazece, ktery nejvic spliiuje vSechna kritéria. Horvathovou
(2014, s. 58-59) je doplnéno, ze je tieba bezprostiedné informovat vybraného uchazece o piijeti
a uCinit mu nabidku o zameéstnani, kdy je mozné tuto nabidku sdélit Ustné nebo pisemnou
formou. Podle této autorky je apelovano na dulezitost informovani ostatnich kandidata, ktefi
nebyli vybrani. Mél jim by byt odeslan zdvorily odmitavy dopis nebo by méli byt kontaktovani
napfiklad telefonicky (Horvathova, 2014, s. 58-59).

Dle Koubka (2015, s. 360) skolici proces nového zaméstnance mize pusobit chaoticky
a neucinng, pokud nebude doptedu naplanovan. Berkleym (2019, s. 211) je doplnéno, Ze tento
postup by meél zahrnovat vymezeni charakteristik a vlastnosti, které jsou od nového
zamestnance ocekavané jako napiiklad dosazeni pracovnich cild, specifikace vzdélavani.

Tyagim (2017, s. 90-91) je upozornéno na potiebu a dilezitost skoleni, prubézného tréninku,
pomoci kterého jsou ziskany benefity jako je naptiklad zvySeni produktivity, zkvalitnéni prace,
zlepsSeni pracovni atmosféry a v neposledni fad¢ je ziskan personalni rist zaméstnanct. Podle
Sikyie (2016, s. 139-140) je dalezité pied zahajenim $koliciho procesu nového zaméstnance
vytvorit plan Skoleni, ktery by mél obsahovat cile Skoleni, cilovou skupinu, metody a lektora
(maze byt interni nebo externi), ¢as a misto procesu a piipadné pozadavky na technické
vybaveni. Lawsonovou (2015, s. 145) je minéno, ze pfedem dobfie pfipraveny a organizovany
Skolici proces je jadrem k tspéchu a znaénym usnadnénim novému zameéstnanci v zacatcich
nového zaméstnani. Touto autorkou je apelovano na dostate¢nou komunikaci s novym
zaméstnancem a fadnym vysvétlenim orienta¢niho (Skoliciho) planu, ktery je Koubkem (2015,
s. 199-200) navrhovan tak, ze jesté pfed podpisem pracovni smlouvy je mozné predat uchazeci
Skolici materialy a pii podpisu nastupnich dokument si podrobné probrat harmonogram
Skoleni s personalnim oddélenim nebo s pfimym nadfizenym. V mezidobi podpisu smlouvy
a nastupu pracovnika je Koubkem (2015, s. 199-200) doporuc¢ovano, aby byl jeho budoucim
bezprostiednim nadfizenym udrzovan kontakt a v ptipad¢€ potieby byl ndpomocny k poskytnuti
informaci. Koubkem (2015, s. 199-200) je dale doporuceno v den néstupu nového zameéstnance
provést po organizaci a seznamit jej se svymi spolupracovniky, dale by zaméstnanec mél béhem
prvniho tydne absolvovat nékolik pohovori s nadfizenymi a spolupracovniky a ucit se od nich
kdy akam by se mél obracet v souvislosti se svoji pracovni naplni. Dalsi tydny
je podle stejného autora apelovano na dulezitost komunikace minimalné jednou tydne
s bezprostfednim  nadfizenym  a absolvovani dalSich potfebnych Skoleni ohledné
zaméstnancovy pracovni pozice, kdy v fadé meésicu, jiz jsou zaméstnanci zadavany vSechny
ukoly a dochazi k jejich prubézné kontrole ze strany pfimého nadiizeného. Koubkem (2015,
s. 199-200) je pfipousténa mozna modifikace v zavislosti na druhu prace a pracovniho mista
a je upozornovano na dualezitost soustavného hodnoceni pracovnika, ktery je nedilnou soucasti
Skoliciho procesu.

Dle Mértlové (2014, s. 62-63) je proces Skoleni a adaptace dlouhy Sest mésicu, kdy je na konci
hodnocen vykon nového zaméstnance a vytvareny dalsi cile a plany. Mértlova je ve shodé
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s Koubkem (2015, s. 199-200), zZe jiz pti rozhodnuti o vybéru daného uchazece je mozné piedat
Skolici materidly a v den podpisu by prostrednictvim personalisty nebo pfimého nadfizeného
meélo dojit k pfedani vSech dilezitych informaci ustni ¢i pisemnou formou. Obéma zdroji
je nalezena shoda ve tvrzeni, ze béhem prvniho tydne je zaméstnanec seznamen s pracovniky,
ktefi mu v pfipadé nejasnosti odpovi na jeho dotazy, nasledujici tyden by mél zacit vykonavat
vSechny svoje zavazky a pak ve tietim a ¢tvrtém tydnu by se mél novy zaméstnanec zucastnit
odbornych Skoleni a byt ve spojeni s nadfizenym a personalistou, kdy je vyhodnocovana prvni
cast adaptacniho procesu a pfipadnych potizi. Podle Mértlové (2014, s. 62-63) i Koubka (2015,
s. 199-200) je ve druhém az Sestém meésici zaméstnancem osvojovano vse, co potiebuje
k samostatnému vykonu dané pracovni pozice adochdzi k doplnéni potiebnych znalosti
(napt. pomoci Skoleni). Hollonem (2018) je podotykano, Ze tzv. onboardingem starost o nového
zameéstnance nekonci, pokud by proces zaskoleni neodpovidal predchozimu popisu a nedrzel
se dohodnutych informaci, muze ze strany nového zaméstnance dochazet k frustraci a ztraté
zajmu o pozici.

2.2.1 Onboarding

Belaichem (2017) je onboarding popisovan jako proces nastupu novych zaméstnanct do firem,
behem kterého jsou novymi pracovniky ziskany potiebné védomosti a znalosti spojené s pozici
a dochazi zde k poznavani jinych zaméstnanct organizace a také firemni kultury a zvyklosti.
Podle stejného autora je tvrzeno, ze az 69 % zamé&stnancl, kterym byl zorganizovany kvalitni
onboarding, je ziistavano az o 3 roky déle ve spolecnosti. Piekvapivym je dle Belaicheho (2017)
také fakt, ze ackoli az 35 % spoleCnosti neni investovano do onboardingu, je nimi radéji
utraceno az 250 000 K¢ ro¢né za pfijimani novych zameéstnanct. Dle Meyera a Bartelse (2017)
onboardingem dochazi k podpote lepsi a rychlejsi socializace novych zaméstnancti a zaroven
se shoduji s Belaichem, Ze dochazi k lepsimu porozuméni cilt firmy a integraci do spolecnosti.
Bauerovou (2010, s. 2) jsou definovany ¢tyfi C onboardingu neboli:

— Compliance (Shoda), kdy se jedna o nejnizsi stupeni onboardingu, v ramci kterého
dochazi k seznameni novych zameéstnancu se zakladnimi pravidly organizace.

— Clarification (Vyjasnéni), behem kterého je vysvétleno vSe kolem nového pracovniho
mista a oCekavani zaméstnance 1 zaméstnavatele.

— Culture (Kultura) — zde se je zaméstnanci hlavné vénovano ohledné formalnich
1 neformalnich zvyklosti firmy a jeho seznameni s firemni kulturou.

— Connection (Spojeni), béhem kterych by se mély mezi novym zaméstnancem
a jeho kolegy navazat mezilidské vztahy, které jsou nezbytné pro nového pracovnika.

Baurevou (2010, s. 2-3) je dale onboarding délen do tfi Urovni, kdy se jedna o pasivni
onboarding, ktery je nejCastéjSim jevem ve firmach, kterymi je dbano na objasnéni
(Clarifrication) vSech pottebnych informaci ohledné nové pozice, shodu (Compliance) ale jiz
nimi neni objasiiovano a dbano na kulturu (Culture) a spojeni (Connection). Stejnou autorkou
je domnivano, Zze pasivnim onboardingem nedochdzi k systematiCnosti Cinnosti
a onboardingem tak nejsou splnény vSechny nalezitosti a potencial procesu. Dale je Bauerovou
(2010, s. 2-3) popsan onboarding s vysokym potencidlem, kde je vyuzito shody, vyjasnéni
a zaroven jsou pouzivany nékteré z ¢asti z kultury nebo spojeni a dale proaktivni onboarding,
kterym jsou spliiovany vSechny 4 , C* a je tedy fazen mezi nejvyssi stupen onboardingu.
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2.3 Adaptace a orientace zaméstnancu

JaniSovou (2013, s. 606-607) se je domnivano, ze adaptace je nedilnou soucasti procesu vybéru
zaméstnance, kdy nabor zaméstnance neni ukoncen podepsanim smlouvy, ale az z hlediska
vyhodnoceni, zda byl opravdu vybran spravny uchaze¢ pro danou pozici. Touto autorkou
jeuvadéno, ze je dulezité vnimat, zda adaptace daného zaméstnance do nového prostiedi
je uspesna a hladka ¢i nikoliv. Sladeckem (2016, s. 17-18) je minéno, Ze je na zaméstnavateli,
aby byl novy zaméstnanec dobfe adaptovan na nové pracovni podminky. Dle stejného autora
jsou firmami voleny rtzné pristupy k adaptaci, kdy je nékterymi spolecnostmi spoléhano,
ze zaméstnanec je adaptovan sobéstacné, jinymi jsou vytvareny napiiklad kvalitni popisy
pracovniho mista, pfehled zodpovédnosti a pravomoci. Lawsonovou (2015, s. 47-48) je také
popisovana moznost vytvoreni tzv. uvitaciho pfani, kde jsou stavajicimu zaméstnanci piredany
rady do zaCatku nebo je pfedan material o hodnotach spolecnosti, jejich cilech a prioritach.
Harpelundem (2018, s. 24-25) je novy zaméstnanec vniman jako velmi motivovany jedinec,
ktery je ale samoziejmé€ 1 nervozni z nového prostiedi, a kterého nadSeni do nové prace
a prostfedi je zvySené a kdy je dle autora budouci pfistup novacka k praci ovlivnén tim,
zda bude novému pracovnikovi vénovan dostateCny Cas pii adaptaci a Skoleni. Dle Lucka
(2020) je dulezité podporit adaptaci novych zaméstnanca, ktefi byli pfijati béhem pandemie,
spoleCnymi online meetingy, nebat se improvizovat se spolenymi online obédy, eventy,
na které byla organizace zvykla b&hem bézného pracovniho zivota. Timto autorem
se je domnivano, ze aplikaci t€chto zvykld online formou a zalenénim nového pracovnika
do nich bude velmi ndpomocna ke snazsi a rychlejsi adaptaci nového kolegy do kolektivu.
Scottem (2021) je doplnéno, ze pro zameéstnance, ktefi nastoupili b&hem pandemie
jsou klicovymi body pro lepsi adaptaci porozuméni nové pozice, sebejistota pii vykonu
zameéstnani a pocit zaclenéni do tymu. Stejnym autorem jsou vypichovany tyto tfi aspekty
z toho divodu, Zze se novy zameéstnanec muze Casto Skolit jen on-line nebo byt separovany
od ostatnich dalsich kolegli, ktefi mu nemohou byt napomocni a novy zameéstnanec si huie
navazuje nové vztahy a je pomaleji zaclefiovan do tymu.

Sikyfem (2016, s. 115) je adaptace, piipadné orientace zaméstnanci definovana
jako ,,zavérecnd etapa modelového postupu obsazovani volnych mist, zahrnujici formalni
i neformalni procedury spojené s informovdnim, odbornym zapracovdnim a socidlnim
zaclenénim nového zaméstmance v novém zamésindni, popripadé stavajiciho zaméstnance
na novém pracovhaim misté.“

Dle Armstronga (2015, s. 295) je dulezité sledovat nového zaméstnance, zda v procesu naboru
a vybéru nedoSlo k pochybeni. Armstrongem (2015, s. 295) je sledovani vyznaCovano
jako dulezity nastroj k tomu, aby se dala zjistit pti¢ina vybéru nevhodného zaméstnance (napf.
nedostate¢na specifikace pracovniho mista, nezvladnuty pohovor, nespravné rozhodnuti)
a do budoucna se z chyby poucit. Stejnym autorem je podotykano, Ze k nejvy§si mife fluktuace
dochézi v prvnim roce od pfijeti, kdy jeji miru je mozné ovlivnit pravé kvalitnim vybérem
a adaptacnim procesem.

Koubkem (2015, s. 192) je definovana orientace jako ,,ditkladné promysleny a pro kazdy druh
pracovnich mist, kazdé pracovisté i organizaci specificky program adaptacnich a vzdéldvacich
aktivit, které maji usnadnit a urychlit proces seznamovdani se novych pracovnikii (popripadeé
pracovnikit prechdzejicich v rdmci organizace na jiné pracovisté Cipracovni misto)
s jejich novymi pracovnimi ukoly, pracovnimi podminkami a pracovnim a socidlnim
prostredim, ale také s potirebnymi znalostmi a dovednostmi tak, aby jejich pracovni vykon
pokud mozno co nejditve dosahoval poZadované urovné.“ Lochmannovou (2016, s. 56)
jetvrzeno, Ze je orientace novych zaméstnanci dilezitou Casti pro zafazeni do pracovniho
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kolektivu a organizace. Autorkou je upozornéno na dulezitost piizpusobeni zaméstnance
na nové znalosti a dovednosti potfebné k vykonu prace a ztotoznéni se s cili organizace.

Koubkem (2015, s. 192) je proces orientace rozdélen na formalni proces, ktery probiha
pod dohledem bezprostfedniho nadfizeného a neformalni, ktery ma spi§ za cil zaClenit nového
pracovnika do kolektivu. Domnénkou je, ze neformélni orientace je mnohdy efektivnéjsi
a vyznamnéj$i pro adaptaci nového zaméstnance (Koubek, 2015, s. 192). Dle Sladecka (2016,
s. 17-18) v neformalni orientaci mohou byt velmi napomocni spolupracovnici, kdy jsou oporou
novému kolegovi, pomahaji a zodpovidaji na rizné dotazy.

Dle Koubka (2015, s. 192) je orientace nositelem vzdélavaciho aspektu, kdy dochazi
k formovani nového pracovnika. Podle stejného autora je v zahrani¢i vétSinou novymi
zaméstnanci dostavan baliCek pisemnych materiala (tzv. uvitaci balicek), ktery slouzi spise
ke studiu doma. Timto zptisobem je prakticky zamezovano opomenuti dulezitych informaci
a umoznovano zamestnanci se kdykoliv vratit k prostudovani ¢i osvézeni poznatka (Koubek,
2015, s. 192).

Podle Koubka (2015, s. 192) jsou popisovany tii oblasti orientace: celoorganizacni,
ktera je zaméfena na obecné informace o podniku, dostupné pro vSechny zaméstnance napiic
celou strukturou. Dale je timto autorem uvadéna utvarova (skupinova) orientace,
kterd je stejna pro vSechny pracovniky v organizacni jednotce a je zaméfena na nékteré detaily
a zvlastnosti konkrétniho utvaru, kde bude novy zaméstnanec pracovat. Stejnym autorem
jeuvadeéna jesté orientace na konkrétni pracovni misto, kde je jiz zaobirano charakterem
a naplni prace na daném misté. Pilafovou (2016, s. 71) je popisovana adaptace na pracovni
prostfedi, kdy je adaptace vedena pifimym nadfizenym, poveéfenym zaméstnancem
nebo externistou, kde je zaméstnanec proskolen jeho pracovni naplni a je seznamen s metodou,
pomoci které bude danou Cinnost vykonavat. Pribéh Skoleni je zavisly na typu organizace
atypu prace, kdy mize byt ucastnéno vice pracovniki a Skoleni muze probihat
i mimo pracovisté (Pilafova, 2016, s. 71). Pilafovou je dale uvedeno, ze v prubéhu procesu
je zaméstnanec kontrolovan nadfizenym pracovnikem, kdy je cilem zjistit, zda je zaméestnanec
schopen dosahovat podnikovych cilii. Ohledné adaptace na socialni prostredi je touto autorkou
uvadéno, ze je dulezité, aby byl novy zaméstnanec seznamen s pracovistém i neformaln¢,
napriklad se zazemim a jeho vyuzitim a spoleCenskymi aktivitami novych kolegt.

Dle Lochmannové (2016, s. 56) ,,je orientace pracovnikii ve vnitinim prostredi rizeny proces,
pri kterém dochazi k seznameni s organizaci, jejimi ukoly, stylem prdce a vnitinimi predpisy,
v ramci nichz bude zaméstnanec vykonavat svoji prdci. *

Koubkem (2015, s. 199) je také upozoriiovano na dilezitost formalniho a systematického
procesu vyhodnoceni a doporucovano orientaci pracovnika rozlozit do del§iho asového useku,
zalozeného na prioritach dané spolecnosti. Horvathovou a kol. (2014, s. 62) je upozorfiovano
na dulezitost rozhovoru nového zaméstnance s nadtizenym, kdy je cilem nadfizeného vyvolat
u nového pracovnika pocit, ze byl ocekavan a ze si jeho prichodu do organizace vazi. DalSim
cilem rozhovoru by mélo byt zopakovani oboustrannych ocekavani od pozice a vysvétleni
adaptacniho procesu, ktery je Sikyfem (2016, s. 115) popisovan jako nastroj, ktery ma za tlohu
zajistit novému zaméstnanci odborné informace a socialné zaclenit do pracovniho prostiedi.
Dle tohoto autora je zacatek programu pojen s datem nastupu nového zaméstnance a koncen
posouzenim odpovédného manazera, kdy po zaniku adaptacniho planu by zaméstnanec mél byt
plné piipraven vykonavat danou praci. Dle Pilafové (2016, s. 71) je pravé ukolem manazera
seznamit nového zaméstnance s adaptacnim planem, kdy je dualezité vybrat zaméstnance,
kterym bude dikladné proskolen novy pracovnik v potfebnych oblastech. Stejnou autorkou
je apelovano na vyhodnoceni adapta¢niho planu a vytvoreni planu pro dalsi rozvoj pracovnika.
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Lochmannovou (2016, s. 57) a Pavlikem a kol. (2014, s. 45) je upozorfiovano na dulezitost
prubézné kontroly a vysledk adaptace novych zaméstnanci. Lochmannovou (2016, s. 57)
jsou uvadény dva mozné zpusoby prubézné kontroly, kdy se mize novy zaméstnanec sejit
s personalistou, kterym jsou specifikovany potize, vznikajici pii adaptaci a je vykonan pokus
o vyreSeni situace se zaméstnancem a vymyslet jiny postup do budoucna, nebo zpétna vazba
nového zaméstnance s pfimym nadfizenym, ktery ma na rozdil od personalisti piehled
o mezilidskych vztazich, postupech a ukolech na daném pracovisti. Podle Pilarové (2016, s. 72)
je dobie provedena a fizena adaptace tahem na branku spolecnosti, kdy je novému pracovnikovi
zvySena vykonnost a rychleji je adaptovan do socialniho kolektivu.

2.3.1 Zpusoby adaptace a orientace

Horvathovou a kol. (2014, s. 67) jsou popisovany metody do kterych je zarazen orientacni
trénink — jedna se o strukturovany program, ktery je vytvofen pro vétsi pocet novych
zaméstnanci. Podle stejnych autorti jsou vétSinou soucasti téchto trénink prezentace
od manazeri a personalistd firmy, kterymi je prednaseno o moznostech vzdélavani
ve spolecnosti nebo napfiiklad o moznostech kariérniho ristu ve firmé. Horvathovou a kol.
(2014, s. 68) je jako jedna z moznosti adaptace a zaskoleni novych pracovnikli popisovana
rotace prace, pii které dochazi k seznameni s Cinnosti jednotlivych oddéleni a postupd,
kdy je zaméstnanec povéren ukoly, diky kterym 1épe pozna svoji pracovni napli a jako dalsi
metodou je témito autory popisovan mentoring, kdy je novému zaméstnanci piidélen mentor
(garant), kterym je poméahano zaméstnanci v adaptaci a odbornosti. Koubkem (2015, s. 361)
a Burtem (2015, s. 93) je proces mentorovani popisovan specialné vybranymi a proskolenymi
jedinci (mentory) pomahajicimi piidélenym jedincim k jejich vzdélavani a rozvoji. Koubkem
je také proces mentorovani vyzdvihovan kvuli tomu, ze k formalnimu vycviku je doplnén
o rady a zkuSenosti manazeru ktefi ,,se v organizaci vyznaji.

Mezi dal$i metodu je Koubkem (2015, s. 361) zafazen e-learning jako vzdélavani novych
a stavajicich zaméstnanci s vyuzitim informacnich a komunikacnich technologii k podpote
vzdélavani. Vzdélavani mize byt probihajici po Castech, aby vzdélavani probihalo tehdy,
kdy je to nejpotiebnéj§i a nejvhodnéjsi (Koubek, 2015, s. 361). Timto autorem je uvedeno,
ze by e-learning nem¢l nahrazovat ani omezovat, spiSe rozsifovat a dopliiovat vzdélavani tvari
v tvaf. Haydenem (2019) je digitalni vzdélavani podporovano a rozdélovano do tfi forem —
formalni, neformalni a podporujici. Hayden (2019) a Ahmetaj (2018) se shoduji na vyhodach,
mezi které je zafazena okamzita dostupnost, moznost se vzdélavat zdomova a prizpusobit
se potfebam zameéstnance. Kocianovou (2010, s.134) je upozoriiovano také na benefity
adaptacni pfirucky nebo balicku, ktery je svym obsahem a informacemi stejny pro kazdého
zaméstnance a Casto je dnes k dispozici elektronicky. Kocianovou (2010, s.134) jsou nize
uvedeny mozné priklady informaci, které by adaptacni prirucka mohla obsahovat:

— popis organizace, jeji vize a cile, pfipadné vztahy na trhu a organizacni struktura;
— popis komunikace v dané organizace a dulezité kontakty na pracovniky:

— pracovni tad spoleCnosti, pracovni podminky (informace o dovolené, pracovni dobé,
BOZP);

— dulezité informace ohledné odménovani a zaméstnaneckych vyhodach;
— moznosti vzdé€lani a rozvoje zaméstnancu;
— vzory potfebnych formulait.

JaniSovou a Kiivankem (2013, s. 210-212) jsou dale fazeny mezi zplisoby adaptace naptiklad
uvodni seminafe, které jsou vétSinou jednodenni a cilem téchto seminaii je predstaveni
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spolecnosti, jejich hodnot a tim prispéni snazsiho za¢lenéni novych pracovniku, dale za¢lenéni
novacka do skupiny talenti neboli pracovnikll s vysokym vykonem, od kterych jsou novému
pracovniku pfedavany dulezité informace ohledné pracovni pozice a zarovei jsou novackovi
prikladem a motivaci. JaniSovou a Kfivankem (2013, s. 210-212) je také popisovan jako jeden
ze zpusobu adaptace tzv. ,,Buddy“, neboli kamarad, ktery je pfifazeny k novému zaméstnanci
s cilem pomoci se socialné zaclenit novému zaméstnanci a byt ndpomocny, ,,.Buddy* by mél mit
meéné formalni funkci nez mentor, avSak pokud jsou ,,Buddym® spliiovany urcité znalosti
a dovednosti, je nim mentor suplovan. Cooperem a Wightem (2014) je k ,,Buddymu* doplnéno,
ze po dobu jeho traveni s novym kolegou by mél byt ,,Buddy* schopny vysvétlit neznamé ukoly
pro novacka, nepsané zvyklosti spole¢nosti nebo zapojit nového pracovnika do méné
formalnich aktivit organizace, jako je tifeba spoleCny obéd s kolegy. Autory je predstaven
vhodny popis pro ,,Buddyho™:

— schopnost a ochota vést druhé;

— vykonnost pracovnika;

— umi si zorganizovat dostatek ¢asu na nového kolegu;

— je dikladné obeznamen s naplni prace nového pracovnika;
— mavelmi dobré komunikaéni dovednosti, je empaticky;

— je oblibeny mezi ostatnimi kolegy (Cooper a Wight, 2014).

Dle Horvathové a kol. (2014, s. 67) jsou béhem programt adaptace také probihajici
zpétnovazebni rozhovory mezi nadfizenym a zameéstnancem, kdy je feSen vykon prace
a svéfenych ukolt zameéstnance. Podle téchto autorti zde je dochazeno k eliminaci nejasnosti
a nedorozumeéni a také k projednavani spokojenosti nadfizenych s pracovnim chovanim nového
zaméstnance na pracovisti. Bélohlavkem (2017, s. 16) je domnivano, ze je dulezité
si pii hodnoticim pohovoru uréit cile, které pohovorem chceme docilit, kdy se mize jednat
o motivaci pracovniku, zlepSeni komunikace mezi obéma stranami, poznani silnych a slabych
stranek hodnoceného nebo poskytnuti cennych rad pro zlepSeni prace nebo jednani jedince.

2.4 Metodika

V této kapitole bude popsan postup psani bakalarské prace a jednotlivych etap, jak jsou na sebe
navazujici. Prvni etapou psani této zaveére¢né prace bylo studium odborné literatury na témata
zisku a vybéru zaméstnancu, jejich naboru a nasledné adaptace do pracovniho prostiedi,
kdy z informaci ziskanych ztéchto sekundarnich zdroji byla formou literarni reSerse
provedena analyza a zpracovani textu. Pro zpracovani a pochopeni problematiky byly Cerpany
zdroje od Ceskych i zahrani¢nich autorti, publikaci dostupnych z Narodni digitalni knihovny,
vyhledavacti www.books.google.com, www.google.scholar.com www.bookport.cz a vlastnich
zakoupenych zdroju tykajicich se zaobirané problematiky. Informace ziskané o spole¢nosti XY
byly poskytnuty personalnim oddélenim této spolecnosti a tento zdroj primarnich informaci
byl nésledné zpracovan a zakomponovan do textu bakalafské prace.

Po ziskani védomosti o spolecnosti XY, které byly poskytnuty personalnim odd€lenim
a z dostupnych internetovych zdroj, monografii, dostupné literatury a naslednému pochopeni
klicovych pojmu v oblasti naboru a vybéru zameéstnanct, bylo dilezité si stanovit vyzkumné
metody a realizovat vyzkum, ktery probihal v dané spolecnosti XY. Pied realizaci vyzkumu
probihala pfipravna etapa, kdy bylo dulezité vybrat metody, které by nejlépe zmapovaly situaci
v organizaci a prispély k pochopeni naboru a vybéru zaméstnancu.
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Za nejvhodnéjsi metodu pro zisk primarnich dat od vétsiho poctu respondentd byla zvolena
kvantitativni metoda formou dotaznikového Setfeni, ktera je podle Dismana (2011, s. 287)
pro svoji vysokou reliabilitu a standardizaci metodou, vyzkumnym nastrojem, vhodnym
pro zisk dat od vétsiho mnozstvi respondentt. Dotaznik byl nasledné rozeslan na vSechny Store
manazery dané spolecnosti XY, jelikoz predmétem vyzkumu prace je nabor a adaptace prave
na tyto nizsi manazerské pozice.

V ramci pfipravné faze po vytvoreni adekvatnich otazek, tykajicich se naboru a adaptace
zamestnancl byl dotaznik konzultovan s District manazerkou, zda nekteré otazky neznéji
nevhodné ¢i manipulativné a déale poslan potencialni odpovidajici zaméstnankyni na nizsi
manazerské pozici scilem zjistit, zda je dotaznik srozumitelny hlavné u otevienych
a polootevienych otazek. Po upravach na zakladé ziskanych zpétnych vazeb od tazanych
zaméstnanky1i byl dotaznik rozeslan prostrednictvim odkazu na stranky www.survio.com zcela
anonymneé 90 pracovnikiim v lednu 2021 od 02.01.2021 do 29.01.2021. Dotaznik je tvoien 21
otazkami, kdy prvni otazky maji demograficky charakter, dalsi otazky jsou uzaviené a jejich
cilem bylo zjistit, jak byli zaméstnanci nabirani a jak dlouho pro danou spole¢nost pracuji. Dvé
otazky byly zcela oteviené. Zde bylo cilem nechat prostor pro odpoved’ zcela na odpovidajiciho
a zbytek otazek nabizel moznost ¢astecné nebo nevim, kdy odpovidajici mohl poskytnout sviij
nazor, zkuSenost prostiednictvim oteviené odpovedi.

Pomoci kvantitativniho Setfeni v lednu 2021 (02.01.-29.01.) byl proveden sbér dat a na zakladé
zjisténych dat byly vypracovany otazky pro kvalitativni vyzkum. Pro vypocet dat
z kvantitativniho Setfeni byla aplikovana matematicko-statistickd metoda, charakterizovana
dvéma veli¢inami — po¢tem respondentt n a percentilem %. Ziskana data jsou prezentovana
v piilohach 2-22 v ptiloze bakalafské prace.

Primérni data pro vyzkum byla také ziskana pomoci kvalitativni metody, ktera je Dismanem
(2011, s. 287) popisovana jako metoda, kterou je pouzivana induktivni logika, kdy je na zac¢atku
procesu pozorovani a sbér dat. Autorem je vysvétleno, ze vyzkumnikem je patrano
po pravidelnostech, které jsou pfitomny v datech a vystupem jsou nové hypotézy nebo teorie.
Pomoci dotaznikového Setfeni a otevienych odpovédi respondenti byly vytvoreny
strukturované otazky polostrukturovaného rozhovoru, které mély doplnit nebo 1épe pochopit
vysledky daného Setfeni, ptfipadné se mohly vyskytnout rozpory mezi tvrzenimi vyssiho
managementu a niz§iho managementu. Prostfednictvim polostrukturovaného rozhovoru byli
postupné tdzani manazerka personalniho oddéleni, Tréninkovy manazer, ktery je odpovédny
za Skoleni novych pracovniki i jejich naslednou adaptaci a District manazer, ktery byva
pfimym nadfizenym budouciho Store manazera a naplni jeho prace je prace se Store manazery
a je pfimo odpovédny za vysledky svéfeného regionu. Vzhledem k dané pandemické situaci
byly rozhovory provadény on-line formou v dubnu/kvétnu 2021, kdy na zéakladé ziskanych
odpovédi od Store Manazera byly zkonstruovany a polozeny otazky, které mély potvrdit
nebo vyvratit vhimani dané problematiky.

Posledni etapa vyzkumu byla uskuteCnéna pomoci ziskanych dat z dotazniku a zpracovanim
dat z polostrukturovanych rozhovorti, kdy bylo provedeno srovnani odpovédi a byl porovnan
pohled na dané téma ze strany pracovniki podilejicich se na naboru a pracovnikd,
ktefi byli pfijati a vykonavaji praci na nizSich manazerskych pozicich.

Vsechna data byla peclivé zpracovana ve formeé tabulek a rozhovory pfepsany k nahlédnuti
v ptiloze bakalarské prace. Zisk téchto dat umoznil pochopit a nahlédnout do spolecnosti
a byl zcela stézejnim pro naslednou analyzu a vytvoreni doporuceni pro dany podnik.

Veskera data ziskana z primarnich zdroju byla nasledné analyzovana, srovnana a na zakladé
jejich vyhodnoceni byla navrzena doporuceni pro spolecnost, ktera byla nasledné predstavena
vedeni spoleCnosti.
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Analyticka ¢ast prace

V analytické Casti této prace bude zaobirano popisem a organizaci spolecnosti XY, bude popsan
nabor zaméstnancu, kritéria vybéru dané spolecnosti, pozadavky kladeny na pozici manazera
a postup pfijeti, zaskoleni a adaptace novych zameéstnanct. Pro vznik analytické ¢asti budou
nasledovat tii faze, které na sebe navazuji — piipravna, realizacni, zpracovani a interpretace
ziskanych vysledkt. V piipravné fazi byly shromazd’ovany informace o dané organizaci, jeji
postupy pfi recruitmentu a onboardingu. V realizani fazi doSlo k rozeslani anonymnich
dotaznikd manazerim v pfislusném sektoru a byly provedeny rozhovory s HR manazerem,
Tréninkovym manaZerem a District manazerem, ktefi se podileji na zisku zaméstnanca
anasledném Skoleni a adaptaci. V posledni casti byly zpracovany ziskané informace
a byl vytvoren navrh pro efektivnéjsi vybér a adaptaci novych pracovniku.

Spole¢nost XY, ve které vyzkum probihal, a kterd si nepfdla byt jmenovana,
a se kterou bude zabyvano v bakalafské praci, patii k celosvétové znamym brandim
se zameéfenim na spodni pradlo a obleCeni denni potieby s dirazem na kvalitni materialy
a vysokou kvalitu zpracovani. Spolecnost je ve svété tvorena z 90 % franchisami. Pro firmu
je prioritou zachovani kvalitniho zakaznického servisu a merchandisingu dle standardu
spole¢nosti. Mddni firma s hlavnim sidlem v Italii, kterd je reprezentovana tfemi znackami
pro &esky a slovensky trh, je v Ceské republice téméf 15 let. Béhem této doby se stacila rozriist
do vsSech vétsich mést a ma kolem 100 pobocek, pfevazné v obchodnich centrech. Na ¢eském
a slovenském trhu je prevaha direkt obchodl, které jsou fizeny cCasteCné z Italie
a par franchizovych pobocek, kterym je vzdy ndpomocny District 1 Tréninkovy Manazer
zajistén piimo spoleCnosti, ktefi jsou garantem stejné urovné vsech pobocek ohledné znalosti,
vizualu a zdkaznického servisu (Intranet spole¢nosti XY, www.xy.com, 2021).

V Ceském sidle firmy, které ma na starosti kolem tisice zaméstnanci pro tfi znacky,
jsou k dispozici HR oddéleni, IT oddé€leni, PR, finan¢ni usek, technicky usek, Brand (manazer
pro znacku) /Area (regionalni) manazefi, District (oblastni) manazefi a Country (generalni
feditel) manazer, ktery je odpovédny za celou sit’ znacek pro ¢esky a slovensky trh. Celou
firmou je kladen velky diraz na tymovou spolupraci, béhem roku jsou poradany teambuildingy,
spolec¢né snidané jak pro kancelaf, tak i pro jednotlivé prodejny. Cilem dané organizace
je pratelska atmosféra a spokojeni zaméstnanci. Zaroveri je ale jasné stanoveno pravidlo: napied
prace, potom zabava. Primarni je tedy orientace na vysledek (Pracovni fad spole¢nosti XY,
2018).

Jelikoz je v bakalarské praci zaobirano tématem néboru na niz§i manazerské pozice,
bude zde kratce popsana naplii prace Store manazera pro spolecnost XY. Predev§im je SM
zodpovidano za personal na prodejné a také obrat pobocky. Do povinnosti spojenych s touto
pozici patii organizace prace tymu, vedeni tymu ke splnéni stanovenych firemnich cila ohledné
obratu a také k udrzeni vysokého standartu péce o zakazniky. K administrativni néplni prace
jsou zafazeny Cinnosti jako je psani rozpisu dle pozadavka prodejny i zaméstnanct, kontrola
a uprava dochazky na konci meésice, denni kontrola depozitu pokladny a feSeni pfipadnych
finan¢nich nesrovnalosti, vypliiovani vstupnich dokumentt se zaméstnancem, tydenni reporty
svému nadiizenému DM. Mezi dalsi povinnosti Store manazera je fazena motivace tymu, feSeni
stresovych situaci, komunikace se zakazniky a feSeni pfipadnych stiznosti nebo nedorozumeéni.
SM je také zodpovidano za vizual dané prodejny a vyloh, které by mély byt vzdy dle navrhu
z Italie nebo upraveny dle domluvy s DM (Intranet spolecnosti XY, 2021).

Organizaci XY je umoznén a také preferovan kariérni rist zaméstnancii véetné pozice SM.
Z této pozice je firmou umoznovan posun na pozici District manazera nebo Tréninkového

manazera. Pokud by zminéné pozice bylo tfeba obsadit, na zakladé evaluaci s SM o jejich
schopnostech a zajmu o vyS§i pozici, je nasledné DM, AM posouzen profil uchazece,
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po kterém je nasledovano prvni vybérové kolo. Pokud jsou uchazecem prokazany schopnosti
a pfedpoklady k vykonani DM nebo TM pozice, je nasledované druhé kolo s Country
manazerem, probihajici v anglickém jazyce, jelikoz znalost tohoto jazyka je jednim z hlavnich
kritérii pro vykonavani DM nebo TM pozice (Intranet spolecnosti XY, 2021).

Pro komplexni pochopeni problematiky naboru, vybéru a nasledné adaptace zaméstnancu
na nizSich manazerskych pozicich budou dale kratce popsany naplné prace District manazera
a Trenéra. District manazer je organizaci XY popisovan jako komunikacni zdroj
mezi pozadavky firmy a pozadavky zaméstnancd, kdy jsou DM vétsinou piidéleno 4 az 5
prodejen v CR, za které je nim plné zodpovidano. District manazer by mél mit velmi dobré
organizacni a komunikacni schopnosti, jelikoz je nim provadén nabor zaméstnancy, je nim
poskytovan trénink (mél by probihat kazdou vizitu), kontrola vysledki a vizualni stranky
prodejny, komunikace se SM a predavani informaci z centraly v CR a také Italie. Mezi naplii
prace DM patii organizace eventl, komunikace napii¢ vSemi oddé€lenimi na centrale,
vyfizovani stiznosti, prezentace a pfiprava prodejen pro zahranicni delegace a kontroly.
V neposledni fad¢ je DM odpovédny za zaméstnance a jejich spokojenost, kdy jsou nim béhem
vizit kontrolovany a vnimany pocity a chovani zaméstnancti, kdy by DM mély byt rozpoznany
ptipadné rozbroje nebo konflikty mezi zameéstnanci. Tréninkovym manazerem by méla byt
kompletné zastfeSena informovanost DM, SM a SA o produktech, pozadavcich na zakaznicky
servis a zavc¢as poskytnuty informace a navody ohledné nadchazejicich eventech nebo zmén
vylohy. Naplni prace Trenéra je pieklad vSech manuali a novych informaci z anglického
do Ceského jazyka. Dale by mél TM jezdit na prodejny a kontrolovat znalosti prodejnich
asistentek a poskytovat zpétné vazby z nav§tévy Store manazerovi a District manazerovi.
Pozice Tréninkového manazera by méla dodavat prodejndm nadSeni a motivaci
a také vice priblizit tymum cile a vize firmy, tykajici se produkti, ekologické stranky vyroby
ataké smér, do kterého je firmou mifeno. Naplni prace Tréninkového manazera
je také komunikace a spoluprace s DM, AM a CM ohledné¢ ro¢nich plant a cild,
které jsou organizaci XY nastaveny (Intranet spolecnosti XY, 2021).

2.5 Problematika naboru zaméstnancu v dané spolecnosti

Pro ziskani a naslednou interpretaci vyzkumu Setfeni bude v této kapitole prvné popsana
problematika naboru a vybéru zaméstnanct, provadéna firmou XY, prabeh Skoleni a adaptace.
Po uvedeni ¢tenare do vySe uvedenych skuteCnosti bude popsan sbér a naslednéa interpretace
ziskanych dat z dotaznika a rozhovora se zaméstnanci.

Vzhledem k pozadavkim na niz§i manazerskou pozici, konkrétné Store manazera, je firmou
preferovan vybér zaméstnancti z vlastnich fad. Clovék povyseny ze spole¢nosti je rychleji
pfipraveny na vykon prace, ma realnou predstavu o dané pozici a v neposledni fad€ je motivaci
pro zbyly tym. Ve firmé neni tajemstvim, ze véti v mladé potencialy bez zkuSenosti a spi§ misto
pozadavku na predchozi praxi preferuje chut’ se ucit novym vécem, nebat se vyhrnout si rukavy
a byt pozitivné naladény. Naborem je vétSinou povéfeny zkuSeny District manazer,
ktery je pfimym nadfizenym potencialniho Store manazera, v jednotlivych ptipadech se ndboru
nebo naslednych pohovora muze Gi¢astnit pracovnik personalniho oddé€leni nebo Area manazer

(www.xy.com, 2021).

V ptipadé volné pozice na Store manazera je vzdy prvotn€ jednano o potencialech z vlastnich
fad. O pripadnych uchazecCich vzdy védi District manazefi, ktefi se staraji o svéfené pobocky
a mezi jednu z naplni prace je pro né rozpoznani talentu a komunikace s pfipadnymi zajemci
o kariérni rist. Pokud po domluvé District manazera s HR oddélenim je nalezen vhodny
kandidat, dochazi koficialnimu pozvani uchazeCe k pohovoru na danou pozici,
ktery je vétSinou jednokolovy. UchazeCi je predstavena napli prace, platové podminky
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a predbézny popis zaskoleni. Béhem pohovoru jsou vétSinou District manazerem kladeny
otazky ohledné organizace prace, vnimani manazerské role uchazeem a pfipadnych prvotnich
obav znové role. Pokud dojde k oboustrannému naplnéni pozadavkid na volné misto,
je s uchazeCem podepsana smlouva, kdy je po celou dobu v komunikaci s pfimym nadfizenym
(District manazerem) a Tréninkovou manazerkou, kterou jsou zaopatfeny Skolici materialy,
check listy a plan tréninkového Skoleni, ktery je vétSinou pro interni zaméstnance ¢trnactidenni
(Interni HR dokumenty spolecnosti XY, 2018).

V piipad€, ze v ramci firmy nejsou shledani vhodné profily na obsazovanou pozici, je HR
oddélenim vystaven inzerat na kariérnich portadlech. K efektivn€jsimu vybéru vhodnych
uchazecu slouzi firemni dotaznik, ktery je zaméfeny na rozpoznani priorit a cild daného
uchazece, kdy se uchaze¢ mize volné rozepsat o svych odpovédich. Z obdrzenych Zivotopisu
a dotaznikl jsou pozvani k pohovoru uchazeci, ktefi jsou dle personalisti a District manazera
témi nejvhodnéjsimi pro danou pozici/pobocku. Po telefonické domluvé je s kandidatem
sjednana schizka, beéhem které je polostukturovanym pohovorem zjistovano, zda by se dany
uchaze¢ hodil pro volnou pozici. District manazerem jsou kladeny otazky o spolecnosti,
povédomi uchazeCe o naplni prace, jeho organiza¢nich schopnostech a muzou probihat
tzv. role-play situace, kdy jsou manazerem popsany situace, které se stavaji a je vnimana reakce
uchazece, jak by problém fesil. Dale je ze strany zaméstnavatele popisovana pracovni pozice.
Vétsinou dochazi k popisu jednotlivych Cinnosti v prubéhu dne, tydne, jsou popisovany cile
a predstava firmy ohledné pracovniho mista. Pokud nejsou uchazecem kladeny zadné otazky,
je popisovano mzdové ohodnoceni a benefity. Po pohovoru je ucastnik tazan,
zda by mél chvilku navstivit pobocku, kdy je District manazerem blize popsané pracovni misto
a prostiedi, ve kterém by se dany uchaze¢ nachazel (Interni HR dokumenty spolecnosti XY,
2018).

Po absolvovani vSech pohovord je District manazerem vybrany nejvhodnéjsi kandidat
a ostatnim ucastnikiim je rozeslan zamitaci dopis nebo jsou telefonicky kontaktovani. Novy
zameéstnanec je kontaktovan jesté pred nastupem Tréninkovou manazerkou, kterd je po celou
dobu nastupu a Skoliciho procesu k dispozici novému pracovnikovi ohledné Skoleni a ziskavani
zpétné vazby na prubéh tréninku. K dispozici je také District manazer, ktery je pfitomny
u podpisu smlouvy a zistava v kontaktu s pracovnikem v pfipadé dotazii nebo predani
dilezitych informaci (Interni HR dokumenty spolecnosti XY, 2018).

2.5.1 Skolenia adaptace zaméstnance

Zaméstnanci, ktery je povySen vramci firmy na manazerskou pozici, je zorganizovan
tréninkovy program na vybranych tréninkovych prodejnach. Vétsinou se jedna o dvoutydenni
Skoleni dvéma riznymi tréninkovymi Store manazery, aby doSlo k nejvice objektivnimu
posouzeni schopnosti nového pracovnika. Trénink je zorganizovany tak, aby nabité znalosti
se daly ihned aplikovat v praxi, na konci tydne je mezi tréninkovou Store manazerkou a novym
zameéstnancem sdélend zpétnd vazba, ktera je dale pfedand pisemnou formou Tréninkové
manazerce a District manazerovi z obou stran (Tréninkové standarty spolecnosti XY, 2018).

Pokud byl trénink uUspésné dokoncen, je novym Store manazerem piebrany obchod,
kdy je mu jeho pfimym nadfizenym detailné popsany, jsou mu sdéleny informace ohledné
slozeni tymu a jsou mu popsany cile a vize ohledné¢ dané pobocky. Jiz béhem tréninku
jenovému Store manazerovi popsana forma spoluprace s District manazerem a s ostatnimi
zaméstnanci kancelafe, na které by se mohl pozdé€ji obracet. V prvnich tydnech dochazi
k CastéjSim navstévam primého nadrizeného, kdy jsou navstévy zaméfeny na orientaci v nové
roli a organizaci prace. Zpétna vazba je sdélovana po kazdé vizité (Intranet spolecnosti XY,
2021).
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Pokud je novy =zaméstnanec piijaty externim vybérem na manazerskou pozici,
je mu zorganizovan tréninkovy program minimaln€ na mesic. Prvnich ¢trnact dni je novacek
Skolen na produkt, uzavérky kasy a zakaznicky servis, na ktery dale ze své pozice bude dohlizet
a sam pujde za vzor svému tymu. Tréninkovym manazerem i District manaZzerem je dohlizeno
na prubéh skoleni, zda dochazi k plnéni planu a pfimym nadfizenym jsou vedeny hovory
s novym zameéstnancem o jeho pocitech ohledné nového pracovniho mista, naplni prace
a zda je spokojeny v nové roli. Po dvou tydnech produktového Skoleni je novy manazer Skolen
ohledné statistik, objednavek a stale se aktivné podili na zakaznickém servisu. Povéfeny
tréninkovy Store manazer je celou dobu Skoleni k dispozici novému pracovnikovi ohledné
dotazli, obav nebo nejasnosti. Kazdy tyden je provedena zpétna vazba a pokud je na konci
ctvrtého tydne trénink po zvazeni tréninkové manazerky a nového pracovnika dostatecny,
je Store manazer seznameny se svoji pobockou. Prvni den je novy Store manazer fadné uvitany
a predstaveny tymu, jeho pfimym nadfizenym je proveden po prodejn€, jsou mu ukazany
zalezitosti ohledné prodejny. V prvnich tydnech je District manazer napomocny novému Store
manazerovi, je nim dohlizeno na spravnost postupt, jsou nim vysvétlovany zalezitosti, které
nebyly spravné pochopené v praxi. Po kazdé navstéveé je provedena zpétnd vazba, pfimym
nadfizenym je kladen vétsi duraz na pochvalu a pocity nového Store manazera (Intranet
spole¢nosti XY, 2021).

2.6 Zisk a zpracovani dat vyzkumu

Na zaklad€ vySe popsanych postupt firmy pfi naboru, vybéru a skoleni nového zaméstnance,
byl vytvoren dotaznik a po vyhodnoceni odpovédi také rozhovory s manazerkou personalniho
oddéleni, tréninkového oddéleni a District manazerkou. Vysledné Setfeni je rozdélené
do menSich odstavca, kde poznatky, které byly ziskané pomoci dotaznikového Setfenti,
byly komparované a doplnéné o poznatky zrozhovori. Na =zakladé ziskanych dat
z kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu byly vypracované navrhy, které byly nasledné
prezentovany spolecnosti.

Z demografického hlediska, z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze kompletn€ v§ech 100 % (54)
respondentt jsou zenského pohlavi. Z hlediska véku je rozlozeni zaméstnancu, pracujicich
na nizSich manazerskych pozicich ze 71 % (38) slozen z pracovnikd, ktefi jsou zarazeni
do vékové kategorie mezi 26-35 lety. DalSich 29 % (16) dotazovanych se nachazi ve vékovém
rozpéti od 18 az 25 lety. Ostatni mozné vékové kategorie, uvedeny v dotaznikovém Setfeni
nebyly zvoleny, pfipadné zadny ze zaméstnancti na nizSich manazerskych pozicich nebyl
shledan. V dotazu ohledné dosazeného nejvyssiho vzdélani je mozné zkonstatovat, ze vice
jak polovina respondentd 57 % (31) zvolila variantu ukoncené stfedoskolské vzdélani
s maturitou, 36 % (19) dotazovanych ma ukoncené vysokoskolské vzdélani a 7 % (4) zen
na niz§i manazerské pozici dosahlo zakladniho vzdélani. Na otazku Cislo 4, ktera se zajimala
o délku pracovniho poméru na manazerské pozici, zde méli dotazovani na vybér z moznosti
»Méné nez 1 rok™, | 1-5 let”, ,5-10 let a,, 10 a vice let”. VétSina pracujicich na Store manazer
pozici, 57 % (31) respondentli uvedlo, ze v dané firmé pracuji v rozmezi 1-5 let, 36 % (19)
dotazovanych 5-10 let a 7 % (4) pracuji méné nez jeden rok. Posledni otazkou, tykajici
se demografickych ukazatelti byla otazka cislo 5, kde byly zjistovany aspekty, podle kterych
si uchaze¢i o Store manazer pozici vybrali pravé danou spolecnost. Z predem uvedenych
moznosti, které jsou zobrazeny v tabulce pfilohy ¢. 6, si mohli respondenti vybrat jednu
nebo vice moznosti nebo zvolit odpoveéd ,Jiné“, kde meli kratce vysvétlit svoji odpoveéd.
Polovina respondenti 50 % (27) odpovédéla, ze si danou spolecnost vybrali pro zajimaveé
pracovni prostiedi, 29 % (16) pro kladnou zkusenost s produkty, 14 % (7) si vybralo spole¢nost
kvuli doporuceni a 7 % (4) uvedlo, Ze jejich vybér ovlivnilo mzdové ohodnoceni, nalezici
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pro danou pozici. Zadny z respondentii nezvolil moznost . Jiné“, kde by mohl vice specifikovat
svoji odpoved.

V otazce Cislo 6 bylo cilem zjistit firemni postoj k povySovani pracovnikll z internich zdroju,
kdy skute¢né 79 % (43) respondentl uvedlo, ze ziskali pozici Store manazera povySenim
z internich zdroji a 21 % (11) se na pozici dostali pomoci externiho vybérového fizeni. Dalsi
otazka sméfovala k délce vybérového fizeni a ptala se na pocet vybé&rovych kol, kdy 14 % (8)
respondentt uvedlo, ze mélo vice nez 2 vybérova kola. Dalsich 43 % (23) uvedlo, ze méla pouze
2 vybérova kola. Stejné procentni zastoupeni 43 % (23) odpovédélo, ze mélo jen jedno
vybéroveé kolo. Otazka Cislo 8 byla zcela oteviena a méla zjistit neovlivnény subjektivni pohled
respondenti na absolvovany pohovor. 29 % (16) respondentl uvedlo ve své odpovédi,
ze na n€ pohovor pusobil velmi profesionalné, 21 % (11) zminilo ve své odpovédi, ze pohovor
byl komplexni a dalSich 21 % (11) uvedlo, Ze pohovor byl pfijemny, pfirozeny, béhem
pohovoru se pry citili uvolnéné a pocitovali mensi miru stresu. 22 % (12) dotazanych
se shodovalo, ze vzhledem k tomu, Ze jiz pro firmu pracovali, tak pro né pohovor plsobil spise
dopliiyjicim dojmem a kuceleni jiz celkem znamé naplné prace. 7 % (4) respondenti
bylo zvédavych, zda pohovor naplni jejich oCekavani ohledné vystupovani a povésti firmy.
Otazka cislo 9 méla zkoumat, jaké procentni zastoupeni uchazeci bylo pfijato bez predchozi
zkuSenosti s vedenim lidi. Na danou otazku odpovédélo 50 % (27) respondentd,
ze maji vice nez jeden rok pfedchozich zkusenosti s vedenim lidi. U 36 % (20) dotazovanych
byla zvolena odpovéd ,Ne“ a 14 % (7) odpovédélo, ze maji zkuSenost s vedenim lidi mensi
nez jeden rok.

V nasledujicich otazkach bylo dotazovano na pribéh skoleni a adaptace zameéstnanct v dané
spolec¢nosti. Otazka ¢islo 10 se zabyvala tim, zda v obdobi mezi nastupem a pohovorem
probihala komunikace ze strany zaméstnavatele. U této otazky uvedlo vSech 100 % (54)
respondenti odpovéd , Ano“. V dal§i otazce se bylo poptavano, zda se popis Skoleni
na pohovoru shodoval s realnym zaskolenim, které byva ihned po pfijeti. I zde vSech 54
respondenti (100 %) odpovédélo jednoznacné ,, Ano”. Otazka Cislo 12 méla za cil zjistit,
zda bylo novym zameéstnancim dostatecné vénovano béhem Skoleni od tréninkového Store
manazera. Az 93 % (50) respondentti odpovédé€lo, ze se jim bylo plné vénovano od Store
manaZera bdhem zaskoleni, 7 % (4) nové piijatych uvedlo odpovéd ,,Casteén&“, kdy nimi byly
uvedeny piiklady, ze Store manazer pusobil unavené z predchozich tréninkti nebo se trénovali
v dob€, kdy chodilo zvySené mnozstvi zakazniki (obdobi slev, Vanoce), tudiz nebylo tolik
prostoru na vénovani se dostatecnému zaskolovani. Vzhledem k tomu, ze v pribéhu tréninku
s novym Store manazerem dochéazi ke komunikaci z Tréninkového oddé€leni ohledem zpétné
vazby, zafizovani pobytu v piipad€ Skoleni v jiném meéste, byl dalsi dotaz sméfovan k otazce,
zda i ze strany tréninkového oddéleni dochazelo k dostate¢né komunikaci v pribéhu skoleni.
Zde vSech 100 % (54)P dotazanych odpovédélo ,,Ano“. U otazky Cislo 14, ktera se zabyvala,
zda byla splnéna ocekéavani ohledné¢ dané pozice po zaskoleni a bylo mozné respondenty
si vybrat mezi tfemi moznostmi ,,Ano“, ,,Ne“, z moznosti doplnit divody nespokojenosti stejné
jako u odpovédi ,,Castedn&“. Ze vzorku 54 respondentil, 86 % (47) dotazanych odpovédélo
na otazku, ze dana pozice splnila ofekavani po zaskoleni a 14 % (7) vybrali odpoveéd , Ne*
bez blizsiho vysvétleni. Odpovéd , Castedn&“ nebyla zvolena ani jednim z dotazovanych. Dalsi
otazkou bylo navazano na predchozi. Cilem bylo zjistit, v ¢em konkrétné bylo Skoleni pro nové
nastupujici na manazerskou pozici pfinosné. Ackoli tato otdzka byla zcela oteviena, vétSina
respondenti se shodovala ve svych odpovédich. 57 % (31) respondenti uvedla ve svoji
odpovédi, ze ocenila propojeni teorie a praxe, kdy rizné situace byly prevedeny na piiklady
z bézného chodu prodejny. Dalsich 30 % (16) ocenilo vysvétleni nékterych témat a moznost
slySet vysvétleni dané tematiky od dvou riiznych tréninkovych Store manazert. Dalsich 13 %
(7) dotazovanych odpovédélo, ze pro né bylo pfinosné, ze vidé€li ochotu a pratelské jednani
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od budoucich kolegi a diky Skoleni na jinych prodejnach mohli navazat pratelské vztahy
a kontakty. Na otazku cCislo 16, ktera se zabyvala podavanim dostatecné zpétné vazby béhem
skoleni, 85 % (46) dotazovanych odpovédélo ,,Ano“ a 15 % (8) uvedlo ,,Ob&as“. Zadny
z dotazovanych nezvolil odpoveéd’ , Ne“. Nasledujici otazka zkoumala dobu, po které se nové
Store manazefi citili byt pfipraveni na danou pozici. Odpovidajicim byly k dispozici na vybér
tii odpoveédi ,Mén¢ jak 6 mésict“, ,,6 mésicu“ a ,,Vice jak 6 mésici“. 61 % (33) respondentu
uvedlo, ze se citili zaskolené na pozici za méné€ jak 6 meésict, 30 % (16) zvolilo odpoved
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,,0 mésici“ a 9 % (5) respondentti odpovedélo, Ze se citily zaskolené po vice jak 6 mésicich.

V tomto odstavci budou shrnuty dopliujici otazky pro analyzu dané problematiky. Otazkou
¢islo 17 bylo dotazovano, zda Store manazery laka vidina kariérniho rastu ve firme. U 60 %
(32) respondentt byla zvolena moznost ,,Ano*, 33 % (18) zvolilo odpovéd’ ,,Nevim* a 7 % (4)
uvedlo, ze je nelaka moznost kariérniho rastu. V dal§i otazce bylo cilem zjistit,
zda by dotazovani méli zajem o kurzy leadershipu nebo nekterych jinych okruhti managementu
spojenych s jejich pozici. 72 % (39) odpovidajicich zvolilo moznost ,,Ano*“ a 28 % (15)
odpovédélo , Nevim®. Zadnym respondentem nebyla zvolena moZnost ,,Ne“. Piedposledni
otazka zkoumala, zda existuje néjaka oblast v daném zameéstnani, kde Store manazerim chybi
znalost nebo podpora. V této otazce si odpovidajici mohli vybrat z moznosti ,,Management
tymu®, ,,Odborna znalost souvisejici s pozici®, ,,Komunikace s nadfizenym* a moznost ,,Jiné",
kde mohli napsat svoji vlastni odpovéd. 40 % (22) respondenti zvolilo moznost ,,Odborna
znalost souvisejici s pozici®, 27 % (15) ,,Komunikaci s nadfizenym*, dalSich 20 % (10) zvolilo
moznost ,Jiné“, kde se objevovaly navrhy ohledné chybéjicich znalosti a nejistoty
pfi vyfizovani reklamaci a déale komunikace a zvladani feSeni konfliktu s nepifijemnym
zakaznikem. 13 % (7) zvolilo moznost ,Management tymu®. Posledni otdzkou cislo 21
bylo poptavano, zda je pro Store manazery jejich nadfizeny podporou. Z vybéru moznosti
,Ano“,  Castetn&“ a ,,Ne“ si moznost ,,Ano® zvolilo 65 % (35) a 35 % (19) respondenti uvedlo
_Castegn&“. Zédny z respondentt nezvolil odpoveéd’ ,Ne“.

2.6.1 Vyhodnoceni dat ziskanych z rozhovoru

Prvni rozhovor, tykajici se problematiky bakalarské prace byl proveden s manazerkou
personalniho oddéleni, kdy ji bylo polozeno celkem 13 otazek, které se zametrovaly na nabor
a vybér zameéstnanci na niz§i manazerské pozice. Dle rozhovoru s HR je zacatek vybérového
fizeni povazovan poptavkou od DM, kde je blize specifikovano, o jakou pozici se jedna
aod kdy je potfebny nastup. Personalni manazerkou je uvedeno, ze vétSinou o nabor
zaméstnanci je postarano DM, kterym je feSena cela agenda od selekce Zzivotopisu
az po pohovory a obeznameni uchazeci s vysledkem vybérového fizeni. Dotazovanou
je domnivano, ze ackoli zadna oficialni struktura pro vedeni pohovoru od organizace
neni poskytovana, DM se néjakou strukturou fidi. V otazce ohledné referenci je zastavan nazor,
ze nejsou v zadném piipadé€ rozhodujici pro vybeér nového pracovnika. Ohledné kritérii ndboru
jsou pro personalni manazerku stézejnimi hlavné 3 aspekty — zkuSenost s retailem, vyzralost
kandidata a potencial pro vedeni lidi. Manazerkou je zastavan nazor, ze vybér Store manazera
je velmi ovlivnén osobnosti DM, kterym je dany nabor provadén. U otazky na preferenci
interniho a externiho vybéru je HR uptednostiiovan vybér interniho zaméstnance, ktery je méné
rizikovym a zaroven pracovnik pfijaty zevnitf je dle respondentky vice motivovany, loajalné;si
k firme a hrozi zde minimalni riziko odchodu. Podle HR je pozice SM patfici mezi ty stabilnéjsi
ve firmé XY, kdy divodem k odchodu byva pfijeti pozice s leps§im financnim ohodnocenim
nebo potieba po kariérnim rastu. Dal$im a nejcastéj$im “odchodem” byva matetrska dovolena.
U otazky zkoumajici potiebu vzd€lavani zaméstnanci na niz§i manazerské pozice
je dle personalni manazerky dulezité se zaméfit na leadership a na manazerské dovednosti,
hlavné z divodu klicové pozice SM, kterym je velmi siln€ ovliviiovan tym, jeho vysledky
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a do zna¢né miry i fluktuace zaméstnanct na pozici Sales asistentd, ktera je v organizaci znacné
vysoka. Poslednim tématem rozhovoru byl dotaz smérovany na zmény v naboru zptusobené
pandemii Covid 19. Dle HR nabor zaméstnanct na konkrétni SM pozici znacné utrpél, protoze
vlivem pandemie spoustou potencialnich kandidati byla upfednostnéna prace v kancelarich
a celkové retail, hotelnictvi a pohostinstvi byly velmi zasazeny pandemii a diky nejistoté
je byvalymi zajemci preferovan jistéjsi segment trhu prace.

Druhy rozhovor byl vedeny s District manazerkou a obsahoval celkem 18 otazek, jelikoz
zde byly pfidany otazky, zabyvajici se tréninkem nové€ pfijatého zaméstnance a jeho adaptaci.
DM je postupovano béhem naboru zaméstnancl na niz§i manazerkou pozici prvné zjisténim
vhodnych potencialnich uchazect uvnit organizace. Pokud u DM ani mezi jejimi kolegy neni
nalezen zadny vhodny kandidat, pomoci HR oddéleni je vystaven inzerat, obsahujici potiebné
informace a pozadavky ohledné pozice. DM je kladen velky diraz na predchozi zkuSenosti
zretailu, kdy je to dle manazerky jedno zhlavnich kritérii pro selekci daného uchazece
mezi pozvané k pohovoru. Mezi dalsi kritéria vybéru Store manazera jsou DM fazeny
zkuSenost s vedenim lidi a zda svym chovanim a odpovéd'mi odpovida pozadavkim na pozici,
zda z n¢€j vyzafuje pozitivni energie a celkové na DM zanechal dobry dojem. U otazky ohledné
referenci, se je manazerkou domnivano, ze mohou byt velmi pfinosnym zdrojem informaci
obudoucim pracovniku, proto jsou DM vyuzivany pro potvrzeni jeji rozhodnuti.
DM je preferovan vybér zaméstnancii na niz§i manazerskou pozici z internich fad, jelikoz
je ni domnivano, ze takovy ¢lovék bude vic motivovany a rychleji se adaptuje do nové role,
je to také z pohledu naboru a vybéru o hodné snadnéjsi a rychlejsi nez u uchazece ptijatého
extern€. U dotazu ohledn€ informovanosti o potencidlnich zajemcich a potencidlech uvnitf
spoleCnosti je DM dozvidano béhem evaluaci a také prostfednictvim vizit na prodejnach
a sledovanim vysledka jednotlivych pracovnika. Dle DM je Store manazery nejcastéji opusténa
spolecnost z divodu mateiské pozice nebo platovym podminkam, kdy si vét§inou najdou lépe
placenou obdobnou nebo vys$si pozici. U externé piijatych uchazeci dle DM dochazi
k odchodim za kratsi dobu nez u interné povysenych, kdy zfejmé nedoslo k naplnéni ocekavani
od nové pozice. U otazky, tykajici se vzdélavani manazert, je DM minéno, Ze je urcité tieba
vzdélavat SM hlavné v otdzce vedeni tymu. Dale byla DM dotazovana ohledné otazek,
sméfujicich k tréninku Store manazert, kdy dle DM by mél Tréninkovy Store manaZzer pracovat
u organizace XY vice let a byt zfeymym lidrem, kterym jsou dodrzovany vSechny standarty
spolecnosti. U vnimani rozdild mezi interné nebo externé piijatymi manazery je dle DM
pocifovano vice rozdili, mezi které jsou ni hlavné fazeny doba trvani adaptace, znalost
produktu a firemni kultury organizace. Podle DM je adaptace a celkové pfipravenost SM
pfijatého manazera zevnitf trva cca pul roku a externé piijatého manazera az jeden rok. Posledni
otazkou bylo zkoumano, jak probihal nabor béhem pandemie, kdy DM bylo vysvétlovano,
ze sice nabory byly uskutecnény, ale tréninky a nimi spojena adaptace se uskuteciovala jenom
naptl, jelikoz online §lo probirat jen teoretické znalosti, ale stézejnimi pro vykonavani této
pozice jsou praktické dovednosti, které bylo tfeba doskolit a ukazat az v pribéhu otevieni
prodejen.

Poslednim rozhovorem byly ziskany informace a nazory od Tréninkové manazerky, celkové
ze sedmi otazek, tykajicich se predevsim tréninku a adaptace. Prvni otazkou bylo zjistovano,
jaka jsou kritéria pro vybér vhodného Tréninkového manazera, kdy Trenérkou bylo uvedeno,
ze o vybéru a vhodnosti TSM nejdiive rozhoduje DM, ktery dle TM dokaze nejlépe zhodnotit
kvality a predpoklady pro vykon této role. Trenérkou je popisovano, ze u kritérii pro vybér neni
zcela zohlednovana délka pracovniho poméru u organizace, spiSe jsou posuzovany schopnosti
potencialniho manazera. Trénink nového Store manazera probiha s pomoci tzv. Check-listq,
které jsou poskytovany vSem TSM prostirednictvim tréninkového oddéleni. U otazky,
zkoumajici rozdily mezi Skolenim interniho nebo externiho pracovnika, je TM vnimany velky
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rozdil, kdy u interné pfijatého zaméstnance je trénink vétSinou o polovinu kratsi nez u externiho,
dale je TM vnimany rozdil v celkové adaptaci a znalosti produktt, systému atd. Tréninkovou
manazerkou je vnimano, ze piiblizné po pul roku jsou jiz SM schopny vykonavat pozici,
bez ohledu na to, zda byly pfijaté interné nebo externé. TM je domnivano, ze ohledné
vzdélavani je tfeba se nejvice zaméfit na leadership, jelikoz jsou Casto povySovani pracovniky,
pro které je tato manazerska pozice prvni zkuSenosti s vedenim lidi a velkou zodpovédnosti.

U otazky ¢. 1, zkoumajici priabéh vybérového fizeni, je manazerkou personalniho oddéleni
a DM shodovano, ze prvné je zjiStovano, zda na prodejnach neni vhodny profil pro povySeni
na niz§i manazerskou pozici, pokud tak neni, je vystaveny inzerat a vét§inou, pokud neni néjaka
vyjimecna situace, je cely proces naboru fizen DM, ktery selektuje nabidky a nasledné jsou nim
zvany kandidati do prvniho kola vybé&rového fizeni. Po prvnim kole, které je fizeno DM je cilem
zjistit, zda je uchaze¢ vhodnym kandidatem pro danou pozici, DM je vyptavano na predchozi
zkuSenosti uchazecCe a jsou nim kladeny otazky na riizné mozné situace, které se stavaji na dané
pozici a je o¢ekavana reakce daného kandidata. DM je tvrzeno, ze béhem vybérového fizeni
jenim sledovano chovani uchazece, reakce a zda kandidat ,zapada™ do tymu a také jestli
z né ma dobry pocit. S obou rozhovorti vyplynulo, ze nabor zaméstnancu je také zalozeny
na osobnosti DM, ktery ma své subjektivni pozadavky a naroky na obsazované misto,
proto mohou nabory probihat rizné. Pokud je po prvnim kole vybérového fizeni DM danym
uchazeCem osloven, je pozvan do druhého kola, které je uskuteCnéno za pfitomnosti Area
manazera a zamétreno na logické uvazovani daného jedince.

Déle bylo zkoumano, zda je pohovor fizen strukturou, pokud neni veden pracovnikem
personalniho oddéleni. Oba dotazani se shoduji, ze zadna oficialni struktura pohovoru
na manazerskou pozici od firmy momentalné neni, tudiz je DM zcela odkazan na své zkuSenosti
a osobni vzdélavani. HR je predpokladano, ze pohovory vzdy maji zakladni strukturu,
ktera zahrnuje predstaveni spoleCnosti, popis a ofekavani na dané pozici, otazky na praxi,
zkuSenosti kandidata atd.

Nazory na preference byly u obou rozhovort zcela rozliSeny. Zatimco z pohledu personalni
manazerky je reference velmi subjektivnim nazorem ohledné vnimani prace a osobnosti jedince
anemusi tak zcela pravdivé piiblizit schopnosti a vlastnosti budouciho potencidlniho manazera,
District manazerkou je zastavan nazor, ze na referencich velmi zalezi a rada této moznosti
vyuziva, stejné tak zpétné vazbé od byvalého zaméstnavatele prikladd nemalou véahu
pfi rozhodovéani o vybéru kandidata.

Z rozhovori vyplynulo, ze pokud je nabor vedeny ze strany personalniho oddéleni,
jsou uchazeci kladeny behavioralni otazky, diky kterym se personalista snazi odhalit slabé
a silné stranky uchazece a zkoumat reakce na kladené otazky. Pokud nabor a nasledny vybér
jezcela vrezii District manazera, zalezi potom na vnimani a posouzeni kandidata
dle pozadovanych narokt a kompetenci pozadovanych od DM. Dle personalni manazerky
je hlavnim kritériem pro vybér uchazeCe jednoznacné zkuSenost z retailu, stejného nazoru
je1 DM, kdy dokonce je to dle jeji odpovedi kritérium, které rozhodne, zda je uchaze¢ vybran
a pozvan do vybérového fizeni. Mezi dalsi kritéria jsou odpovidajicimi zvoleny jako hlavni,
zkuSenost s vedenim lidi, vyzralost daného jedince a vlastnosti, které predurcuji viid¢i osobnost.

Ani jednou z dotazovanych neni upfednostiiovano vzdelani pred zkuSenostmi s vedenim lidi
a vedouci pozici. Respondentky se shoduji, ze by vhodny kandidat, pfedev§im piijimany
zvenku mél mit zkuSenost s vedenim lidi a nalezité vzdélani. Na druhou stranu, pozice SM jsou
nabizeny i Sales Assistantim, ktefi pfedchozi zkuSenosti nemaji a Casto to byva jejich prvni
prace po stredni Skole.

Ohledné nazoru na preferenci internich nebo externich uchazecl, jednoznacné doslo
k souhlasu, ze firmou je preferovano obsazovat niz§i manazerskou pozici internimi uchazeci.
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Interni uchazeci jsou preferovani hlavné z diivodu znalosti organizace a firemni kultury,
jsou také zaméstnanci, kteti prokazali svou loajalitu a napiiklad DM zna uchazeCe osobné
a dokdze zhodnotit a posoudit profil uchazeCe v ramci delsiho Casového useku. Interné
povySeny uchazec je také motivaci pro zbylé zaméstnance a pro n€j samotného to znamena
nemaly kariérni posun a pocit satisfakce za dobfe odvedenou praci. Dotazované se samoziejme
nebrani ani externimu naboru, pokud zrovna v organizaci nejsou potencialni uchazeci na danou
pozici. Z hlediska Casové naro€nosti a také financni (ndklady za vystaveni inzeratu, delsi
vybérové fizeni a zaskoleni) jsou sice externi uchaze¢i méné vyhodni, avS§ak mohou firmeé
1 dané prodejné poskytnout novy uhel pohledu a jiné zkuSenosti z retailu.

Z rozhovoru vyplynulo, ze potencialni kandidati pro kariérni rast jsou nejcastéji odhaleni
beéhem evaluaci neboli rocnich nebo pllro¢nich posezeni s nadfizenym, kdy se do interniho
formulare vypliuji a hodnoti jednotlivé dovednosti, souvisejici sdanou pozici
a také jsou na konci daného rozhovoru pokladany otazky ohledné budoucnosti jednotlivého
zaméstnance a moznych cilt a vizi. Pfi evaluaci je tedy dan prostor zaméstnanci se podélit
o zajem o kariérni rist nebo pokud je DM vidén potencial v daném zameéstnanci, je mu sdélena
moznost kariérniho rustu. Pokud by byla volna pozice a je o¢ekavana reakce evaluovaného.
Dale je DM popisovano, ze bé&hem svych vizit na prodejnach na zakladé vysledku
a pozorovanim zameéstnanct na prodejné sleduje jednotlivé pracovniky a pokud je mezi nimi
shledan potencial pro kariérni rist, je stimto zaméstnancem vice pracovano a rozvijeno.
Samoziejmé muze dojit k reakci na vystavenou pozici, kdy sice DM neni shledan zadny interni
vhodny kandidat, ale je to dle slov personalni manazerky spiSe raritni zalezitosti.

Béhem rozhovoru bylo dotazovano na nejcastéjsi divody odchodu SM, kdy se dle personalni
manazerky na rozdil od fluktuace Sales Assistantd jedna o celkem stabilni pozici,
kdy nejcastéj§im odchodem je matefska dovolend nasledovana nabidkou vys$siho mzdového
ohodnoceni a benefiti. District manazerkou je tento nazor potvrzen a podotykan, ze pokud
jiz Store manazefi odchazeji diive, byvaji to pravé externé pfijati uchazeci s predstavou
jiné naplné prace.

Otazka ¢.12 s tématem v oblasti vzdélavani Store manazert, byla polozena navic i Tréninkové
manazerce, kdy bylo jednoznac¢né vSemi tfemi respondenty poukazano na potiebu vzdelavani
Store manazeru v oblasti leadershipu. Zde také zaznélo, ze jelikoz Casto dochazi k povySeni
zinternich zdroju, a tedy vétSinou neni u zvoleného jedince zadna predchozi zkuSenost
s vedenim lidi, je pro tyto juniorni manazery ze zacatku tézké ridit tym, zvladat krizové situace
a organizovat svou praci a praci svych podfizenych zaméstnancu.

Béhem pandemie se dle rozhovort s personalni manazerkou a DM také zménil nabor
zaméstnancu. Nejen cely vybér a nabor musel pfejit do online formy, ale také k velkému
prekvapeni obou manazerek vyrazné ubylo relevantnich uchazeca o niz§i manazerskou pozici.
Dle personalni manazerky to muze byt zpusobeno pfestéhovanim cCasti obyvatelstva zpét
do mist rodného bydlisté, vzhledem ke ztraté prace nebo lockdownu, kdy bylo finanéné narocné
si udrzet pronajaté bydleni napiiklad v Praze a dal§im faktorem je povazovana pohodlnost
a odvyknuti si od Casové stanovené prace, manualni prace a prechod na home office. DM
je také poukazovano na ubytek relevantnich uchaze¢t a narast reakci, které uvadéji vyssi ¢astku
ofekavaného mzdového ohodnoceni a pozadavek pevné stanovené pracovni doby
bez pracovnich vikendu.

Po rozhovoru s personalni manazerkou a komparaci zodpovézenych otazek s DM, nasledovaly
otazky, tykajici se tréninku a adaptace novych zameéstnanci, kdy rozhovor s tréninkovou
manazerkou byl porovnan s odpovéd’mi na stejné otazky u DM.

V rozhovoru byl zpocatku kladen duraz na kritéria, ktera musi spliovat Store manazer,
aby mohl zauCovat dalsi manazery a mohl tedy byt Tréninkovym Store manazerem (dale TSM).
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Dle trenérky je hlavnim kritériem pro vybér TSM perfektni znalost a provedeni naplné prace
manazera, kdy prvné probiha diskuse s DM o dané SM, kdy je hodnocena jeji prace, vysledky
prodejny a tymu. Trenérkou je dodavano, Ze je velmi dulezité, aby potencialni TSM umél piedat
nabyté zkuSenosti a védomosti a dale mit trpelivost a dostatek empatie s novacky. District
manazerkou je doplnéno, ze je upfednostiovana spoluprace s viceletou zkuSenou
SM nez naptiklad s manazerkou s jednoletou praxi, shoduji se vSak s trenérkou, ze pokud
je manazer na pozici chvili a spliiuje dana kritéria, mize také vykonavat danou tréninkovou
pozici.

Béhem skoleni nového zameéstnance na niz§i manazerskou pozici je TSM postupovano
dle pevné dané struktury, tzv. check listi, kde jsou bodové vyplnény vSechny ukony SM,
které by TSM mél s novackem projit a pfipadné procvicit. Struktura neni ¢asové omezena
a je pouze na TSM, jak si vysvétleni jednotlivych kapitol na¢asuje béhem tydenniho Skoleni.
Po zaskoleni jednotlivého okruhu (jednoho check listu), ktery je vysvétlovan vétSinou jeden
tyden, by mél nasledovat test a podani zpétné vazby Skolicimu se jedinci, ktery by se také mél
vyjadrit, zda mu bylo vSe béhem tydne jasné a byl spokojen s prubéhem Skoleni a Skolitelem.
Na zakladé testt a feedbacki TSM je posuzovana pripravenost nového Store manazera.

Rozdily se zaskolenim a adaptaci externiho a interniho zaméstnance jsou vnimany obéma
manazerkami. Internimu zameéstnanci se vétSinou staci vénovat zaSkoleni maximalné dva
tydny, kdy jsou mu predavany informace o roli a funkci manazera, a také je zaskolovan
na analyzy a statistiky, se kterymi na nové pozici bude pracovat na denni bazi. Jelikoz se jedna
o uchazece, ktery je jiz zamé&stnan v organizaci, zna produkt, organizacni kulturu a strukturu,
je Skoleni méné naro¢né 1 pro TSM. Adaptace daného novacka je také velmi kratka,
kdy je vétsinou preveden na novou prodejnu a novy tym, ale vzhledem predchozi pracovni
zkuSenosti ve firmé se spiSe adaptuje ,,jen“ na novou roli, a ne na celou novou firmu
ajeji zvyklosti. Kdezto externimu uchazeCi je poskytnut Cctyftydenni trénink, béhem
kterého se prvnich ¢trnact dni skoli na produkt a ovladani kasy a Cinnosti s ni spojenych, dale
probiha trénink jako u interniho uchazeCe. Store manazer pfijaty zvenku je vzhledem
k mnozstvi produkti a ostatnich Cinnosti, souvisejicich s novou pozici, pfipraven na pozici
pozdéji, a proto je zde tfeba maximalni nasazeni a empatie TSM a prvni mésice po zaskoleni
také vétsi pritomnost DM na dané prodejné. Trenérkou i DM je shodovano, Ze interni jedinec
se citi pfipraven a adaptovan na danou pozici cca po Sesti mésicich a externi az do roka.

Na zékladé zjiSténych dat je mozné usoudit, ze firmou jsou preferovany uchaze¢i zevnitt
na pozici Store manazera, kdy az 79 % respondentd uvedlo, Ze pozici Store manazera ziskali
praveé povysenim uvniti spolecnosti.

Pokud pohovor neni veden personalistou, neni firmou stanovena zadna struktura,
kterou by se DM mél fidit, respondenti ¢asto uvadé€li pozitivni ohlasy na pribéh a celkovou
strukturu pohovoru, Casto byl uchazeCi oceniovan fakt, ze pohovor byl velmi pratelsky
a nepusobil stresove.

Z rozhovora vyplynulo, ze pokud je uchazeC pfijiman externé, jednim z hlavnich kritérii
pro vybér je zkuSenost z retailu nebo s vedenim lidi, kdy 50 % respondenti odpovédélo,
ze Jiz skute€n€ predtim melo zkuSenost s vedenim lidi vice jak jeden rok.

Vzhledem k vysokym narokiim od firmy, kladenym na trénink a adaptaci nového zaméstnance
bylo v dotazniku dotazovano na spokojenost se Skolenim. 93 % respondenti byla zvolena
odpovéd, Ze jim bylo vénovano dostate¢né Casu po dobu zaskoleni. Az 86 % Store manazera
také odpovédelo, ze po zaskoleni nova pozice plné€ spliiovala jejich o¢ekavani.

Dle odpovédi Tréninkové manazerky a District manazerky je primémou dobou adaptace
a pocitu piipravenosti Store manazera minimalné pulrok, u externé pfijatych zaméstnanca
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az jeden rok. Z dotaznikového Setfeni uvedlo 61 % respondentd, ze se citily byt pfipraveni
na pozici méné jak za Sest mesicu.

Z rozhovoru také vyplynulo, ze je firmou pocitovana potieba skolit a vzdélavat zaméstnance
na nizsich manazerskych pozicich hlavné na téma leadershipu a organizace. 72 % respondentt
se shoduje s timto nazorem a bylo by rado za podobné typy Skoleni. Zde je nutné vyzdvihnout,
ze vysoké procento odpovidajicich respondenti zvolilo stejnou odpoveéd jako dotazované
manazerky, aniz by byly manazerkam b&éhem rozhovori kladeny konkrétni priklady
mozného okruhu skoleni nebo chybéjicich znalosti.

2.7 Porovnaniinternich a externich zdroju

Z vysledkti dotaznikii a rozhovord, poskytnutych zaméstnanci dané spolecnosti XY,
si lze pov§imnout, ze vétSina zaméstnanct (az 79 %), pracujicich na pozici Store manaZzera
byla povySena z fad firmy, coz je zcela potvrzovano vysledky Setfeni. Personalni manazerkou
(HR) je upfednostiiovany interni nabor zaméstnanct na niz§i manazerskou pozici z vicero
divodu. Dle HR je uchazec, ktery je jiz néjakou dobu zaméstnan v dané organizaci a jsou nim
prokazovany schopnosti k moznému kariérnimu rastu, je vhodnym kandidatem pro pozici Store
manazera, jelikoz jsou firmou znamy jeho silné a slabé stranky, osobnost daného uchazece
ataké jeho schopnost jednat v krizovych situacich. PovySenim interniho zaméstnance
je také organizaci ukazano, ze veri v interni potencial a rada poskytne moznost 1 nezkusenym
jedincam, ktefi ale maji nezbytné predpoklady pro vudc¢i a organizovanou osobnost, jez bude
umét vést a motivovat tym. Rozhodnutim dat Sanci internimu zameéstnanci je pro ostatni
zamestnance, touzici v budoucnu po kariérnim ristu, také velmi motivujici a je tim zvySovan
zajem a proaktivita zameéstnancil.

District manazerkou a Trenérkou je také dopliiovano, Ze pfijetim Store manazera z internich
zdroju je velmi usnadnény a urychleny trénink jedince. Také jsou snizena skoro na minimum
nenaplnéna ocekavani, spojena s novou pozici, jelikoz je internim uchazeCem komunikovano
na denni bazi se Store manazerem, je jiz pln€ seznamen s firemni kulturou, produktem,
pozadavky firmy na vzhled prodejny, a také zakaznicky servis. Kvuli vySe uvedenym divodim
je podle manazerek interni uchazec , jistota™ pro motivovaného a orientovaného nového Store
manazera, jelikoz jiz vice jak polovinu své nové naplné si plné uvédomuje a zbytek novych
povinnosti bere jako vyzvu, kde chce vedeni dokazat, ze se rozhodli spravné a poskytli
internimu uchaze® moznost kariériho ristu. Skoleni a adaptace zaméstnance piijatého
internim vybérovym fizenim je vétSinou o polovinu kratsi nez u externiho uchazece. Internim
uchazecCem se je také rychleji adaptovano do prostfedi nové prodejny, na kterou byva vétSinou
pfemistény pro vykondni pozice Store manazer. Vzhledem ke skuteCnosti, ze ne vSechny
prodejny mivaji totozny koncept a stejnd pravidla pro umisténi jednotlivych konstrukci,
marketingovych materiali a produktl, je pro interniho zameéstnance snazsi se zorientovat
na nové prodejné a muze se plné vénovat poznavani nového tymu, piipadné naboru novych
¢lent tymu a jejich rozvoji a delegaci prace. Internim uchazecem, vzhledem k historii ptisobeni
ve firmé, je také vice prohloubeny vztah mezi tréninkovym oddélenim a potencialnim
nadfizenym District manazerem, ktery muze uchazece znat, jelikoz byl zaméstnan v jeho zoné€,
nebo piipadné, ze by byl zaméstnan v zo6n€ dalsiho District manazera. Diky firemnim akcim
a Skolenim je seznameny se svym potencialnim nadfizenym a jeho osobnosti.

Pokud, dle slov personalni manazerky, vzhledem k dynamice retailu a nemalé fluktuaci Sales
Assistant dojdou interni zdroje, nebo na zakladé komunikace District manazert a personalniho
oddéleni neni shledan zadny kandidat pro nové obsazovanou niz§i manazerskou pozici,
je pfijiman uchaze¢ z externiho vybéru. Jak jiz bylo zminéno a také potvrzeno rozhovory
a dotaznikem, jen malo Store manazert je ve firmé obsazeno externim vybérem a pokud je,
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musi byt kandidatem prokazano, ze spliuje dana kritéria a ma zkuSenost z retailu.
Z dotaznikového Setfeni vySslo, ze 14 % soucasnych Store manazerti mélo vice jak 2 vybérova
kola, coz neni dle rozhovoru Castym jevem, kdy personalni manazerkou a District manazerkou
bylo uvedeno, ze vybérova fizeni maji vétSinou ne vice jak 2 kola. Z vyse uvedenych
skuteCnosti je mozné odvodit, ze vybér externiho uchazece je velmi dikladny a uchaze¢ musi
prokazat nemalé védomosti a zkuSenosti, nebo svymi odpovéd’'mi a teoretickymi postupy
presvédc¢it DM a AM, ze danou pozici zvladne a je si nim zcela uvédomovano, co dana pozice
obnasi.

Po vyrazné del§im vybérovém fizeni, v porovnani s internim pracovnikem, je nasledovany
trénink nového zaméstnance, ktery vétSinou trva Ctyti tydny a je tedy 1 veétsi ekonomickou zatézi
pro firmu. Pfi rozhovoru s personalni manazerkou bylo zjiSténo, Ze je u externich uchazecu
vyssi Sance opustit spolecnost diive nez u interné piijatého uchazece, a to hlavné z davodu,
ze pokud je pfijimany uchaze¢ zvenku, mél by mit manazerské dovednosti nebo jiz praci
manazera predtim vykonavat. Ackoli zde dojde ke zméné zaméstnani, nedojde
jiz k tak vyraznému povyseni nebo kariérnimu rastu, proto je zde personalni manazerkou
obavano, ze muize dojit k nenaplnéni ocekavani externiho zaméstnance a k rychlejsi
demotivaci. B€hem delsSiho tréninku je vétSinou uchazecem vysttidano vice tréninkovych Store
manazerd, za cilem ziskat vétsi rozhled a zkuSenosti vice manazerd, a také s cilem navazat
kolegialni az pratelské vztahy pro lepsi a rychlejsi adaptaci nového zaméstnance. Pro externé
ptijatého uchazeCe je také mnohem t€zSi si osvojit znalosti a odborny servis, vzhledem
k velkému poctu riznych produkta a nutnosti podrobné znalosti materialti a jejich zpracovani.
Externé pfijatym uchazeCem muze byt také pocitovana vyS$§i mira stresu a nejistoty
kvali témto neznalostem. Po uGspésném dokoncCeni tréninku, ktery je zakoncen finalnim
zhodnocenim od Trenérky by mél byt novy Store manazer pfiveden v doprovodu District
manazera na prodejnu a seznamen s tymem, prodejnou a pozadavky District manazera, spojené
s naplni prace a cili dané prodejny. Externi zaméstnanec je ¢asto ze zacatku vystaven situacim,
které pro né€ nejsou neznamy, ale mohou zde byt nové postupy feseni nebo organizace nékterych
¢innosti, které jsou zavedeny firmou a mély by byt novym zaméstnancem akceptovany
a vyuzivany. Dale zde muZze nastat problém s pfijetim nového tymu a ziskani si jejich pfizné.
Pro vSechny mozné druhy vySe popsanych skuteCnosti by s externé pfijatym uchazeCem
m¢él prvni mésice travit vice Casu District manazer, aby mohl v€as zasahnout a pomoci novému
zameéstnanci. Adaptace nového zaméstnance je posilnéna Skolenim na vice prodejnach
a tim 1 ziskani novych kontaktt, které mohou novému zaméstnanci velmi zpiijemnit a pomoci
se zaclenit do nové organizace. Adaptace po Skoleni probihd vétSinou s pomoci District
manazera, ktery by mél novému Store manazerovi pomoct se zaclenit do tymu a byt dostate¢né
trpélivy s vysvétlovanim firemni kultury, organizace a piipadnych dotazii ohledné Skoleni
a probehlého tréninku. Ackoli je externimu zaméstnanci potfeba se vénovat ze zacatku déle,
je vzhledem k vysokym narokim na ptedchozi zkuSenosti, kladenych b&hem pohovoru
a vybéru, velkym predpokladem, ze po prekonani prvotnich obav a neznalosti se diky vyse
zminénym divodum stane velmi dobrym manazerem. Oproti interné povySenému zameéstnanci
bez zkuSenosti s vedenim tymu a s organizaci prace, je vyhodou u externé piijatého manazera,
ze praveé témito zkuSenostmi je obohacen a jiz umi jednat ve stresovych situacich, umi fesit
konflikty a tim rychleji je nim sestaven a zorganizovan jeho novy tym.

Z vySe uvedeného popsani vyhod a nevyhod interniho a externiho vybéru lze fici, ze pro firmu
je ze vSech stranek lepsi a také ¢astéji vyuzivany interni nabor zameéstnancti na niz§i manazerské
pozice. Organizaci XY jsou do naboru zapojeny externi uchazeci az po dikladném pruzkumu
schopnych internich zaméstnancti, ktefi by se svym profilem hodili na pozici Store manazer.
Firmou si je uvédomovano, Ze piijeti externiho zaméstnance vyrazné€ zvysi naklady na pozici
jak z hlediska finan¢niho, tak i ¢asového, kdy novackovi bude tfeba vénovat zhruba o polovinu
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vice Casu nez interné povySenému zamestnanci. Z druhé strany externé pfijati pracovnici
po dukladném zaSkoleni a po dostateCné adaptaci na dané pozici i v tymu, mohou Cerpat
své zkuSenosti z predchozich zaméstnani a aplikovat je v zaméstnani novém. Kandidat, piijaty
zvenku, také muze ptinést Cerstvé myslenky a inovace do nekterych procest, naptiklad skoleni
nebo zakaznického firmu a tim svijj tym obohatit o novy pohled na véc, ktery maze usnadnit
préci a prohloubit vzajemné vztahy mezi manazerem a jeho tymem.

2.8 Navrh efektivnéjSiho vybéru a adaptace zaméstnanci

Na zaklade ziskanych poznatka z dotaznikového Setfeni a rozhovord, je pro spoleCnost XY
doporuceno:

— vytvorit jednotnou strukturu vedeni vybérovych pohovor;
— zavést zpétnovazebni rozhovory novych Store manazert i po zaskoleni;

— vramci talent managementu se zaméfit na potencialy zfad Store manazert (tyden
s DM, TM);

— vytvorit manual/pfirucku s vysvétlenim jednotlivych odbornych tikoni SM;

— vyuzit metody hodnoceni 360 stupnu pro zlepsSeni pracovnich i komunikac¢nich vztaht
s nadfizenymi;

— monitorovat nabidky prace na obdobnych pozicich, sledovat median mezd a byt
konkurenceschopny:

— prodlouzit trénink externé pfijatych zameéstnanci o tyden.

Z odpovedi ziskanych rozhovory vyplynulo, ze nabor zaméstnanct na niz§i manazerské pozice
je ve vétSiné piipadi veden DM bez jasné dané struktury, kdy sice z dotaznikového Setieni
nebyla shledana negativni zkuSenost, avSak pro takto velikou korporatni spole¢nost
by bylo vhodné sestavit napfiklad polostrukturovany popis prubéhu pohovoru,
kdy by bylo docileno, ze kazdy uchaze¢ obdrzel stejné mnozstvi podstatnych informaci
a zaroven diky novému , navodu“, obsahujici napiiklad behavioralni otazky nebo ukazkové
situace, které fe§i SM, by bylo i pro zacinajictho DM snadnéjsi se dozvédét vice podstatnych
informaci od uchazece, a tim lépe a rychleji zjistit jeho pfipadné kvality a slabé stranky.

Prabéh pohovoru by se mohl sestavovat z nékolika Casti, kdy prvné po setkani a predstaveni se,
by se vedouci pohovoru mohl optat uchazece, zda by se mohl ve zkratce predstavit a poveédét
néco o sobé. Z této tvodni casti pohovoru by se DM mohl v§imnout vyjadfovacich schopnosti
uchazece, a také dle vypraveéni o své osob€, posoudit, zda uchaze¢ mluvi k podstaté otazky
ajak je nim zvladana stresova situace, vyvolana pohovorem. Po této Casti by DM mohla
byt predstavena spole¢nost a pracovni misto a pozadavky na vhodného kandidata. V prab&hu
této Casti by DM méla byt sledovana reakce uchazece, pokud néjaka bude a zda jsou uchazecem
pokladany otazky. U predstaveni pozice by mélo byt zminéno o mzdovém ohodnoceni,
benefitech a napfiklad o pozadavcich na pokryti smén a jinych moznych skute¢nosti
souvisejicich s pozici. Pokud by od wuchazeCe nepfichazely zadné dotazy
nebo jiz byly zodpovézeny, DM dle zanalyzovani pfedchoziho plynuti pohovoru
mohlo byt usouzeno, zda se jevi kandidat jako vhodny profil, a tedy by pokra¢oval v pohovoru
nebo by jej slusné ukoncil a s kandidatem by si domluvil termin, kdy se dozvi o vysledku
vybérového fizeni. Pokud by DM bylo usouzeno, ze je kandidatem jeveny zajem o danou pozici
ajeho odpoveédi a otazky odpovidaji pozadavkiim na manazerskou pozici, byly by jemu od DM
pokladany behavioralni otazky, které maji za cil zjistit, jak by dany jedinec uvazoval a jednal
v béznych situacich, které role Store manazera obnasi. Seznam moznych otazek by byl
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ptilozeny k popisu pohovoru, kdy by cilem nebylo zodpovédét vSechny otazky, ale na uvazeni
DM se optat pouze na ty, které by odpovidaly sméru a tématim pii pohovoru. Seznam by mohl
byt rozdéleny na otazky pro uchazece, ktery jiz ma manazerské zkuSenosti z predchoziho
zameéstnani a pro uchazece, ktery ma zkusSenosti z retailu, ale ne na vedouci pozici. Navrh vyse
uvedeného pohovoru je k nahlednuti v Pfiloze 26.

Na otazku, za jak dlouho se citi SM byt plné¢ zaskolené a pfipravené na SM pozici, 61 %
respondentek uvedla, Ze se tak jiz citila za méné jak 6 mésict, ackoli odpovédi DM a Trenérky
se shoduji na minimalné 6 mésicich az roce, proto by zde bylo dobré vypozorovat, zda vnimani
zvladnuti role SM je vnimano stejné i ze strany nadfizenych. Zde by mohlo pomoci prubézné
zhodnoceni zvladnuti vykonavani ukold, spojenych spraci SM a vyslechnuti si vnimani
zvladnuti SM role od obou stran. Pribézné hodnoceni by se mohlo uskute¢novat po tfech
meésicich na pozici, kdy by se po evaluaci nastavily cile pro dal§i tfi mésice a po této dobé
by se zhodnotil celkovy progres nového Store manazera, kdy diky CastéjSimu hodnoceni mohlo
pfijit na rozdilné vnimani zvladani a chapani priorit na manazerské pozici, a tim k rychlejsimu
sjednoceni firemnich i jedincovych cila.

Jelikoz az vice nez polovina odpovidajicich z dotaznikového Setfeni by rada kariérné rostla,
mohl by byt spolecnosti XY uvefejnén mezi zajemce ,,popis™ idealniho kandidata a pozadavka
na pozici, o které by se Store manazefi zajimali v ramci kariérniho ristu. Z pozice Store
manazera je firmou umozinovan rast na pozici District manazera nebo Trenéra, proto by také
mohl byt pro potencialni uchazece o tyto pozice, pokud i DM a Trenérem je shledan potencial
v daném uchaze€i, zorganizovany napiiklad tyden s DM nebo Trenérem, kdy by zijemci
bylo umoznéno stravit cely tyden a dozvédét se o pozici co nejvice a vidét danou pozici
na vlastni oc¢i. Stravenim c¢asu napfiklad s DM by se zaprvé utuzil vztah s manazerem,
obé strany by se mohly o sobé dozvédét vice a SM by se mohly naskytnout situace k fesent,
které predtim nefesil a DM by si mohl v praxi ovéfit, zda je SM vhodny pro dalsi kariérni rast.
V neposledni fad¢, straveny tyden s nadfizenym, by mohl byt motiva¢nim nastrojem pro rozvoj
talentll uvnitf organizace a prispét k lepsimu pochopeni firemnich rozhodnuti a celkové kulture
dané spole¢nosti.

Vramci moznych okruhG vzdélavani, které byly k dispozici v dotaznikovém Setieni
bylo respondenty nejvice ziskan zajem o zvySeni odborné znalosti souvisejici s pozici, kdy pod
timto pojmem jsou mysleny interni pozadavky na analyzy jednotlivych prodavanych celku,
objednavani zbozi zcela na uvazeni manazera a nékteré jednoduché vypoclty, tykajici
se predpokladu zisku nebo ztraty a predpokladu vyvoje prodejnich akci. VSechna tato témata
jsou predmétem Skoleni, avSak mohou byt respondenty kvuli sezonnimu pouziti Casto
zapomenuty nebo si témito znalostmi neni manazer celkové jisty. Zde by mohlo
byt doporucovano ve spolupraci s tréninkovym oddélenim, s tréninkovymi SM vytvofit
pro pozici SM kratky a strucny piehled a popis analyz nebo piikladi vypoctu jednotlivych
predpokladd, které by SM méli k dispozici a méli jistotu, ze dané operace jsou nimi provadény
spravné. Ptirucka by mohla byt v ti§téné podobé k dispozici kazdé Store manazerce
na prodejné, nebo by mohla byt vytvofena v on-line verzi, dostupna na intranetu spolecnosti.
Neékteré priklady vypocti by mohly byt prezentovany ve forme kratkych videi. Toto doporuceni
by mélo byt snadno zrealizovatelné, jelikoz naplni prace TSM a také Trenérky jsou vytvareni
tréninkovych a vzdélavacich materialti. Dale by mohlo byt prospésné si naptiklad pred obdobim
evaluaci (dvakrat do roka) ze strany District manazera a Trenéra si zanalyzovat se SM jeho
odborné znalosti a v pfipadé nejasnosti nebo nejistoté obzvlaste juniornich Store manazert jim
opét danou problematiku osvétlit.

Nemalé procento odpovidajicich také zvolilo moznost, ze by byly rady za zlepSeni védomosti
v ramci komunikace s nadfizenymi. Za timto pojmem je mozné si predstavit, Ze zfejme nemala
Cast Store manazerd nevnima vztah s nadfizenym zcela pozitivné a muze se napiiklad bat
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se zeptat na provedeni néjaké Cinnosti nebo celkove je z niz§i manazerské pozice vnimany
mozny prostor pro zlepSeni v této oblasti. Moznym fesenim by mohly byt anonymni prizkumy
spokojenosti, zalozeny na metodé hodnoceni 360°, kdy by se respondent nemusel bat
pfipadnych postihi nebo nepfijemného jednani ze strany nadfizeného a nadfizeny by dostal
komplexni zpétnou vazbu na vnimani jeho komunikace a celkového pfistupu ke Store
manazerum. Firme XY budou ptedlozeny nabidky tvorby tfi firem, zabyvajicich se personalnim
rozvojem a ruznymi hodnoticimi metodami, vCetné¢ 360 stupiiti, kdy firmou TCC s.r.o.
jenabizena tato metoda za 800 K¢ (jeden hodnoceny) a zaroveidl jsou ni nabizeny
zamestnanecké prizkumy jiz od 100 K¢ za osobu. Firmou Spoluprace s.r.o. je metoda
hodnoceni 360 stupii nabizena jiz od 390 K¢ a dale spolecnost YelowCouch s.r.o.,
ktera sjednava cenu na zakladé poptavky.

Pfi rozhovorech s manazerkami bylo zaznamenano, ze pokud je Store manazery ménéna prace,
je to kvuli lepSimu finan¢nimu ohodnoceni, nebo kariérmnimu rastu. Vzhledem
k porovnavanému mnozstvi Store manazera ve firmé a po¢tu DM a TM, je ziejmé, Ze pozice
District manazera a Trenéra neni mozno nabidnout kazdému potencialnimu uchazeci, tudiz
je odchod kvili vyssi pozici pochopitelny. Odchod, zptsobeny vys$si nabidkou finan¢niho
ohodnoceni za stejnou pozici je mozné ovlivnit dostateCnym monitoringem trhu prace
a vasnym reagovanim na zmény finanéniho ohodnoceni. Samozifejmé zalezi na vnimani
organizace, zda tento divod odchodu je povazovany za problém ¢i nikoli.

Jako poslednim navrhem je doporucovano prodlouzit trénink externé pfijatych zaméstnanca
o jeden tyden, ktery by mél pomoci novému SM si uvédomit vSechny nalezitosti ohledné nové
pozice. Cilem tydne tréninku navic by bylo nechat nového SM si zkusit nanecisto vést prodejnu,
na které je uskutec¢iiovano jeho skoleni. Tréninkovy Store manazer by jen pozoroval kolegu
ana cely tyden by mu byl pfenechan na starosti chod prodejny a vSechny manazerské
povinnosti. V piipad€, ze by novému Store manazerovi unikla n¢jaka skutecnost, souvisejici
s vykonem pozice, nebyl jisty urCitym vykonem nebo analyzou, byl by mu TSM k dispozici.
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3 Zavér

Pti hledani zaméstnancii je vynakladano nemalé Gsili obou stran, kdy ze strany zaméstnavatele
je snahou najit za nejkratsi dobu nejlepSiho vhodného uchazeCe a pro uchazece, najit
si zaméstnani, do kterého se bude rad vracet a bude spliiovat jeho pozadavky. Béhem naboru
jsou od vhodného kandidata o¢ekavana predem stanovena kritéria, ktera musi spliiovat. Prvni
dojem lze udélat jen jednou, a proto je tieba se neustale posouvat a sledovat zmény chovani
na trhu prace a naboru zaméstnanct, o téchto zménach informovat a vzdélavat pracovniky,
pfichéazejici do kontaktu s potencialnimi uchazeci o obsazované misto. Sledovanim meénicich
se trendd vnaboru lidskych zdroji je kazdou firmou, kterou jsou tyto skuteCnosti
uvédomovany, ziskan obrovsky naskok pied konkurenci a predisponovan snadnéjsi
a kvalitn€jsi vybér pracovniku, ktefi zistanou firme loajalni.

V organizaci XY, kterou byl umoznén vznik této bakalatské prace, je nabor zaméstnancti denni
rutinou. V bakalarské praci bylo zjisfovano, zda existuji postupy pro nabor zaméstnancu
na niz§i manazerské pozice, jelikoz je domnivano, ze se jedna o velmi dilezitou pozici,
ktera muze siln€ ovlivnit nejen povést organizace, ale také fluktuaci a obrat jednotlivych
prodejen.

Vzhledem k cili bakalaiské prace, kterym bylo navrhnout doporueni na vylepSeni procesu
naboru a adaptace zaméstnancl na niz§i manazerské pozice byl proveden vyzkum,
ktery byl uskute€nén pomoci dotaznikového Setfeni. Dotaznik byl poskytnut vSem Store
manazerum dané spoleCnosti, kde byly zjistovany jejich nazory ohledné€ naboru, jaka kritéria
mély splnit pro ziskani dané pozice, jejich nazor ohledné zaskoleni na pozici nebo spokojenost
se zaskolenim. Jelikoz organizaci je umoziovan rust internich zaméstnancli na pozici Store
manazera, byl stanoveny dil¢i cil prace, ktery mél porovnat interni a externi zdroje a zjistit, jaké
vyhody a nevyhody jsou spojené stémito zdroji, ptipadné navrhnout doporuCeni pro nizsi
manazerské pozice.

Pro ziskani vice nazort a zdroji ohledné naboru, vybéru a adaptace byly kromé dotazniku
uskuteCnény rozhovory s manazery spolecnosti, které jsou v kontaktu s niz§i manazerskou
pozici a svym pusobenim velmi ovliviiuji pozici Store manazera. Komparaci poskytnutych
odpovédi je mozné zkonstatovat, ze spole¢nosti XY je poskytovana velka davéra ve své
zameéstnance, at’ uz se jedna o pozici District manazera, ktery je zcela autonomni pfi vybéru
zamestnancy, ¢i 0 povyS$eni zaméstnancli uvniti organizace. Ackoli firmou nejsou poskytovany
navody nebo ptirucky pro vedeni pohovoru, z dotaznikového Setteni je prokazovano, Ze nabory
zamestnancl jsou provadény na profesionalni Grovni s cilem navodit piijemnou a pratelskou
atmosféru.

Vysledky vyzkumu poukazuji na skutecnost, ze jsou firmou XY preferovany na pozici Store
manazera vnitini zdroje a k vnéj§imu naboru dochazi pouze v krajnich situacich. Z odpovédi
manazeru spolecnosti je vnimano, ze internim naborem jsou Setfeny zdroje financni i lidské,
kdy povyseni interniho ¢lovéka je vétsi jistotou nez risk v podobé piijeti externiho uchazece.

Vzhledem k $iroké informovanosti zaméstnanci o moznostech kariémiho rastu, dochazi
ve firmé i1 k odchodu Store manazerd, kdy je sice kariérni rust umoznén, ale vyS$si pozice
jsou malokdy opoustény. Adaptace zaméstnanci probiha u vSech zaméstnanci béhem
zaSkoleni dle nastavenych standardi firmy, avSak z odpovédi, ziskanych z dotaznikového
Setfeni, je mozné zkonstatovat, ze ne vSem pracovnikim je adaptace zprostfedkovana
1 po pfechodu na prodejnu.

Pokud budou spolecnosti XY akceptovany a pfijaty jednotlivé navrhy na zlepSeni problematiky
naboru zameéstnanct na niz§i manazerské pozice, jisté to pomuze zjednodusit nékteré Cinnosti
spojené s naborem, vybérem a adaptaci. Hlavnim doporu¢enim pro spole¢nost XY
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je komunikace mezi jednotlivymi manazery a sdileni nazort a idei mezi sebou, které by mohly
byt pfinosné pro Store manazery.
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Prilohy

Piiloha 1 Dotaznik na t¢éma Nabor a adaptace zaméstnancu na nizsi manazerské pozice ve vybrané
spolecnosti.

Jste muz/zena?

. Muz
. Zena
. Jiné

2. Do jaké vékové kategorie se radite?

. 18-25
. 26-35
. 36-45
. 46-55
. 56 avice

3. Jakého vzdélani jste dosahl/a?

. Zakladni vzdélani

. Stfedoskolské bez maturity
. Stredoskolské s maturitou
. Vysokoskolské vzdélani

4. Jak dlouho pracujete u firmy?

. Méné nez 1 rok
. 1-5 let

. 5-10 let

. 10 a vice

5. Nazakladé ceho jste si vybral/a danou spole¢nost?

. Doporuceni

. Mzdové ohodnoceni

. Zajimavé pracovni prostiedi
. Zkusenost s produkty

. Jiné

6. Ziskal/a jste pozici povySenim z internich zdroju?
. Ano
. Ne

7. Mél/a jste vice vybérovych kol béhem naboru?



L *®

Z4dné

Ne, jenom 1

Ano, 2

Vice nez 2
Jak na Vas pusobil pohovor na pozici Store manazera?
Mate predchozi zkusenost s vedenim lidi?

Ano — méné nez rok

Ano — vice nez rok

Ne

. Probihala mezi Vami a spolecnosti v obdobi mezi nastupem a pohovorem dostatecna

komunikace?
Ano
Ne

. Probihalo zaskoleni dle popisu béhem pohovoru a pozdéjsi komunikace?

Ano
Ne

. Vénoval se Vam tréninkovy Store manazer béhem zaskoleni?

Ano
Ne

Castecné

. Vénovala se Vam Trenérka (Tréninkové oddéleni) béhem zaskoleni?

Ano
Ne

Castecné

. Spliiovala dana pozice VaSe ocekavani po zaskoleni?

Ano
Ne
Casteéng”
15. V ¢em bylo zaskoleni prinosné?
16. Byla Vam béhem tréninku podavana dostatecné zpétna vazba?
Ano
Ne
Obcas
17. Po jak dlouhé dobé jste se citil/a zaskolena na pozici?

Meéng¢ jak 6 mésict

II



6 mésicu
Vice jak 6 mésicu
18. Laka Vas moznost kariérniho rustu?
Ano
Ne
Nevim

19. Byl/a byste rada za prubézna $koleni ohledné leadershipu a dalSich vzdélavacich
kurzu tykajicich se Vasi pozice?

Ano

Ne

Nevim
20. Ve které oblasti zaméstnani Vam nejvice chybi podpora nebo znalosti?
21. Je pro Vas Vas nadrizeny oporou?

Ano

Ne

Castecné
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Priloha 2 Zastoupeni Store manazert v daném podniku dle pohlavi

Pohlavi n %
Muz 0 0
Zena 54 100
Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 3 Vékové zastoupeni Store manazeru v daném podniku

Moznosti n %
18-25 16 29
26-35 38 71
36-45 0 0
46-55 0 0
56 a vice 0 0
Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 4 Nejvyssi dosazené vzd€lani zaméstnancu

Moznosti n %
Zakladni vzdélani 4 7
Stredoskolské s maturitou 31 57
Stredoskolské bez maturity 0 0
Vysokoskolské vzdélani 19 36

Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 5 Délka pracovniho poméru zaméstnanci na nizsich manazerskych pozicich

Moznosti n %
Méné nez 1 rok 4 7
1-5 let 31 57
5-10 let 19 36
10 a vice let 0 0
Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 6 Preference, dle kterych bylo uchazedi vybrana dana spole¢nost
Preference n %
Zajimavé pracovni 27 50
prostiedi

Kladné zkusenost s 16 29
produkty

Doporuceni 7 14
Mzdové ohodnoceni 4 7

v




| Jiné 0 0
Zdroj: Vlastni zpracovani
Priloha 7 Zastoupeni zaméstnancu v organizaci, vybranych internim a externim vybérem

Typ vybéru n %
Interni 43 79
Externi 11 21

Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 8 Pocet absolvovanych vybérovych kol v pribéhu vybérového fizeni

Moznosti n %
Z4dné 0 0
Jenom 1 23 43
2 23 43
Vice nez 2 8 14

Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 9 Oteviena otazka, tykajici se pusobeni pohovoru na jednotlivce

Odpovedi n %
Velmi profesionalni 16 29
pohovor

Komplexni pohovor 11 21
Pfijemny, pfirozeny 11 21
pohovor

Dopliiujici, opakovaci 12 22
dojem

Naplnéni z ocekéavani 4 7
ohledné pozice a

organizace pii pohovoru

Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 10 Procentni zastoupeni uchazecu prijatych bez predchozi zkusenosti s vedenim lidi

Moznosti n %
Ano, mén¢ nez rok 7 14
Ano, vice nez rok 27 50
Ne 20 36

Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 11 Pruzkum komunikace mezi spolec¢nosti a uchazeCem v obdobi mezi nastupem a pohovorem

Moznosti n %

Ano, dostatecné 54 100




Nedostate¢né 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 12 Popis skoleni béhem pohovoru vs skutecné skoleni

Moznosti n %
Ano, odpovidal 54 100
Ne, neodpovidal 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 13 Vénovani tréninkového Store manazera novému zaméstnanci béhem Skoleni

Moznosti n %
Ano 50 93
Casteénd 4 7
Ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Piiloha 14 Vénovani Tréninkového manazera novému zaméstnanci béhem skoleni

Moznosti n %
Ano 54 100
Casteénd 0 0
Ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 15 Pruzkum, zda dana pozice spliiovala ocekavani po zaskoleni

Moznosti n %
Ano 47 86
Ne 7 14
Casteénd 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 16 Pruzkum, zda bylo zaskoleni pfinosem pro nové Store manazery

Odpovedi n %
Propojeni teorie a praxe 31 57
Dovysvétleni témat, 16 30

moznost slySet vysvétleni
od vice skolitelt

VI




Pratelské jednani, 7 13
navazovani kontakta

Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 17 Podavani zpétné vazby

Moznosti n %
Ano 46 85
Ne 0 0
Obcas 8 15

Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 18 Doba, po které se nové Store manazery citily pfipravené na vykonavanou malou pozici

Moznosti n %
Méné jak 6 meésica 33 61
6 mésict 16 30
Vice jak 6 mésicu 5 9

Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 19 Zajem o kariérni rist zaméstnancu na nizSich manazerskych pozicich

Moznosti n %
Ano 32 60
Ne 4 7
Nevim 18 33

Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 20 Zajem o vzdélavaci kurzy pro Store manazery

Moznosti n %
Ano 39 72
Ne 0 0
Nevim 15 28

Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 21 Pruzkum oblasti, kde by manaZeram mohla byt poskytnuta podpora z hlediska odbornosti

Moznosti n %
Management tymu 7 13
Odborna znalost 22 40
souvisejici s pozici

Komunikace s nadfizenym 15 27
Jiné (reklamace, 10 20
komunikace

VII



s problémovym
zakaznikem)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 22 Podpora od nadfizen¢ho

Moznost n %
Ano 35 65
Ne 0 0
Casteéné 19 35

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Priloha 23 Rozhovor s HR manazerkou spoleénosti XY
Otazka €. 1 Jak probiha vybérové fizeni pro Store manazera?

Odpoveéd’ persondlni manazerky: ,,Zacind to poptdvkou od DM vcetné specifikaci, kam,
od kdy a jak, andsledné inzerujeme na pracovnich portdalech, nasich kariérnich strdnkdch.
V pripadeé zZe vime, Ze dand pozice bude hiire obsaditelnd, tak promujeme na F'B, Linked In atd.
Ndsledné se nam tedy hldsi kandiddti a uz prvaim krokem selekce je dotaznik, ktery oni musi
pri té prihldsce vyplnit kromé CV a tam se ptdme na uiplné zdkladni kritéria, jako jsou-li ochotni
pracovat na smény, jakou maji znalost jazykii, jaky maji poZadovany plat a pdar otevienych
otazek, abychom védeli, jakym zpiisobem komunikuji. Ndsledné probiha prvni kolo, zdleZi, jestli
si to celé 7idi DM sam, tak je to v jeho rezii, jestli chce udélat jedno kolo, 2 kola, kdyz zrovna
mame otevirené obchody, tak silna preference je toho kandiddta pozvat na prodejnu, aby DM
videél i tu jeho interakci a jakym zpiisobem na néj reaguje tym, nebo jak on se pohybuje
na ,,place “ nebo nékde v kavdrné. V dobé pandemie jsme méli v§echny pohovory online,
v pripadeé, ze DM nestiha, nebo Ze je to junior nebo je tam néjaky problém, tak se do toho
zapojuje  HR oddéleni, v pozici HR specialistky, ktera muzZe délat ty prvni kola
a kdyz si vybereme tak ndsleduje nabidka a potom se vsichni modlime, aby ten kandidat
nastoupil. *

Otazka ¢. 2 Pokud pohovor neni veden personalistou, fidi se n¢jakou strukturou?

Odpoveéd personalni manazerky: ,.Ja doufam, Ze ano. Viastné, vzhledem k tomu, Ze kazdy DM
k sobé do tymu hleda trosicku typové jiného clovéka, tak ten manazer ma volnou ruku v tom
Jakym zpiisobem ten pohovor povede, urcité by tam mély zaznit otdzky na praxi toho kandiddta,
otdzky na formdlni naleZitosti co se tyce spoluprdce, z nasi strany by méla byt vysvétlena
a priblizend role SM, aby ta ocekdvani byla nastavena sprdvné, aby ten kandiddt nenastoupil
a nepredstavoval si néco jiného ale nemdame néjak pevné danou korpordtni strukturu,
které by se ten manazer musel drzet.

Otazka ¢. 3 Kolik v priméru byva pohovorovych kol a jak dlouho trva vybéroveé fizeni?

Odpovéd personalni manazerky: ,,V priméru jsou to 2 kola. Priimér délky VR u pozice SM
Jje 3 tydny, nez je mu dana nabidka. Napriklad v dobé lockdownu jsme nabirali, ale domluvili
Jjsme se s kandiddtem, Ze nastoupi az za delsi dobu, kdy se oteviou prodejny. Kdyz to shrnu
tak od poptavky az po jeho ndstup tak je to tak 5 tydni.“

Otazka ¢. 4 Jsou pro Vas dulezité reference pro vybér zameéstnance?

Odpoveéd’ personadlni manazerky: ,Bude to asi trosku kontroverzni, ale ja Feknu, Ze ne.
My reference neovérujeme programové, protoze je to z hlediska legislativy oSemetné, protoze
by predchozi zamésmavatel nemél spravné sdilet informace tykajici se vykonu, mél
by byt schopny jenom potvrdit, Ze ten clovék tady pracoval od tehdy do tehdy, mél takovy
pracovni pomér, ale hlavné vychdzim zmé zkuSenosti, kdy jsem byla x-krat pritomnad,
kdy se poskytovaly reference na nase byvalé zaméstnance, at' uz jsem byla v jakékoli firmé.
Z urcitych ditvodii se to zakulatilo, spousta HR se setkala s vétou, pojdme se rozloucit, ja ti dam
dobré reference. Samoziejmé i kdyz tam neni umysl poskytout jiné reference, nez je realita,
tak je to extrémni subjektivita toho, kdo ty reference podavda, vétsinou by to mél byt byvaly primy
nadrizeny. Na druhou stranu, je to jenom subjektivni pohled, v momenté, kdy se neptame
na objektivni véci typu pracoval u vas tehdy na takovy pracovni pomér, mél opravdu na starosti
i tyto cinnosti. Ale kdyz se ptdme na vykon, chovdni, pristup, jak tieba ten clovék hodnoti jeho
silné, slabé stranky, tak viastné on nam nerikd, jaky ten kandiddt je, ale jak ho ten clovék vnimal.
Coz muze vystihovat realitu, ale nespoléhala bych na to, Ze at' je ta reference jakdakoli,
tak Ze to tak skutecné je. A na zdkladé toho nékoho prijmout je mnohem vétsi risk nez na zakladeé
dobré pohovorovaci metody.
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Otazka ¢. 5 Na zaklade ¢eho posuzujete vhodnost kandidata?

Odpoveéd’ persondlni manazerky: ,,7am je silny viiv manaZera, ktery si do tymu vybird.
Na zdkladé toho, jak ten manaZer vnimd kvality, kompetence a viastnosti, ktery ten jedinec
na pozici SM musi mit, tzn. néjaké posouzeni u pohovoru a zdaroven, kdy je tam treba néjakd
testovaci hodinka na prodejné, tak na zdkladé pozorovani chovdani toho kandidata. Kdyz
nabirame ze stramy HR, tak se to snazZime délat sofistikovanéji, tim Ze jsme si udélaly
kompetencni model SM a jedeme jednotlivé kompetence pomoci behavioralnich otazek a tam
Je néjaky predpoklad, zZe clovék trosicku vic odhali i to co se ten kandidat miize pokusit skryt,
ale i tak to neni absolutné zdruka toho, zZe vSechno vyjde na povrch, nicméné je to hlavné

vvvvvv I3

Otazka €. 6 Jaké je hlavni kritérium pro vybér uchazece?

Odpoveéd’ personalni manazerky: ,.Je fo urcité zkuSenost z retailu, to je neoddiskutovatelné.
Chcete tvrdé nebo mékké kritérium? — Oba. Ja bych rekla, Ze je to néjaky proaktivni pristup
a vyzrdalost osobnosti, bez které to prosté na pozici SM nejde. A v kombinaci s tim, Ze ten clovék
ma zkuSenost z retailu, uz néjakou znalost procesi, tak vérim tomu, Ze se dalsi véci daji naucit,
ale musi tam byt zdaroven ten pristup, aby ten clovék dokdzal néjak strategicky premysiet a mél
kdyz ne zkuSenost tak minimdlné potencial/ predpoklad k tomu, Ze bude dobrym manazerem,
protoze to je na pozici SM to klicové, aby ten SM potom nesklouzl k tomu délat ty uikoly za SA
nebo suplovat tam roli SA, protoZe to ve vysledku vede pouze k tomu, Ze je ta prace neefektivni
a zZe ten SM se nerozviji tak jak by mél, takZe bych rekla tady ty 3 véci. Retail, vyzrdlost
a potencidl, kdyz uz ne zkuSenost byt dobry lidr a manazZer.

Otazka €. 7 Je pro Vas pii vybéru upfednostiiovana zkusenost s vedenim lidi nebo vzdélani
v daném oboru, pfipadné jiny faktor?

Odpoveéd’ personalni manazerky: ,,Vzdéldni témér vitbec nezohlediiujeme, protoze je to pozice
natolik prakticka, Ze v podstaté, kdyz uz nékdo ma vysokoSkolské vzdélani, tak to svédci spis
o tom, Ze se dokdze néjak sam zorganizovat nebo néjakym zpiisobem pracovat koncepcneé.
Samozriejmé je tam, troufnu si Fict, minimum stredosSkolské vzdéldni ale neni to tak, Ze bychom
se koukaly, jaky obor studoval. Praxe zde ma rozhodné vétsi vahu. *

Otazka ¢. 8 Jsou pro Vas dulezité predchozi zkuSenosti s vedenim 1idi?

Odpoveéd personalni manazerky: ,,MiiZe to byt clovek, ktery nemd praxi s vedenim tymu, protoze
stejné tak davame prileZitost i nékomu zevnitr, kdo je na pozici SA, nema nikde zkuSenost
s vedenim lidi, ale jsou tam tak jasné vilastmosti a charakteristiky, které predurcuji, Ze ten clovék
béhem toho vybérového rizeni tyhle viastnosti odhalit, ale umim si predstavit, Ze to miize
byt ¢lovek, ktery treba mél sice ne vedouci ale samostatnou pozici v typové trosku jiném retailu,
ale ta zodpovédnost byla taky vysokd. *

Otazka ¢. 9 Upfednostiujete interni nebo externi vybér zaméstnanci? Proc?

Odpoveéd personalni manazerky: ,,Zdlezi na aktudlni situaci v téch tymech, ale z mého pohledu
bych uprednosmila interni, protoze jednak je tam mensi riziko Spatného ndboru, kdy clovék
prosté neodhadne néco ve vybérku, zdrovern je tam mensi riziko toho, Ze ten kandidat ocekava
néco jiného, nez je potom realita, protoZe ten kandidat zevniti typicky vi minimdlné
Jak to prostiedi funguje, i kdyz ta role je samoziejmé jind a prinasi néco, co si ten clovék neumél
predstavit, ale uz tam vétsinou nebyvd takovy Sok. Zdroven typicky byvd, Ze ten clovék byvd
vdeécny za prilezitost, byvd loajalnéjsi k firmé a je to pro néj zdrovern krok nahoru, protoze
kdyz vezmeme SM, ktery uz délal SM v jiném obchodé, tak je to pro néj stejna iroven pozice,
kterou uz mél, akordt vjiné firmé. Kdyzi povySime SA nebo zdstupkyni manazera,



tak je to viastné step up, a ten clovék ma vnitini snahu prokazat, Ze si to zaslouZzi,
ale samozrejmé jsou pripady, kdy externi kandidat je lepsi volba, typicky kdyz uz neni po komu
Sahnout uvniti' a myslim si, Ze ¢as od casu i novy vitr zvenku miize prinést novy pohled, jiné
ndpady a zdroveri s tou fluktuaci, kterd v retailu je, tak neni uplné snadné si vzdycky vSude
vychovat ndstupce.

Otazka ¢. 10 Jak se dozvidate o tom, ze ma zaméstnanec ambice pro kariérni rist?

Odpoveéd personalni manazerky: ,, Typicky to byva pres jeho manaZzera, na zdkladé pohovoru
rozvojovych, které jsou 2x rocné, evaluace a mid year. Tak by DM mél se svymi SM a SM
se svymi SA probirat to, kam ten clovék miri, kam by chtél rist, co se k tomu by mél naucit,
Jakym zpusobem to vidi do budoucna ve firmé. A pokud SM md ve svém tymu néjaky talent,
tak by o tom mél védét DM, aby tam byla kontinuita, aby ten DM védél, zZe kdyz SM otéhotni,
odejde, tak Ze je tam néjaky ndstupce. Velice ziidka se nam stane, Ze se nékdo ozve sdm,
Ze se vypiSe pozice a ten clovék se prihlasi pres pracovni inzerdt a jeho manazer o tom nevi
nebo Ze se prihldsi SA a DM o tom nevi, to se stava velice ziidka, ale uz se to taky stalo.

Otazka ¢. 11 Kdy nejcastéji odchazeji Store manazefi, uvadéji davody proc?

Odpoveéd personalni manazerky: ,Jd na to ndhodou tady mam takovou prezentaci.
SM nejcastéji odchdzeji az po dobé, kdy jsou ve firmé 3 a vice let, coz je dost rarita,
ale je to dané i tim, Ze se to pocita od nastupu, tzn. pokud ten clovék zacinal na pozici SA treba
rok a pul, tak pak je treba jesté 2 roky SM a az pak odchdzi, typicky je ale pozice SM jednd
z téch nejstabilnéjsich u nds ve firmé, tam ta fluktuace je vyrazné nizsi nez u SA, a i ta dosazena
seniorita je vy3Si az kolem téch 3 let v priiméru. Externé prijati odchdzi po kratsi dobé, ty interni
mayji tendenci setrvat a je u nich vétsi pravdépodobnost toho, zZe porostou nékam ddi.

My nemame individudlni face to face exit interwievs, posilame kazdému clovéku, ktery odchdzi
anonymni feedback formular, ktery ditv to tady bylo nastavené, pokud vim jinak ale ja, kdyz
Jjsem nastoupila, tak jsem zavedla to, Ze se jim tento formuldr posle az co maji za sebou posledni
den ve firmé, aby se nebdli, Ze se to dostane k jejich nadiizenému, ktery to vezme osobné atd.
BohuZzel ten response rate ze strany SM je nizky, vétSinou nam to vypliuji SA. Oni tam uvddeéji
konkrétni dirvody, ale nemdme tam tak velky vzorek, abychom byly schopny udélat néjaké
obecné zavery. Typicky to byva odchod za financné lepsi nabidkou, benefitiim a pak to byva
takova ta véta nedostatek moznosti k internimu ristu. Na druhou stranu ja vSude kolem sebe
vidim, jak se uvniti se opravdu rist dd, ale ne vzdycky je tam ze strany toho zaméstnance dobre
nastaveny ocekdvani, co on by pro to mél udélat, aby tu Sanci dostal. Tohle jsou typicky
ty hlavni ditvody k odchodu, co je uplné ze vSeho nejvyssi, tak je odchod na MD, ale to nebereme
Jjako odchod, protoze ten clovék ziistdva nasim zaméstnancem. *

Otazka ¢. 12 Dle Vaseho nazoru, v jaké oblasti je tfeba vzdélavat Store manazery ve Vasi firmé?

Odpoveéd personalni manazerky: ,.Jednoznacné podle mé leadership a manazerské dovednosti.
Je to ztoho divodu, Ze Store manazer je zmého pohledu klicovy Cclovek ktomu,
aby se dosahovaly dobré vysledky na obchodé, protozZe je ten clovék kaidy den s SA,
md naprosto klicovy dopad na to, jakym zpiisobem se ten tym rozviji, utvari. Urcité neni
v moznostech SM zabranit fluktuaci, ale vérim tomu, Ze kdyz ten clovék je lidr a vzdélava
se v té oblasti a opravdu védomé na tom pracuje a snazi se aplikovat néjaké principy,
tak ten tym miize byt mnohem stabilnéjsi, nez kdyz tam je clovék, ktery tomu neprikldda vahu.

Otazka €. 13 Jaké nejvétsi zmeény v naboru pozorujete v dobé pandemie?

Odpoveéd’ personalni manazerky: ,,Pozoruji, Ze navzdory ocekavani ta odezva ze strany
uchazecii je mnohem nizsi. Celkové odpovédi na inzerdty hodné ubylo a konkrétné u SM vZdycky
platilo, Ze je tam mnoho Zivotopisii nerelevantnich, ted’ je tam jesté vétsi podil nerelevantnich
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kandidatii. Ja si to vysvétluji tak, Ze retail je oblast, ktera celkem zazila odliv uchazecii,
ktery maji o tento segment zdjem. Myslim si, Ze jsou tam dvé zdlezZitosti, proc¢ retail
nevyhleddavaji — jedna je ta, Ze z mést, kde typicky mdame obchody se odlila zpét do mist svého
pivodu, protoze kdyz nebyla prace, byl lockdown a lidi prisli o prdci a nemohli si tFeba dovolit
byt v Praze, tak se vratili domu a proto si myslim, Ze z téch mést ta aktivni sila ubyla a zdrover
si myslim, Ze to je trendem vétsi miry prdce zdomova a lidi si béhem roku odvykli,
at uz je to zpiisobeno ztrdtou prdce nebo ze byli na prekazkach a sedéli doma se sniZila ochota
pracovat fyzicky vtom smyslu od do byt tady na tom misté pritomna a musim tam délat
to a to fyzicky. Myslim si, Ze ted je mnohem vétsi poptavka po kanceldrskych pozicich a myslim
si, Ze jesté bude chvili trvat, nez se ten trh srovnd a zase ti uchazeci zjisti, Ze v oblasti office
Jjobii je pretlak a nezbude jim nic jiného nez se vrdtit zpét do obchodii, gastra nebo ubytovacich
sluzeb.
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Priloha 24 Rozhovor s tréninkovou manazerkou
Otazka €. 1 Jaka jsou kritéria pro vybér tréninkového Store manazera?

Odpoveéd' tréninkové manazerky: ,,Prvné probihd diskuse s DM, protoze DM maji vidycky
nejvic informaci o tom, jak na tom ten clovek je a tréninkovy SM by mél byt vidycky expert
na praci SM, takze roli SM, analyzy prodejny ale samoziejmé i produkt a zdkaznicky servis.
Meél by umét pracovat s tymem a co je dilezité u TSM, umét tyto informace, které md jako
nejveétsi expert, tak aby je néjakou metodou umél predat dal, protoze nékdo samozrejmé umi
ale nent to schopny vysvétlit, nema trpélivost na to nékoho ucit a dalsi kritérium je, aby mél SM
prodejnu v porddku, s kvalitnim tymem, zaskolenym tymem, nesmi se mu rozpadat pod rukama
a ta prodejna musi byt reprezentativni.“ 1.1. Je podminéné, ze ten TSM musi byt Expert
nebo Senior? , Ne, ani nemusi byt Senior, tam je to viastné na uvdazeni DM po dohodé i s AM
a s IM, ale nemusi byt Expert ani Senior.

Otazka &. 2 Ridi se tréninkovy Store manaZer n&jakou strukturou $koleni?

Odpoveéd’ tréninkové manazerky: ,, Zdkladni strukturu ma danou, ma ji danou na zdakladé Check
listu, na zdkladé tréninkovych materidlit a vi presné co by clovék po tréninku mél znat a umet,
ale samozrejmé jak uz to vysvétluje nebo v jakém poradi tam uz to md variabilni.

Otazka ¢. 3 Jakym zptisobem se posuzuje pripravenost zaméstnance na pozici TSM?

Odpovéd” tréninkové manazerky: Nejvétsi slovo tam md ze zacatku DM,
ktery je s nim v kontaktu na tydenni bdzi a po kontrole AM, a to je viastné vSechno. Pokud tedy
vSechna ta kritéria spliuje a ten DM s tim souhlasi. “ Jakym zptisobem se posuzuje pfipravenost
nového zaméstnance na pozici SM? ,, Musi mit projeté v§echny check listy, materidly a TM
by mél jednou nebo dvakrat za ten trénink toho ¢lovéka navstivit a zkontrolovat si s nim veskeré
véci, které by uz podle check listu md mit za sebou, jestli opravdu je ovilddd a umi.
Ale samozrejmé i po tréninku je to soucdst prace DM si doskolit, dovysvétlit véci,
které treba jesté nejsou jisté.

Otazka ¢. 4 Vnimate rozdil mezi externé a interné pfijatymi manazery? Napiiklad v produktové
znalosti, vedeni tymu, firemni kultute?

Odpoveéd tréninkové manazerky: ,,Na 100 % ano. Externi samoziejmé jdou od 0. Trva jim
to déle, taky ten trénink je dvakrdt delsi, ale dalsi véc je, Ze ty véci berou z jiného tthlu pohledu,
Ze nejsou subjektivné ovilivnéné tou zkusenosti, kterou uz v obchodé maji ty interni, Ze viastné
Je zaSkolit, protoze jde uplné od 0. Ale zase ten externi clovék je viasmé schopen kolikrat
poskymout jiny iuhel pohledu ze zkuSenosti nebo ze Skoly atd. Interni ¢lovék je uz castecné
zaSkoleny, protoze zna i néjaké zdkladni analyzy. V momenté, kdy se povySuje interni clovék
to znamenda Ze uz néjaké ndznaky toho, Ze bude dobry manazer projevil, takze uz ma néjaké tipy
na vedeni lidi, vi, jak to u nds chodi, jakd je u nds struktura a jakym stylem se u nds pracuje
a je treba doskolit jenom tu cdst toho leadershipu, statistik a toho vedeni té prodejny.

Otazka €. 5 Za jak dlouho je podle Vas pfipraveny uchazec¢ z vnitiniho/vné€jsiho naboru?

Odpoveéd’ tréninkové manazerky: ,,Pokud je to z vnitiniho, tak se pocita s tim, Ze je ten clovék
perfekmi SA, to znamend, Ze by to mélo trvat maximdlné dva tydny. Pokud je to externi,
tak se tam pocitaji dva tydny na zaskoleni v ramci SA, takZe dohromady ¢tyri tydny. “ 5.1 Mate
odhad, kdy od zaSkoleni je novy SM schopen plné vykonavat svoji pozici? ,, Tak pilrok,
nebo tak mi to slecny rikaji a prijde mi, Ze je to potom nastejno jestli je to interni nebo externi
zaméstnanec. Damy rikaji, piil roku to byl mazec a pak uz to bylo dobry. Pulrok je to tak Ze,
prvai mésic je vithec na zorientovdni se na té prodejné, protoze i kdyz je to interni clovek,
tak kolikrat jde na jinou prodejnu, prvni druhy mésic seznameni se s tymem, nabirdni novych
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lidi, 3-4-5 mésic tydenni kontroly s DM a dodéldvani nedostatkit u kontrolovanych véci,
samoziejmé predélat si sklad podle svych predstav, udélat si administrativu dle sebe. Takze
vétsinou tak pulrok. A za rok uz je hotovo. ,,

Otazka ¢. 6 Dle Vaseho nazoru, v jaké oblasti je tfeba vzdélavat Store manazery ve Vasi firme?

Odpoveéd tréninkové manazerky: ,,Leadership a vedeni tymu. NaSe manazZerky umi vétSinou
statistiky, analyzy, protoze samoziejmé ani to neni jaderna fyzika. Jsou to véci, které jim
vétsinou ddavaji smysl, ale co neumime, tak je vedeni tymii, protozZe pordd pracujeme v damskych
tymech, pracujeme v néjaké urcité sfére, kde se pomlouvd mezi sebou, takze v tomto prostiedi
si zorganizovat tu svoji prdci a zaridit Ze ten tym bude kompakini a stabilni, tak to je to, s ¢cim
mdme problém. Nehledé na to, Ze jsme zacali evaluace, takové véci jsme predtim nedélali a ted
se viastné naucit se to, jak tu praci zhodnotit, jak clovéku Fict néco negativniho ale namotivovat
ho a nesrazit tim, tak to je néco s ¢im mame problém a myslim si, Ze je to i tézké se néco takového
naucit, protoze s leadershipem maji problém i manazeri ve 40 letech v nejvétsich firmdch, natoz
nase zaméstnankyné, pro které je to mnohdy prvni prdce po Skole. *

Otazka ¢. 7 Jak probihal trénink a adaptace novacka béhem pandemie?

Odpoveéd’ tréninkoveé manazerky: ,,VSe probihalo online, takze to probihalo zrovna jak to vysio.
S TSM jsme skolili spoustu novych lidi béhem pandemie. Skolili jsme to viastné tak, ze veskeré
tréninkové podklady a check listy jsme upravili do online podoby. Vyhodili véci, které nejdou
Skolit online a vie jsme Skolili pomoci manudlu a obrazkii a i videi, které jsme si predtocili
na prodejné. Samoziejmé jsme se zamérovali hodné na teorii, s tim Ze ta praxe pordd musi byt
dotrénovand na prodejné, ta se prosté online dodélat nedd ale krasné se ten trénink timto zkrdti,
Ze kdyZ zacne ten trénink online, tak teorie, to povidani se da zviddnout a potom je cas
na trénink toho praktického, ktery se pak dojede na prodejné. Nemyslim si, Ze ten online trénink
béhem té pandemie jde uplné na 100 %, ale dd se o 50 % casu nadbéhnout.
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Ptiloha 25 Rozhovor s DM
Otazka €. 1 Jak probiha vybérové fizeni pro Store manazera?

Odpoveéd DM: |, Tak kdyz teda na nase prodejny potiebujeme SM, napriklad Ze se bude otevirat
nova prodejna, tak sestavujeme tym a potiebujeme nékoho, kdo bude mit na starosti
tu prodejnu. Pokud ja nebo moje kolegyné maji néjaky potencial na pozici SM, tak si s timto
clovékem udélame pohovor a pokud jsou naplnénd ocekdvani obou stranm, tak povysujeme
clovéka zevniti. Pokud potencidly dosly, prvné uverejnime inzerdt na kariérnich strdnkdch,
kde jsou uvedeny pozadavky na danou pozici a potom prichdzi vybérové rizeni, kdy sledujeme,
kdo se hlasi, kolik reakci mame, zda spliiuji nase pozadavky. Pokud jsou uchazeci, které spliuji
pozadavky, tak jsou pozvané do prvniho kola, kdy se snaZim béhem hodinky zjistit,
zda md uchazec zkuSenosti s retailem, vedenim tymu a celkové jestli , zapadda* do profilu,
ktery hledame. Jakmile mam vybrané kandiddty do druhého kola, kontaktuji svoji AM
a domlouvdme se na terminech druhého kola, které byvd vétsinou poslednim. Pokud se kandidat
pozddva i AM, prichdzime s nabidkou a pokud uchazec souhlasi, kontaktujeme HR a tréninkové
oddélent kviili smlouvé a tréninku. “

Otazka ¢. 2 Pokud pohovor neni veden personalistou, fidi se n¢jakou strukturou?

Odpoved DM: | Jd se Fidim svoji viastni strukturou, Ze se snazim, aby uchazec miuvil co nejvice
sam, abych o ném zjistila co nejvice informaci. Sleduji, o cem zacne mluvit, jestli
Jje komunikativni, zda mi povi vic, nez md napsané v CV. Po tomto uvodu se mu snazim priblizit
danou pozici a ddle se zabyvam jeho pracovnimi zkuSenostmi, které jsou zretailu.
Kdy tedy pro mé by ten uchaze¢ mél mit urcité néjaké zkuSenosti z oblasti retailu, jinak bych
ho nezaradila do vybérového rizeni. Ddle potom probirdme rizné situace z predchozich
zkuSenosti a néjak pocitové se doptavam ddl. Vzdy se ptdm na otdzku, co daného clovéka
motivuje, a pokud odpovi, Ze penize, tak pokud bude uchazec uplné perfekini, ale méla bych
celkové tri kandidaty, tak tohohle kandiddta si nevyberu. Potrebuji védeét, Ze pro néj penize
nejsou na prvinim misté, protoze u nds se pracuje v tymech a mdme bonusové ohodnoceni
a potrebuji, aby byl tymovy hrdc, kterého motivuje napriklad pochvala, jeho tym*. Takze
vy nemate od HR né&jakou strukturu, takze se domnivate, ze kazda z DM vede pohovory jinak?
,,Jd jsem nedostala Zddnou strukturu, jak bych méla vést pohovory spise cerpdm ze zkuSenosti,
Jjaké jsem obdrzela v predchozi praci.

Otazka ¢. 3 Kolik v primeéru byva vybérovych kol a jak dlouho trva vybérové fizeni?

Odpoveéd DM: | Tak prvné si obvoldam Zivotopisy, které mé zaujaly a domluvim si prvni kolo,
které probiha, jak jsem popisovala predtim. Pokud se mi uchazec pozdavd, pozvu ho do druhého
kola, které je vétSinou posledni a probiha spolu s AM, které je zaméreno na logické mysleni
a jednoduché vypocty tykajici se analyzy KPI. To vybérové rizeni tak dohromady trva asi mésic.
Pokud jde o interniho zaméstnance, tak vétSinou ndm staci jedno kolo s AM, kde si ovérime,
zda uchazecka md predpoklady pro vedeni lidi a celkové organizaci.

Otazka ¢. 4 Jsou pro Vas dulezité reference pro vybér zameéstnance?

Odpoveéd DM: , Urcité ano, pokud ten clovék pracoval nékde, kde je moznost referenct,
tak si myslim, Ze je diileZité tam zavolat a ovérit si informace o clovéku.” Jak posuzujete
relevantnost referenci, pokud ¢loveék odejde feknéme v nedobrém, nebo si hleda praci potaji?
wlak ja bych se asi prvné pobavila suchazecem, at' mi povi divod odchodu
a uz podle toho se da posoudit, jestli tFeba mluvi o zaméstavateli nehezky. Samozrejmé pokud
se mi ten clovek libi ale treba by reference nebyly dobré, je to miij risk si daného zaméstnance
prijmout.

Otazka ¢. 5 Na zaklade ¢eho posuzujete vhodnost kandidata?
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Odpoveéd DM , Na zdkladé toho, Ze napriklad mdme seniorni SA, tak by mély mit predispozici
na SM, dale jak se mi s tim danym clovék spolupracuje nebo komunikuje. Zda je prijemnd
atmosféra v tymu, kdy je dany clovék v prdci, zda nedochdzi k néjakym problémiim, zda je
clovék iniciativni a sdm si vyhleddva prdci a zajima se nad ramec svych povinnosti, pomdha
SM. Celkové si vhodného kandidata predstavuji, Ze musi umét byt lidrem, zda to je osobnost,
ktera zvladne i téZ5i povahy. Samozrejmé to se téZko rozpoznd u clovéka z externiho ndaboru,
ale tam se snazim poslouchat svoji intuici a vychdzet z predeslych zkuSenosti. ,,

Otazka €. 6 Jaké je hlavni kritérium pro vybér uchazece?

Odpoved DM: U externich lidi wurcité prace v retailu, nebo zpodobné pozice,
ddle je pro mé dulezité chovani a celkovy dojem béhem pohovoru, zda si tohohle clovéka
dokazu predstavit na pozici. Musi byt pozitivni, vyzarovat z néj dobra energie, musim z néj mit
dobry pocit.

Otazka €. 7 Je pro Vas pii vybéru upfednostiiovana zkusenost s vedenim lidi nebo vzdélani
v daném oboru, pfipadné jiny faktor?

Odpoved DM: , Asi by u mé vyhrala praxe, ale celkové si myslim, Ze by uchazec¢ mél spliovat
obé podminky, praxi i vzdélani nebo se alespon chtit dale vzdélavat.

Otazka ¢. 8 Upfednostiujete interni nebo externi vybér zaméstnanci? Proc?

Odpoved DM: | Ja bych uprednostnila interni, pokud tam je potencidl, protoze je to o hodné
Jednodussi a uchazec jiz ovilddd produkt, celkoveé znd firemni kulturu, ale fakt musi byt vhodny
profil, protoze miize sice byt perfekini SA, ale pokud u néj nevidim, Ze by mohl vést tym, tak tam
bych urcité uvazovala o tom jit do externiho vybéru. Externi vybér je vidycky risk, jelikoz pokud
chceme zkuSeného jedince, tak jej vétSinou nezaplatime a snaZime se vybrat z téch CV co nejvice
kandidati, kteri sice nebyli manazZery, ale maji zkuSenost z retailu a uz napriklad v dotazniku,
ktery je soucasti reakce na pozici, smysluplné odpovidaji na otdzky a maji ndzory,
ve kterych je citit zkuSenost nebo predpoklady pro lidra. Samoziejmé si kazdy predstavuje
pod pojmem manazera prodejny néco jiného, proto je potom tézké védeét, zda po zasSkoleni bude
externé prijaty uchazec dostatecné ztotoznény s novou roli.

Otazka ¢. 9 Jak se dozvidate o tom, Ze ma zaméstnanec ambice pro kariérni rist?

Odpoved DM: | Kdyz probihaji evaluace, kdy mame otazky, zda se nékdo vidi na vedouci pozici
nebo pokud ja vidim v nékom potencidl, tak se snazim zjistit béhem evaluace, zda by ten clovék
mél v budoucnu zdjem. Ddle samoziejmé béhem vizit na prodejndach analyzuji vysledky
Jednotlivych SA a také sleduji jejich samostatnost, zakaznicky servis a jak se napriklad chovaji
k novackum, jestli maji tendenci pomdhat Store manazerovi. Na zakladé téchto skutecnosti
se potom snazim vic pracovat s danymi jedinci nebo to deleguji na manazera pobocky.

Otazka ¢. 10 Kdy nejcastéji odchazeji Store manazefi, uvadéji davody proc?

Odpoveéd’ DM: , Pokud odchdzi, tak bud na materskou nebo kviili platovému ohodnoceni
a jdou jakoby za lepSim. Vétsinou SM odchdzi po delsi dobé, kdy uz nevidi moznost dalSiho
kariérniho riistu nebo se jiz na dané pozici ,,nudi“, pokud nékdo odchazi v krdtkém casovém
obdobi, tak to vétsinou byvaji externé prijaté, kteri si zifejmé nepredstavovaly tolik prace
pod pojmem Store manazer a Ze v rdmci jejich pozice je i aktivni zakaznicky servis.

Otazka ¢. 11 Dle Vaseho nazoru, v jaké oblasti je tfeba vzdélavat Store manazery ve Vasi firmé?

Odpoved DM ,, Urcité je treba vzdéldvat nase SM, a to hlavné ve vedent tymu, vSechny ostatni
véci si myslim, Ze jim dokdzeme poskytnout, co se tyce technickych véci, statistik atd., ale oblast
vedeni tymu nebo jak vyresit néjakou krizovou situaci.

Otazka €. 12 Jaké nejvétsi zmeény v naboru pozorujete v dobé pandemie?
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Odpoveéd DM: , Napriklad ted hleddm SM na jednu prodejnu a myslela jsem si, Ze po pandemii
si vic lidi bude vazit prace a zZe bude vétsi zajem, ale bohuzel se ndm hlasi mdlo uchazecii
acelkové ze CV neni uplné co vybrat. Dalsi véci je, Ze trénink probiha online,
takze sice se nékteré véci proberou, ale neni to tak kvalitni trénink a po otevieni je treba
v§e ndlezité doprobrat. Navic mi prijde, Ze jsou ted'v reakcich ocekdvany vétsi cdstky mzdového
ohodnoceni a pevné stanovand pracovni doba bez vikendit, kdy to vzhledem k povaze prdce neni
mozné.

Otazka ¢. 13 Jaka jsou kritéria pro vybér tréninkového Store manazera?

Odpoved DM: | Samozrejmé lety zkuSeny manazer, idedlné nékolik let zaméstnany na SM u nas.
Z takovych lidi prameni vétsi ditvéra v organizaci a celkové je tam citit uplné jind autorita,
je to znat, kdyz clovék tekne, Ze déla ve firmé 5 let nebo jeden rok. Co se tyce kritérii
tak musi byt lidr a splitovat v§echny standardy, které pozadujeme.

Otazka 14 Ridi se tréninkovy Store manaZer n&jakou strukturou $koleni?

Odpovéd DM: , Ano, mdme na to check listy, které dostdvaji od tréninkového oddélent,
napriklad statistiky, jak se déla dochdzka, rozpis atd. ,,

Otazka 15 Jakym zpasobem se posuzuje piipravenost nového zaméstnance na pozici?

Odpoveéd DM: | Fungujeme na zakladeé néjakych testii, ktery je na konci kazdého check listu,
kdy se snazime timto zjistit, zda pochopil danou ldatku a ddle posuzujeme na zdkladeé feedbackii
od tréninkovych SM.

Otazka €. 16 Vnimate rozdil mezi externé a interné piijatymi manazery? Produktova znalost,
vedeni tymu, firemni kultura?

Odpoveéd DM: U clovéka prijatého zvenku ten proces orientace probihd o dost déle
nez u interniho SM, v produktu, v systému firmy atd. Interné prijaty clovék je velmi silné
motivovany a jelikoz tu prdci znd, jde s nim o hodné rychleji nastavit cile prodejny a zacit
na nich aktivné pracovat. U externiho clovéka je to béh na dlouhou trat, obzvidst to musi
byt osoba, ze které je citit autorita ale i pokora k nové prdci a zaméstmanciim, jinak se casto
prvai mésice potykame s konflikty na prodejné, kdy to casto ovlivimje fluktuaci i vysledky
prodejny. Zde je o hodné vic treba naSe pritomnost, jelikoz musime podchytit co se déje
a na které strané je pravda.

Otazka ¢. 17 Za jak dlouho je podle Vas piipraveny uchaze¢ z vnitiniho/vnéjsiho naboru?

Odpoveéd DM: , Zevniti tim, Ze uz znd produkt, organizaci, strukturu firmy, tak si myslim,
Ze tak po piil roce se miizeme bavit, Ze se uz orientuje. Zvenku, tak po roce, ne driv.

Otazka ¢. 18 Jak probihal trénink a adaptace novackt béhem pandemie?

Odpoveéd DM: | Trénovalo se hlavné on-line, nové manazerky se hlavné ucily teoretické véci
nebo se probiraly ruzné Feknéme krizové situace z bézné praxe. Pokud byl prijat clovék zvenku
byl problém tréninku v tom, Ze ten produkt jste vidély pouze na obrdzku, takze se to nedda osahat,
zkusit, stejné tak statistiky atd. bude treba doSkolit po otevieni na prodejné, kdy si to miizou
projit s TSM redlné. Myslim si, Ze hlavné adaptace externich novdackii potrva o hodné déle.
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Piiloha 26 Navrh polostrukturovaného pohovoru na nizsi manazerskou pozici
Predstaveni se uchazece

Predstaveni spolecnosti

Otazky zamérené na motivaci

Pro¢ se uchazite o misto v nasi spolec¢nosti?

Pro¢ Vas zaujala praveé tato pozice?

Jaka mate oCekavani od firmy, abyste byl/a v praci spokojena?
Co Vas Cini $tastnou/stastnym v praci?

Otazky zamérené na produktivitu

Co predstavoval Vas vysledek prace v minulém zaméstnani?
Dokazete zhodnotit Vas vysledek prace v porovnani s ostatnimi?
Co si piedstavite pod pojmem produktivita na pozici Store manazera u nas ve spolec¢nosti?
Behavioralni a situaéni otazky

Mél/a jste v pfedchozim zaméstnani né&jaky problém, ktery jste musel/a fesit? Jak jste dany
problém fesil/a?

Setkal/a jste se nékdy s demotivaci tymt nebo zaméstnancui? Jak to na Vas plisobilo?

Co je pro Vas davodem k vyhazovu pracovnika? Setkal/a se jste stimto v pfedchozim
zamé&stnani?

Piedstavte si, ze piichazite jako novacek do fungujiciho tymu, kde budete délat nadfizeného.
Dokazete popsat, co budou Vase prvni kroky?
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