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uvoD

Rizeni zaméstnancl v organizacich ma historicky vyvoj, rozdéleny do nékolika
etap. Bartak popisuje tento vyvoj jako posun od vyuzivani metod direktivniho Fizeni
k uvédoméni si potencialu zaméstnancl jako nastroje konkurenceschopnosti a
Uspésnosti podnik'. Tureckiova vztahuje vyvoj koncepci organizaci (mechanistické
pojeti — ,Clovék = stroj* — pfedstavitelé napf. Taylor, Ford, Gantt, Bata, organistické
pojeti — psychologicko-sociologické pfistupy — pfedstavitelé napf. Mayo, Maslow,
McGregor, Lewin, Herzberg, systémové pojeti — 1. faze ,Clovék = zdroj*, 2. faze ,Clovék
= znalost®, predstavitelé napf. Armstrong, Drucker, Fombrum, Beer, Koubek — posun
k vedeni lidi - angl. leadership) k vyvoji personalistiky v organizacich. Vychazi
z Armstronga a Koubka a rozdéluje pojeti personalnich Cinnosti na 4 hlavni periody:

1) péce o zajisténi zakladnich potfeb zaméstnanct,

2) personalni administrativa,

3) personalni fizeni, ve smyslu orientace vyhradné na interni problémy
spojené se zaméstnavanim lidi, ale opirajici se jiz poznatky primyslové
psychologie a sociologie,

4) fizeni lidskych zdroja, pojaté jako komplexni soubor manazerskych
postupul, vnimajici zaméstnance jako zdroj konkurenceschopnosti a
prosperity podniku, ktery je nezbytné pedlivé vybirat, peCovat o négj,
motivovat jej a dale rozvijet s ohledem na vyvoj vnéjSich faktord (napf.
demograficky vyvoj, ekonomicky vyvoj, zmény hodnotové orientace,
vyvoj pracovniho trhu apod.). Pro Fizeni lidskych zdroju je
charakteristické, Ze personalni prace prestava byt vyhradni zalezitosti
jen odbornych personalisti a stava se soucasti prace vSech vedoucich
pracovnikl, dale strategicky pfistup, rozvoj organizaéni kultury a
budovéani dobrych mezilidskych vztah(.?

| kdyz jeSté prfed zhruba 20 lety existovala fada uznavanych odbornikl, ktefi pojeti
fizeni lidskych zdroja velmi kritizovali (A. Fowler, M. Noon, D. Guest a P. Blyton, P.
Turnbull — cardiffska Skola) pro slaby teoreticky zaklad, zalozeny na proménnych a
hypotézach, které nejsou dopracovany explicitng, pfiliSny optimismus hrani€ici az s

manipulaci, rozporuplnost mezi silnou firemni kulturou a schopnosti zaméstnancu

! BARTAK, Jan. Personéini fizeni, soucasnost a trendy. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose

Komenského, 2911, s. 9. ISBN 978-80-7452-020-4.
2 TURECKIOVA, Michaela. Rozvoj a frizeni lidskych zdroju. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, s. 13-21. ISBN 978-80-86723-80-8.



reagovat flexibilng a z mnoha dal$ich ddvodd®, nasledujici vyvoj ve spoleénosti ukazal
vyznamnost tohoto pfistupu k lidskym zdrojim. Koubek definuje lidské zdroje jako
nejdulezitéjsi ze Ctyf zakladnich zdrojd, které uvadi organizace pfi svém fungovani do
pohybu, propojuje je a vyuZiva je. Vedle lidskych sem patfi téZ materialni (napf.
technologie, material, energie apod.), finanéni a informac¢ni zdroje®. Stejné jak Ize
povazovat lidské zdroje za nejdulezitéjSi faktor uspéSnosti organizaci, lze proces
¢innost v pojeti Fizeni lidskych zdroju. Je zakladnim stavebnim kamenem, na kterém
zavisi uspésnost prakticky vSech dalSich personalnich &innosti, napf. vzdélavani a
rozvoj zaméstnancu, budovani pracovnich tymu, motivace, talent management atd.
Kvalita pfistupu v procesu ziskavani a vybéru zaméstnancli ma bezprostfedni vliv na
hospodarské vysledky firmy, protoze snizuje nadbyteéné vydaje za dlouhy adaptaéni
proces, zvySuje produktivitu prace, snizuje absenci pracovnik a minimalizuje fluktuaci
pracovniku, ale také pfedchazi i pracovnim urazim. Je nezbytné, aby takto dilezity
proces byl v organizacich nejenom podrobné popsan a uspésné realizovan, ale musi
existovat i systém hodnoceni celého procesu, nebot’ Casté, nékdy az turbulentni vnéjsi
zmény mohou zapficinit, Ze dany proces prestane spravné fungovat. Hodnoceni
procesu tak vedle hlavniho cile odhalovat nedostatky v ramci ziskavani a vybéru
zameéstnancu, plsobi jako prevence potencialnich rizik, zplsobenych ménicimi se
vnéjSimi faktory. Impulzem zpracovani této prace byl poZadavek zaméstnavatele
autora, spolec¢nosti DP WORK, na navrZzeni a ovéfeni metodiky pro identifikaci
nedostatkl v celém tomto procesu. Prace tak vedle teoretického pfinosu ma i prakticky
vyznam, nebot pomlze dané organizaci zkvalitnit vySe uvedené personalni €innosti, a
tim i zvysit jeji konkurenceschopnost na trhu. Jedna se totiz o personaini agenturu, pro
kterou je pravé proces ziskavani a vybéru zaméstnancu klicovy.

Hlavnim cilem diplomové prace je tedy vytvofeni a ovéfeni pouzitelnosti
podrobné metodiky hodnoceni procesu ziskavani a vybéru zaméstnancu s ohledem na
specifické potfeby spoleCnosti DP WORK. ProtoZze se jedna o snahu zkvalitnéni
personalnich &innosti, byl pouzit nastroj fizeni kvality, konkrétné Ishikawa diagram
priin a nasledkd. Na zakladé takto formulovaného hlavniho cile, Ize stanovit 4 dil¢i
cile:

1) vytvofeni metodiky pro hodnoceni procesu vybranym nastrojem,

3 ARMSTRONG, Michael. Personalni management. Vyd. 1. Praha: Grada, 1999, s. 149-159. ISBN 80-
716-9614-5.

* KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroju: zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001, s. 13-14. ISBN 80-726-1033-3.



2) pilotni realizace hodnoceni procesu ziskavani a vybéru zaméstnancu dle
zpracované metodiky,
3) provedeni zavérecné evaluace metodiky a procesu,

4) potvrzeni €i vyvraceni pouzitelnosti realizovaného zplsobu hodnoceni.

Pro provedeni evaluace metodiky hodnoceni procesu ziskavani a vybéru zaméstnancu
byla zvolena metoda kvalitativnihno vyzkumu formou posouzeni expertem se

zaméfenim na ziskavani a vybér zaméstnancu a implementaci personalnich procesu.
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TEORETICKA CAST

1 VYCHODISKA Z OBLASTI PERSONALISTIKY

1.1.Ziskavani a vybér zaméstnancu — souéast personalnich ¢innosti

V moderni organizaci se vedeni lidi a personalni prace stava hlavnim
manazerskym ukolem. Neni pouze zalezitosti personalnich manazert Ci personalnich
utvarl, ale stava se kazdodenni praci zejména liniového managementu. Hlavnim
ukolem organizaci je obecné naplnéni svych cili, u soukromych podnik( k takovym
cilim vedle dosahovani zadouciho zisku patfi napfiklad i vykonnost,
konkurenceschopnost a zlepSovani postaveni na trhu. Personalni Cinnosti jsou tak
soucCasti fady ukoll, které musi management plnit pro dosazeni vytyCenych cilQ.
V odborné literatufe muzeme nalézt r(izné rozdéleni a pojeti téchto ukolu. Je to dano
faktem, ze neexistuje jejich univerzalni vy¢et napfiklad z divodu velikosti podniku, kde
je ziejmé, Ze nékteré ukoly nejsou prioritni €i jsou realizovany pouze nepravidelné Ci
prostfednictvim externich dodavateld. Nejpfehlednéji je popisuje Koubek, jenz je ¢leni
do 10 celku, které seradil dle dulezitosti:

1) Vytvafeni a analyza pracovnich mist,

2) personalni planovani,

3) ziskavani, vybér a nasledné pfijimani pracovnikd,

4) hodnoceni pracovnikd,

5) rozmistovani (staffing) zaméstnancl a ukon€ovani pracovnich pomérd,
6) odménovani,

7) vzdélavani a rozvoj zaméstnancu,

8) budovani dobrych pracovnich vztahi,

9) péce o zameéstnance,

10) vytvoFeni, udrzovani a vyuzivani personalniho informaéniho systému®.

Koubek tak ziskavani a vybér zaméstnancu fadi na tfeti pficku dulezitosti hned za
procesy vytvareni a analyzu pracovnich mist a personalni planovani. Cely vycet
personalnich &innosti je tak chronologicky sestaveny sestupné od polozky 1 az po

polozku 10. Bucman naopak hovofi o dvou klicovych procesech, a to:

® KOUBEK, Josef. Personaini prace v malych a strednich firméach. 4., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada,
2011, s. 17-18. Management (Grada). ISBN 978-80-247-3823-9.
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1) analyza pracovnich funkci — zde =zahrnuje téz vytvafeni pracovnich mist,
kontinualni aktualizace popist pracovnich mist a méfeni ,velikosti“ pracovnich
funkci ve smyslu roz¢lenéni pracovnich pozic pfedevsim pro ucely odménovani,

2) fizeni pracovniho vykonu — zde zahrnuje cile pracovniho vykonu, hodnoceni

kompetenci a stanovovani individualnich plant dal$iho rozvoje®.

Tyto nazyva patefnimi procesy a ostatni podprocesy na né navazuje jako zavislé, viz
obr. 1.

Obrazek 1: Klicové procesy a podprocesy Fizeni lidskych zdroju

—

P .,
£ Vzdelani \\

r a rozvoj ’j;‘ e —
Plénovéni kariéry ) /7 Odméfovéni \'

y
\_ Plénovéni naslednictvi a zaméstmonecké
\bz_ \ vyhody ,/'

v
B wai

el

" i . AN
£ Zikeveni ‘ (e 2
% a vybér T | Persondlni planovéni
i N
{ Personélni \_‘n
\@rmuini systém

Zdroj: NEMEC, Otakar, Petr BUCMAN a Martin SIKYR. Personéini management. V'yd.
1. Praha: Vysoka Skola ekonomie a managementu, 2008, s. 63. ISBN 978-80-86730-31-8.

e i

Toto schématické vyobrazeni zavislosti jednotlivych procest vSak v sobé
nezahrnuje propojeni a vzajemnou souvztaznost mezi jednotlivymi podprocesy.
Personalni €innosti v oblasti ziskavani a vybéru zaméstnancu maji pfimou &i nepfimou
souvztaznost na vSechny ostatni €innosti popsané Koubkem, ale to neni v Bucmanové
pojeti zahrnuto, zde jsou vSechny cinnosti oddélené a na sobé nezavislé, jeho nahled
na propojeni personalnich ukolu Ize pouze odmitnout, byt je zfejmé, Ze timto chtél
zduraznit dulezitost analyzy pracovnich funkci a fizeni pracovniho vykonu. Na druhou
stranu shoduje se s Koubkem, Ze dukladna analyza pracovni pozic (v jeho pfipadé
funkci) predchazi procesu ziskavani a vybéru zaméstnancu. Takto uvazuje i
Kocianova, ktera ziskavani (vyhledavani) a nasledny vybér zaméstnancu povazuje za
klicovou personalni ¢innost, ktera v8ak musi byt podlozena dostateCnym mnozstvim a
kvalitou informaci o obsazované pozici, vychazejici z popisu pracovniho mista,

kvalifikaniho profilu a poZzadovanych schopnosti pracovnika pro danou pozici, ale také

® NEMEC, Otakar, Petr BUCMAN a Martin SIKYR. Personalni management. Vyd. 1. Praha: Vysoka 3kola
ekonomie a managementu, 2008, s. 62-64. ISBN 978-80-86730-31-8.
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z kvalitné zpracovaného rozboru vnéjSich podminek (napf. demografickych,
ekonomickych, socialnich apod.)’.

Na zakladé shora uvedeného byl tak proces ziskavani a vybéru zaméstnancl
ukotven v souboru personalnich €innosti. Bez ohledu na polemiku se zafazenim dle
vyznamu cinnosti se da konstatovat, Zze ziskavani a vybér zaméstnancl je jedna

dalezitych personalnich €innosti organizace.

1.2.Ziskavani a vybér zaméstnancu — personalni proces

Prejdeme-li dale k obecné definici procesu pak, mizeme vychazet z popisu
podle normy CSN ISO 9001, ktera jej (rozumé&j proces) specifikuje takto: ,... ¢innost
nebo soubor ¢innosti, které vyuZivaji zdroje a jsou fizeny za tGcelem pfemény vstupt
na vystupy Ize povaZovat za proces. Vystup z jednoho procesu ¢asto pfimo tvori vstup

pro dal$i proces.®

Veber definici doplfiuje tak, Ze se jedna o soubor souvisejicich Ci
vzajemné puUsobicich €innosti. Vstupem vnima subdodavku od interniho ¢&i externiho
dodavatele, at' uz se jedna o produkt, informaci ¢i sluzbu. Vystupem vnima dosazeni
uréitého cile, urCeného opét pro externiho €i interniho odbératele. Dale tvrdi, ze
realizace nutné vyvolava spotfebu zdroju — materialnich, financnich, informacnich a
lidskych®. Bucman doplfiuje, Ze proces vyzaduje rozvoj kompetenci, je méfitelny
Z hlediska efektivity (tzn. vystupni hodnota procesu je vyS$Si nez spotfeba zdrojl) a
zvy$ovani kvality procesu se projevi ve zvySovani konkurenceschopnosti'®. Castoral
definuje proces totozné. Jde vSak ve své Uvaze hloubégji a upozorfiuje, ze Uuspésné
zvladnuty proces musi mit:

1) stanoveny cil (nebo vice cild),

2) spravce procesu (leader, agent — osoba odpovédna za dosazeni vyty€enych cilu),

3) nastavené mérfeni (hodnoceni) procesu.

Dale procesy Cleni a rozdéluje podle fady faktort, napf. na zakladé dulezitosti a
vyznamu procesu pro organizaci, dle struktury, ¢asového prabéhu, Cetnosti apod.
Podle vyznamu pro spole&nost rozeznava procesy:

1) patefni (nosné) — slouzici k naplfiovani strategickych cild,

2) hlavni — slouzi k zajiStovani hlavnich €innosti organizace,

" KOCIANOVA, Renata. Personalni &innosti a metody personalni prace. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing,
2010, s. 79. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3.

& CSN 1SO 9001. Systémy managementu kvality - PoZadavky. ed. 2. Praha: Ufad pro technickou
normalizaci, metrologii a statni zkusebnictvi, 2010. 56 s. Tridici znak: 010321.

o VEBER, Jaromir et al. Management: zaklady, moderni manazerské pfistupy, vykonnost a prosperita. 2.,
aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 573-574. ISBN 978-80-7261-200-0.

1 NEMEC, BUCMAN, SIKYR, pozn. 6, s. 59.
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3) dil&i (podprocesy, subprocesy) — podplirné operativniho charakteru™.

Propojime-li takto obecné definovany proces se ziskavanim a vybérem
zaméstnancu, je ho mozné chapat jako patefni nebo hlavni v zavislosti na charakteru
zaméfeni organizace. A to s ohledem na pfistup fizeni lidskych zdrojl, kde za
personalni ¢innosti odpovidda mimo personalni utvar pfedevSim téz liniovy
management. V pfipadé personalnich agentur a spole¢nosti Ize ziskavani a nasledny
vybér zaméstnancl povazovat za proces patefni, v pfipadé organizaci s jinym
zaméfenim (napf. vyrobni &i obchodni spole€nosti) by mohl byt vniman jako jeden
z hlavnich personalnich procesd.

Vystup procesu ziskavani a vybéru zaméstnancl mulze byt opét dle oboru
¢innosti organizace uréen pro interni (rizné Utvary a oddéleni v podniku, pozadujici
zajisténi potrfeby pracovnich sil) nebo externi zakazniky (v tomto pfipadé se jedna o
personalni spole€nosti, realizujici sluzby v oblasti personalistiky za uplatu napf.
headhunting, executive search, recruitment, temporary employment). Cilem ziskavani
a vybéru zaméstnancu by mélo byt vedle samotného zajisténi pracovnich sil i
definovani standardizovanych postupt, které budou schopné zarudit pozadovanou
kvalitu novych zaméstnancu, a zavedeni takto standardizovaného systému v podniku.
Cela koncepce by neméla obsahovat jenom jednotné postupy a metody ziskavani a
vybéru zaméstnancl podle hlavnich typl pracovnich mist v podniku, ale jako jeji
soucast je vhodné do ni zahrnout i jasné rozhodovaci a jiné pravomoci jednotlivych
ucastnikd prijimaciho a vybérového fizeni, jako napriklad rozdéleni pravomoci mezi
vedeni spolecnosti, liniovy management a personalni oddéleni. A to i z ddvodu, Ze
dilem takova koncepce Casto zasahuje téz do postupt navazanych na prezentaci firmy
na pracovnim trhu a souvisi se zpracovanim a zadavanim personalni inzerce, tzv.
personalni marketing*.

Jako zaklad definice celého procesu ziskavani zaméstnancl Ize pouzit
Koubklv popis tohoto procesu: ,Ziskavani pracovniki je ¢innost, ktera ma zajistit, aby
volna pracovni mista v organizaci prilakala dostate¢né mnoZstvi uchazecu o tato mista,

a to s pfiméfenymi néklady a v Zadoucim terminu (véas).™

Budeme-/i tedy vychazet z
tohoto popisu, znamena to, Ze ziskavani a vybér zaméstnanct je vicestupriovy proces,

ktery ma své néklady na realizaci a jako ukol je i terminovany potfebami organizace na

" CASTORAL, Zdenék. Zaklady moderniho managementu. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, s. 167-169. ISBN 978-80-86723-76-1.

2 DOBAKA, Emil. Ziskavani a vybér pracovnik( v organizaci.: Agenturni zaméstnavani jako alternativa.
Praha, 2011. Bakalafska prace. Univerzita Jana Amose Komenského Praha. Vedouci prace PhDr. Jarmila
Salivarova.

¥ KOUBEK, pozn. 4, s. 117.
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pracovni silu. Takové uspokojeni podnikovych poZadavk( Ize rozdélit na tfi zakladni
¢innosti — faze takového procesu podle M. Armstronga nebo do 14 zakladnich kroku
podle J. Koubka, kdy oba autori definuji proces ziskavani a vybér pracovnik( jako
dokonale metodologicky zpracovany postup. KdyZ jej organizace dodrzuje, vyhne se
tim c¢asovym i jinym zitratam (napfiklad ekonomickym, zirata dobrého
zaméstnavatelského jména apod.) a minimalizuje i dobu, po kterou je prislusné
pracovni misto neobsazeno™. Za zminéni stoji i vyzkum americké spolecnosti DDI*?,
ktera v roce 1999 provedla Setfeni mezi 162 organizacemi a institucemi z Ameriky,
Asie a Evropy, s dosahovanymi trzbami (pfijmy) od 1 mil. USD do pasma trzeb vétSich
nez 10 mld. USD. Nejvétsi skupina vykazovala trzby od 0,5 mid. USD do 5 mld. USD
(44 dotazovanych spole¢nosti, 27% z celkovych 162). Zkoumané organizace mély
zastoupeni napfiklad v oblastech vyroby 41%, sluzeb 20%, zemédélstvi 3%, statni
spravy 2% atd. Mezi respondenty patfily organizace jako napfiklad Dr. Pepper/Seven
Up, FMC Corporation, Nestle, Novartis, Oracle Systems, Pizza Hut, Royal Bank of
Scotland, U.S. Airways. Jednim ze sledovanych faktor(, bylo prokazani, zda volba
postupl pfi ziskavani a vybéru zaméstnancu muze mit rovnéz souvislost s Uspéchem
organizace. Ugastnici vyzkumu byli pozadani, aby odhadli, zda zachovali &i zlepsili
postupy v systému ziskavani a vybéru zaméstnancl a také zda se jejich organizace v
uplynulém roce zlepsila, zhorsSila, nebo zlstala stejna v 6 klicovych organiza¢nich
ukazatelich:

1) Finanéni vykonnost,

2) kvalita produktd a sluzeb,

3) produktivita,

4) spokojenost zakazniku,

5) spokojenost zaméstnancu,

6) udrzeni si kvalitnich zaméstnancu.

Organizacni uspéch byl definovan z hlediska podnikani (body 1 az 4) a z hlediska
spokojenosti zaméstnancu (body 5 az 6). Vyzkum tak mimo jiné jednoznaéné prokazal
zavislost dosahovanych vysledkl zaméstnanct a obchodnich vysledkl organizace na
propracovanosti systému ziskavani a vybéru zaméstnancu. V porovnani s klasickym

zpUsobem ziskavani a vybéru zaméstnancu spolecnosti s precizngji a kvalitngji

“ DOBAKA, pozn. 10, s. 11.

1515 RIOUX, Sheila a Paul BERNTHAL. Recruitment and Selection Practices Survey Report. 1999. vyd.
Pittsburgh: © Development Dimensions International, 1999. Dostupné z:
http://www.wip.ddiworld.com/pdf/recruitmentandselectionpractices_fullreport_ddi.pdf
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zpracovanym procesem 8x Castéji udali zlepSeni v uvedenych ukazatelich (5% vugi

40% s ,vylepdenym® systémem ziskavani a vybéru).

Tabulka 1: Proces ziskavani a vybéru zaméstnancu

M. Armstrong

J. Koubek

1. definovani pozadavkii -
pfiprava popist a specifikaci
pracovniho mista, rozhodnuti
0 poZadavcich a podminkéach
zameéstnani

2. prilakani uchazec¢a -
prozkoumani a vyhodnoceni
riznych  zdroji  uchazecd,
uvnitf podniku i mimo néj,
inzerovani, vyuZiti agentur a
konzultantd

3. vybirani uchazeéu -
tridéni  Zadosti, pohovory,
testovani, hodnoceni ucha-
zeCu, assessment centra,
finalni nabidka zaméstnani,
ziskavani referenci, pfiprava
pracovni smlouvy

Proces
ziskavani
pracovniki

1. Identifikace potreby ziskavani pracovniku - vychazi z pland
vyroby, investic, provadi se prognézy a analyzy stavu a pohybu
pracovnik(i organizace.

2. Popis a specifikace obsazovaného pracovniho mista -
popis pracovnich tkold, odpovédnosti a jaké poZadavky musi
uchazec¢ splriovat, aby byl zplsobily pro dané pracovni misto
(vzdélani a kvalifikace, kompetence, pracovni zkuSenosti,
osobnostni charakteristiky).

3. Zvazeni alternativ — zruSeni pracovniho mista, rozdéleni
prace mezi ostatni pracovni mista, forma ¢aste¢ného tvazku,
dohodou o PP, externim dodavatelem, do¢asnym pracovnikem
nebo zda prace vyZaduje piny tvazek.

4. Vybér charakteristik popisu a specifikace pracovniho
mista - rozhodnuti, které charakteristiky popisu pracovniho mista
Jsou ddlezité pro uchazece a pro jeho zptsobilost a jeho vykon na
obsazovaném misté.

5. Identifikace potencialnich zdroji uchazecu - vnéjsi nebo
vnitfni zdroje.

6. Volba metod ziskavani pracovniku - napr. intranet, mail,
firemni ¢asopis, vyvésky, doporuceni od soucasného pracovnika
firmy, pfimé osloveni vyhlédnutého pracovnika, letaky, inzerce v
novinach, radiu a televizi, vyuZiti internetu k inzerci i hledani,
vlastni www stranky nebo specializované pracovni portaly a
stranky, spoluprace firmy se vzdélavacimi institucemi, spoluprace
s UP, personalni agentury - recruitment, executive search,
spoluprace s odbory a vyuzivani jejich IS, nebo prostfednictvim
stavovskych organizaci aj.

7. Volba dokumentu a informaci poZadovanych od uchazec¢u
- napr. doklady o vzdélani a praxi, dotaznik organizace, CV,
reference, vypis z TR, lékarské osvédceni, motivacni dopis atd.

8. Formulace nabidky zaméstnani - obsah nabidky, jeji forma a
umisténi.

9. Uverejnéni nabidky zaméstnani - zvolit vhodnou dobu, jak
dlouho je vybérové fizeni oteviené, zajistit personalni kapacity,
které budou poskytovat informace mailem, telefonicky atd.

10. Shromazd'ovani dokumentii a informaci od uchazec¢u a
jednani s nimi - evidence (daji a ohlasu na jednotlivé metody
inzerce.

11. Predvybér uchazeci na zakladé predloZenych dokumenti
- definice, kdo bude provadét predvybér, na zakladé jakych
kritérii. Rozdéleni na velmi vhodné, vhodné a nevhodné.

12. Sestaveni seznamu uchazecu, kteri by méli byt pozvani
k vybéru.

Proces vybéru
uchazecu

13. Predbézna faze vybéru - definice kritérii hodnoceni a metod
hodnoceni, spjato s popisem a specifikaci obsazovaného mista v
ramci procesu ziskavani pracovnikd, viz bod 2. a 4.

14. Vyhodnocovaci faze:

a) zkoumani dotaznikt a Zivotopisd,

b) pfedbézny pohovor,

¢) testovani uchazec¢d (napr. I1Q, EQ, odbornostni testy,
eventualné Assessment Centre),

d) vybérovy pohovor (interview - nestrukturovany, strukturovany,
polostrukturovany),

e) zkoumani referenci,

f) Iékar'ské vySetfeni (v pripadé potreby),

g) rozhodnuti o vybéru konkrétniho uchazece a informovani
uchazect o rozhodnuti.

Zdroj: ARMSTRONG, M. a KOUBEK, J. In: DOBAKA, Emil. Ziskavani a vybér
pracovniku v organizaci.: Agenturni zaméstnavani jako alternativa. Praha, 2011. Bakalaiska
prace. Univerzita Jana Amose Komenského Praha. Vedouci prace PhDr. Jarmila Salivarova.
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Takto popsany postup ziskavani a vybéru zaméstnancid ma v podstaté
univerzalni platnost, v detailech se v8ak u jednotlivych organizaci mohou vyskytnout

drobné alternativni modifikace.

1.3.Ziskavani a vybér zaméstnancu a personalni marketing

V souvislosti se ziskavanim a vybérem zaméstnancl si je nutné uvédomit, Ze
pfi oslovovani uchaze€l zejména z vnéjSich zdrojl je nezbytné vychazet z aktualni
situace na trhu prace a formulovat nabidku prace tak, aby byla atraktivni. V
soucasnosti zpravidla jiz nestaci nabidnout jen lepSi Uroven odménovani, ale je tfeba
dbat na vytvareni celkové povésti organizace nejenom jako dobrého zaméstnavatele,
ale i napf. jako slusného obchodniho &i socialniho partnera (stakeholders — téz napf.
ve smyslu vztahu se statnimi institucemi jako Ufad prace CR, Sprava socialniho
zabezpeceni, Finanéni ufad apod.). Dobrou povést spoluutvaii také dodrzovani
pravidel sluSnosti a dobra povést je u€innym nastrojem usnadnujicim ziskavani
pracovniku. Personalni marketing predstavuje pouziti marketingového pfistupu v
personalni oblasti. Slouzi k vyhledavani a ziskavani kvalitnich lidi, k jejich stabilizaci v
organizaci a k posilovani jejich sounaleZitosti s ni. Kli€¢ovym ukolem personalniho
marketingu je vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti firmy. Jde tedy o upoutani
pozornosti na zaméstnavatelské kvality organizace. Podnik mize vytvaret svou dobrou
zaméstnavatelskou povést pomoci celé Fady nastrojl, Koubek je specifikuje takto:

1) Dodrzovani zakonU a respektovani zajmu a potfeb zaméstnancu,

2) péCe o pracovni podminky a pracovni prostiedi (napf. v oblasti BOZP,
ergonomicka a esteticka uprava prostredi pracovisté, stravovani, parkovisté apod.),

3) flexibilni formy prace jako jsou napfiklad ro¢ni pracovni doba, variabilni doba
prace, prace na CasteCny pracovni uvazek, zvlastni volno po odpracovani urcité
doby v podniku, pfestavka v kariéfe (anglicky vyraz sabbatical), sdileni pracovnich
mist, prace z domova, prace na dalku a dalsi,

4) systém prace s Cerstvymi absolventy Skol a péce o né,

5) systém odménovani a mzdova politika,

6) programy personalniho rozvoje pracovnikl (pracovni perspektiva, moznosti
kariéry),

7) vzdélavaci a rozvojoveé programy firmy pro zaméstnance,

8) socialni politika a socialni program firmy (rekreace, firemni rodinné akce, aktivity ve
volném Case, péce o déti zaméstnancu, pUjcky atd.),

9) program zaméstnaneckych vyhod (benefity),
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10) snaha o humanizaci prace (rozmanita a zajimava prace),

11) participace pracovnikll na Fizeni (fizeni x vedeni lidi, aktivni u€ast pracovnik(l na
fizeni, samostatnost v rozhodovani, zaméstnanec jako partner, informovanost),

12) pfiznivé podminky pro komunikaci (souvisi napf. s manazerskymi styly fizeni
apod.),

13) pratelské a harmonické vztahy ve firmé (budovani tymd a dobrych mezilidskych
vztaha),

15) organizacni kultura,

16) vyznam organizace, jeji UspéSnost a perspektivy,

17) serioznost ve vztahu k zadkaznikim a etika podnikani,

18) spoluprace se skolami,

19) sponzorovani, charitativni ¢innost firmy, ekologické aktivity (to muze byt kromé
jiného napf. Corporate Social Responsibility — CSR — spoleenska odpovédnost
firem apod.),

20) priizkum trhu prace resp. prlzkum vnéjSich podminek ovliviiujicich formovani a
fungovani pracovni sily organizace (situace na trhu prace, nabidka konkurence,
populaéni vyvoj, ekonomické podminky v celé spole¢nosti, hodnotové orientace
lidi, preference studijnich obord a volba budouciho zaméstnani, mobilita

obyvatelstva, zakony z oblasti prace, politika zaméstnanosti aj.le).

Bartak jde jesté dale a definuje tzv. energetizaci zaméstnaneckého potencialu, ktery
stavi na firemni kultufe (vize, hodnoty, symboly a artefakty, styl firemniho Zivota, Fizeni
a pracovnich vztaht) a na kompetencich (zpusobilostech) zaméstnancl, tedy i u
potencialnich novych pracovnikdl (ve smyslu zajemce a uchazeé o pracovni pozici)''.
Tento pohled podtrhuje dulezitost predstaveni spoleCnosti v€etné vizi a hodnot
uchaze€im ¢&i zadjemcim o pracovni pozici a zaroven schopnost spravné oslovit a
vybrat budouci nové zaméstnance, ktefi maji shodné i podobné postoje nazory na
fungovani organizace, nebot’ nasledné bude snazsi je energetizovat, ¢i sladovat jejich
a firemni zajmy. Komplexné to uzavira AntoSova, ktera sladovani zajmu a potieb firmy
i zaméstnance (popf. budouciho zaméstnance) vidi jako klientskou orientaci
organizace, uplatiovanou nejenom na zakaznicich, ale zaroven také na svych
vlastnich zaméstnancich (externi a interni zékaznik). Jedna se tedy o marketingovy

pFistup v personalistice. Napfiklad v oblasti ziskavani a vybéru pracovnikil, ale také ve

'° KOUBEK, pozn. 4, s. 150-151.
" BARTAK, pozn. 1, s. 23.

18



formovani a udrzeni vhodné, kvalitni pracovni sily. Jde také o upoutani pozornosti na
zaméstnavatelské jmeéno firmy, které se opira o kvalitni personalni praci, dobrou povést
organizace a také o vyzkum trhu prace. Dale hovofi o vyuziti marketingového mixu
(,4P“ — z anglického PRODUCT - produkt, PRICE - cena, PLACE - misto a
PROMOTION - podpora), ktery s ohledem na oblast personalistiky upravuje takto:

1) PRODUCT - pracovni misto, charakteristika pracovni pozice;

2) PRICE - motivace a odména za pracovni vykon;

3) PLACE - misto vykonu prace, prostiedi, podnikova kultura;

4) PROMOTION - prezentace pracovni nabidky.

Doslovné konstatuje: ,O tom, Ze marketingové nastroje Ize pouZit i v personalistice
neni pochyb - jsou jimi oznacované aktivity zaméfené na cilevédomé utvareni,
rozvijeni a vyuZivani lidského potencialu na zakladé strategickych zamért a cilt firmy,
v souladu s existujici kulturou.” Pristup k Fizeni lidskych zdroji v organizaci
prostfednictvim marketingového mixu ma své realné opodstatnéni zejména
v soucasnosti (turbulentni promény vnéjSich faktor(), protoze vede k vyvazenému
pristupu k lidskému kapitalu (potencialu) a ke spojovani zajmu zaméstnancu se

strategickymi zaméry a vizemi firmy'®, viz obr. 2.

Obrazek 2: Marketing-mix v personalistice

pracovni
misto

TRH
PRACOVNICH
SIL

motivace a
odména

podnikova
kultura

prezentace

pracovni
nabidky

Zdroj: ANTOSOVA, M. Moderni fizeni: Marketing-mix v personalistice [online]. Economia,
IHNED, 11.11.2005, 11.11.2005 [cit. 2013-01-04]. ISSN 1213-7693. Dostupné z:
http://modernirizeni.ihned.cz/index.php?p=600000_d&&article%5Bid%5D=17165710

18 ANTOSOVA, M. Modemni fizeni: Marketing-mix v personalistice [online]. Economia, IHNED, 11.11.2005,
11.11.2005 [cit. 2013-01-04]. ISSN 1213-7693. Dostupné z
http://modernirizeni.ihned.cz/index.php?p=600000_d&&article%5Bid%5D=17165710
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VySe uvedeny text naznacCuje obsahlost a naro¢nost procesu ziskavani a vybéru
zaméstnancu z hlediska dodrzovani stanoveného postupu. Velké mnozstvi hlavnich
ukoll (dle Koubka 14 kroku) a dalSich dil€ich personalnich &innosti v ramci tohoto
procesu dava predpokladat, jak dulezita je standardizace celého postupu a méfeni
(hodnoceni). Je zfejmé, Ze proces ziskavani a vybéru zaméstnancl ovliviiuje fada
faktor vnéjSich i vnitfnich, které musi hodnoceni procesu zohlednovat:

1) Vnéjsi faktory — napf. demograficky vyvoj, zména vnimani socialnich a kulturnich
hodnot, ekonomické podminky, politicko-legislativni podminky, vyvoj konkurence
apod.

2) Vnitini faktory — napf. na konkrétnim nabizeném pracovnim misté (povaha prace,
rozsah povinnosti a odpovédnost, postaveni v hierarchii funkci podniku, na
samotné organizaci — jeji vyznam, povést a prestiz, firemni kultura, mezilidské
vztahy, uroven odmeérfovani, uroven personalni prace, finanéni a materialni a

technické vybaveni organizace a;.

1.4.Nabor versus ziskavani zaméstnancu

V literatufe se muzeme Casto setkat s pojmy personalni nabor nebo ziskavani
pracovnikd. Vyznamy téchto pojmu vSak nejsou identické. Pojeti marketingové
orientované personalistiky podle Koubka stavi zejména na strategickém hospodareni
s pracovni silou s ohledem na vnéjsi a vnitfni faktory ovliviiujici personalni procesy, tak
aby bylo mozné dosahnout vysSi produktivity prace. Hovofime-li tak o hospodareni
s pracovni silou, je zfejmé, Ze mimo vnéjSich zdroju takovy podnik sméfuje své usili pfi
ziskavani lidskych zdroju v prvni fadé na stavajici pracovni personal. Nelze vSak
zminovat pouze orientaci na vnitfni zdroje, ale moderni personalistika se snazi ziskavat
zameéstnance, ktefi se ztotozhuji scili a zajmy firmy, jsou motivovani, pfijimaji
hodnotovy systém organizace a také jeji firemni kulturu'®. Zde hraje vyznamnou roli
pravé personalni marketing. V tomto pfipadé interni (orientovany na vnitfni zakazniky,
coz v nasem pripadé predstavuje pracovni personal organizace), ktery ma za cil
vytvaret kvalitni podminky pro praci stavajicich zaméstnancli, zamezeni fluktuace,
udrzeni klicovych ¢€lenl tymU a zajisténi stability vykonnosti pracovnich sil. Oproti tomu
extern&  zaméfeny  personaini  marketing  slouzi  k budovani  dobrého
zaméstnavatelského jména navenek organizace. Mohou nastat situace, kdy se interni

a externi personalni marketing propoji napfiklad, kdyz podnik prezentuje svij systém

1 KOUBEK, pozn. 4, s. 117-118.
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benefith (tedy produkt interniho personalniho marketingu) v ramci oslovovani vnéjsich

uchazecl a zajemcu o volnou pracovni pozici.

1.5. Specifikace vybérovych kritérii

V predchozich kapitolach byla pozornost vice sméfovana na pfilakani a ziskani
dostatecného pocltu uchazeCl a zajemcu o volné pracovni misto. AvSak v ramci
uspésSného obsazovani volnych pozic musi kazda organizace spravné zvladnout téz
procesy vybéru toho nejvhodnéjSiho adepta na obsazeni volné pracovni pozice. Tim
Ize stanovit kliCovy aspekt tohoto personalniho procesu, kterym je posouzeni miry
vhodnosti kazdého z uchazecli na dané pracovni misto. Srovnava se zde charakter
pracovni pozice (vychazi se z popisu a specifikace pracovniho mista) s poZzadavky na
zaméstnance a se zjisténymi skute€nostmi u konkrétniho uchazece / zajemce. Zatimco
klasicky model vybéru v pojeti Fizeni lidskych zdroju vychazi z vyspecifikovanych
kritérii pozadavki na nového zaméstnance v pribéhu tzv. pfedbézné faze vybéru
(kritéria celoorganizacni, tymova a kritéria, vztahujici se ke konkrétnimu pracovnimu
mistu), v fadé podniku se uplatiuje pfi vybéru moderni metoda posuzovani kompetenci
(zpusobilosti). V této varianté vybér zaméstnanct dle kompetenci se orientuje ne na
obsah dané pracovni pozice, ale na vykon, ktery by mél dany pracovnik na konkrétni
pozici podavat. Je vSak nezbytné definovat kompetence, které jsou pro konkrétni
obsazovanou pozici specifické a kliCové. Funkéni kompetenéni model Fizeni napf.
Hronik charakterizuje pfivliastky jako propojujici, uzivatelsky pratelsky, jednotny a
Siroce vyuzitelny. Funkéni kompetenéni model musi navazovat na firemni strategii a
propojuje kliCové personalni procesy, neni zbyteéné slozity a obsahuje pfiméfeny
pocet kompetenci (idealné 7 az 8). Funguje napfi€¢ organizaci. Jednotlivé kompetence
vychazi od stejného zakladu a vytvafi jednotny vykladovy ramec pro jednotlivé
personalni Cinnosti jako napf. vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani a odméfovani
zaméstnancu.”® Podrobnéji se kompetencemi zabyva nasledujici kapitola.

Bez ohledu na to, jaky model specifikace pracovniho mista organizace pouziva,
klicovym momentem vybéru je analyza pracovniho mista a spravné specifikované
pozadavky na budouciho zaméstnance pro danou pozici. Urban problematiku popisuje
takto: ,Cim jasnéjsi pfedstavu o obsazovaném pracovnim mistu podnik ma, tim snazsi

a uspésnéjsi se vybérovy proces stava. Naopak plati, Ze neni-li pracovni misto jasné a

2 HRONIK, Frantiek. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007, s. 61-70. ISBN 978-
80-247-1457-8.
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srozumitelné vymezeno, je spravny vybér nového zaméstnance prakticky nemozny.“*

K posouzeni splnéni kritérii vybéru se pouziva v praxi fada metod. Nékteré z nich
organizace vyzivaji ttméf vzdy napf. analyzu zivotopisu, vybé&rovy pohovor (interview —
ten se opét lisi: klasicky / tradi€ni pohovor versus behavioralni vybérovy pohovor podle
kompetenci — CBI z angl. competency based interview — ten se vice zaméfuje na
rozbor chovani a jednani v modelovych situacich a analyzu pfedchozich pracovnich
udalosti tak, aby bylo mozné Iépe charakterizovat a identifikovat zpUsobilosti
uchazeée?), jiné slouzi spiSe k ovéreni specidlnich predpokladt napf. dopliikové
dotazniky, I|ékarské prohlidky, ovéfeni referenci, testy pracovni zpusobilosti,
assessment centre apod. Jednim z hlavnich UkolG personalistt pfi vybéru novych
zaméstnancu se tak stava tvorba standardizované metodiky pfijimaciho a vybérového
fizeni a stanoveni, které konkrétni nastroje (metody) budou na jednotlivé pozice
pouzity a jaké hlavni skupiny pfedpokladu ¢&i zpUsobilosti budou pomoci nich

zjistovany.

Tabulka 2: Priklad vybérovych kritérii a odpovidajicich metod posouzeni kandidat(

VYBEROVE KRITERIUM METODY POSOUZENI

uroven vzdélani e analyza zivotopisu

pracovni zkuSenost e analyza zivotopisu
e interview

technicka kvalifikace e analyza Zivotopisu

e osvédCeni
o test technickych znalosti

komunikaéni dovednosti e interview
e assessment center / hrani roli
jazykovy test

fidici schopnosti analyza zivotopisu
interview

ovéreni referenci

kvantitativni schopnosti numericky test
interview

feSeni pfipadové studie

schopnost pracovat v tymu

assessment center / skupinové cvieni
psychologicky test

zakaznicka orientace e assessment center / hrani roli
e behavioralni interview
e psychologicky test

Zdroj: STYBLO, Jifi, Jan URBAN a Margerita VYSOKAJOVA. Personalistika 2009-2010. Praha:
ASPI, 2009, s. 116-117. Meritum (ASPI). ISBN 978-80-7357-429-1.

V ramci vyhodnocovaci faze se realizuji nasledujici kroky:

2 STYBLO, Jifi, Jan URBAN a Margerita VYSOKAJOVA. Personalistika 2009-2010. Praha: ASPI, 2009, s.
74. Meritum (ASPI). ISBN 978-80-7357-429-1.
22 KOCIANOVA, pozn. 7, s. 110-111.
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1) samotny proces vybéru, napf. prozkoumani Zivotopisu event. dotazniku uchazece,
pfedbézny pohovor pro pfipadna doplnéni daldich skute€nosti, testovani a
psychodiagnosticky screening uchazece (napf. 1Q testy, osobnostni testy, znalostni
nebo dovednostni testy apod.), vybérovy pohovor (interview), ovéfeni referenci,
assessment center aj.

2) finalni rozhodnuti o vybéru konkrétniho uchazece,

3) informovani uchaze€l o rozhodnuti.

V procesu vybéru zaméstnancu vedle personalistl v ramci pojeti personalistiky jako
fizeni lidskych zdroja hraji vyznamnou roli zejména liniovi manazefi neboli pfimi
nadfizeni obsazované pracovni pozice, ktefi napf. zpravidla zahajuji proces vybéru,
pomahaji specifikovat pozadavky na pracovni misto, které ma byt obsazovano,
spolupracuji pfi volbé metod a planovani celého postupu vybéru, podili se na pfipravé
strukturovanych pohovord a také posuzovani uchazelll, ucastni se pohovoru
s uchaze€i a provadi finalni rozhodnuti o vybéru uchazeCe, protoze umi posoudit
potfebnou pracovni zpusobilost uchazece, i jak se vybrany uchaze¢ pravdépodobné
zaradi do pracovni skupiny Ci tymu.

V ramci procesu vybéru lze povazovat za velmi dllezité, aby vSichni zaméstnanci, ktefi
se podili na vybérovych &innostech, byli kvalifikovani, znali dokonale problematiku
ziskavani a vybéru zaméstnancl, méli peclivou pfipravu a orientovali se na cile
organizace. Cely proces vybéru vyzaduje jednoduchost, nekomplikovanost, musi byt

dobfe koordinovany a zaroven nenaro€ny na administrativni zpracovani.

1.6.Nahled do kompetencéniho profilu personalisty

Obecné Ize kompetence (zpusobilosti) definovat jako souhrn znalosti, schopnosti,

dovednosti, postoju a motivud, které umoznuji zaméstnanci podavat pozadovany vykon,

uspésné jednat a dale rozvijet svij potencial. Kompetence muzeme charakterizovat

1) jsou vzdy kontextualizované, jinak feCeno zasazené do urCitého prostfedi nebo
situace,

2) jsou multidimenzionalni, nebot je tvofi razné zdroje - znalosti, dovednosti,
schopnosti, informace, postoje atd.,

3) jsou definované standardem, tzn. Ze je pfedem nastaveno, jaké urovné v dané

kompetenci by mél zaméstnanec dosahnout, jsou tedy méfitelné a hodnotitelné,
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4) maji potencial pro akci a rozvoj, nebot kompetence se ziskavaji uenim a
vzdélavanim (kontinualni a celoZivotni proces)®.

Jsou spojené s celou osobnosti ¢lovéka (jeho schopnostmi, vilastnostmi, postoji i

motivy). Vyvijeji se s vékem jedince a jejich rozvoj je téZ ovlivnén socialné kulturnim

prostfedim. Takto popsané charakteristiky kompetenci vyjasfuji rozdil mezi

predpoklady (schopnosti, potencial) a zpUsobilostmi (konkrétni dovednosti).

Obrazek 3: Vztah schopnosti a kompetence

Efeltivni vyuZiti v kontextu situace

SCHOPNOST * KOMPETENCE
vstup vvstup
potencial k akei efektivne mviadnuta akce

Zdroj: VETESKA, Jaroslav a Michaela TURECKIOVA. Kompetence ve vzdélavani. Vyd. 1.
Praha: Grada, 2008, s. 31. Pedagogika (Grada). ISBN 978-802-4717-708.

V odborné literatufe Ize nalézt fadu modell déleni kompetenci na rizné typy a skupiny,
napf. Armstrong uvadi Dulewicziv model zroku 1989 déleni na kompetence
intelektualni, interpersonaini, adaptabilni a vysledkové®. Velmi obs$irné se zabyva
problematikou VeteSka, ktery predklada Mertensovu teorii klicovych kvalifikaci (1974,
rozdéleni na zakladni, horizontalni, koordinaéni a vintage faktory), dale vyjasriuje Belze
a Siegrista (2001, déleni klicovych kompetenci na socialni, ve vztahu k vlastni osobé a
v oblasti metod), popisuje obecny model kompetenci Greenspana a Gransfielda (déleni
na instrumentalni — intelektualni a motorické a na socialni kompetence). V neposledni
fadé vizualizuje (s Tureckiovou) model Itala a Knéferla, ktefi déli kompetence na
odborné, osobnostni a socialni, tyto vztahuje k vzd&lavacim cillim, viz obr. 4%, Také
Kocianova uvadi dalsi modely rozdéleni kompetenci napf. model klicovych kompetenci
Petra experimentalné pouzivaného spoleCnosti Siemens AG (5 dimenzi) nebo
Kostrontv trojrozmérny model manazerskych kompetenci, ktery ve 3 osach zahrnuje
fadu kritérii:

1) Osa X predstavuje interakci jedince a okoli, nabizi 2 styly poznavani a jednani

manazerl — analyticky a pravdépodobnostni,

= VETESKA, Jaroslav a Michaela TURECKIOVA. Kompetence ve vzdélavani. Vyd. 1. Praha: Grada,
2008, s. 31-32. Pedagogika (Grada). ISBN 978-802-4717-708.

** ARMSTRONG, pozn. 3, s. 202.

% VETESKA, Jaroslav. Kompetence ve vzdélavani dospélych: pedagogické, andragogické a socialni
aspekty. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2010, s. 88-98. ISBN 978-808-6723-983.
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2) osa Y spojuje vliv prostifedi na psychologické typy zaméstnancu (napf. mala versus

velka organizace),
3) osa Z ukazuje na systém osobnosti, Kostrof specifikuje zde vlastnosti jedince

dalezité pro vykon prace (napf. stabilita x labilita, dominance x submise apod.)®®.

Obrazek 4: Vztah vzdélavacich cilt a jednotlivych oblasti kompetenci

[ oticicks |

—

Odborna Oscbnestni Socidini

kompetence ] kompetence | kompetence
| = EE=SESe — sl | )

Zdroj: VETESKA, Jaroslav. Kompetence ve vzdélavani dospélych: pedagogické, andragogické
a socialni aspekty. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2010, s. 98. ISBN 978-
808-6723-983.

Z pohledu organizaci pak za kliCové kompetence muzeme oznacit takové kompetence,
které podnik potfebuje, aby mohl uspésné pinit své cile, a které sdili a ve své Cinnosti
alespori &aste¢né vyuzivaji vSichni pracovnici organizace. A také, které pozitivné
ovliviuji jejich pracovni vykon.

Obrazek 5: Nové pojeti kvalifikaci zaloZzenych na ziskavani kliCovych kompetenci

osobni + pracovni
zkudenosti

védomosti

dovednosti

,
v oboru \ /
FORMALNI = | PROFESNI + KLICOVE
KVALIFIKACE | g | KOMPETENCE KOMPETENCE

I zkusenosti ‘
neformalni kvalifikace

Zdroj: VETESKA, Jaroslav a Michaela TURECKIOVA. Kompetence ve vzdélavani. Vyd. 1.
Praha: Grada, 2008, s. 44. Pedagogika (Grada). ISBN 978-802-4717-708.

%6 KOCIANOVA, pozn. 7, s. 66-68.
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VeteSka s Tureckiovou, vychazejice z pfedesSlych poznatki a z Muzikova propojeni

pojmu kvalifikace a profesni kompetence, tak schematicky vyjadfili, co Ize do kliovych

a profesnich kompetenci zahrnout (orientace v oboru, dovednosti, védomosti, osobni a

pracovni zkugenosti, znalosti, postoje a schopnosti), viz obr. 5%

Pro konkrétni definici kompetenci personalistd musime vychazet z hlavnich funkci

personalniho utvaru v organizaci:

1)
2)

3)
4)
5)
6)

7

koncepéni — utvareni personalni strategie,

planovaci — planovani rozvoje, planovani potfeb pracovnich sil a uspokojovani
téchto potfeb apod.,

fidici a koordinacni — realizace cild a ukold,

metodicka — utvareni a poskytovani navodd a metodickych postupl,

informacni — zajisténi informacnich potfeb,

poradenska — poradenské sluzby pro fidici zaméstnance, ale i ostatni pracovniky v
podniku,

expertizni a vyzkumna - napf. analyzy, zjiStovani nazorl, postoju a miry

spokojenosti zaméstnanctl, hodnoceni apod.?®

Zajimavym zpusobem sjednocuje pozadavky na personalistu Ulrich, jenz jej vidi jako

leadera, ktery je zaméren jak na UspéSnou realizaci personalnich procesu, tak i na

zaméstnance.

Obrazek 6: Rozhoduijici role a kompetence profesionald v RLZ

zaméfen( na strategii
STRATEGICKY PARTNER ’
aplikace znalosti a nejleps| praxe AGENT ZMENY
@ managementu, ,manazerske fizenl zmény prostfednictvim rozvoje
8 personalistiky® - konzuftace zaméstnanci a zménou kultury firmy =]
3 r0zvoj managementu znalosti o
= L [
g o
§  FUNKCNI/TECHNICKY EXPERT ADVOKAT ZAMESTNANCU B
fizeni personalnich procesl — metodika utvafeni postoji zaméstnanc( a rozvoj
a sprava funkel, konzultace a vedeni fizeni a hodnoceni vykonnosti pracovnix(
zaméfeni na operativu

Zdroj: ULRICH, D. In: VETESKA, Jaroslav a Michaela TURECKIOVA. Kompetence ve

vzdélavani. Vyd. 1. Praha: Grada, 2008, s. 110. Pedagogika (Grada). ISBN 978-802-4717-708.

2T VETESKA, pozn. 25, s. 98.
8 MAYEROVA, Marie a Jifi Ruzicka. Moderni personalni management. 1. vyd. Jino€any: H & H, 2000, s.
58. ISBN 80-860-2265-X.
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Takto Siroké pojeti se vztahuje na vSechny personalni ¢innosti. Pro doplnéni je vhodné

uveést Koubklv pohled na €innosti personalniho Utvaru pfi procesu ziskavani a vybéru

zaméstnancu:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7
8)

ma na starosti dodrzovani zakonu a pravidel,

navrhuje vhodné metody vybéru a ¢asovy harmonogram,

zajistuje vybér po metodické, administrativni a organizacni strance,

shromazduje a uchovava dokumenty,

zajistuje odbornou stranku posuzovani uchazecl,

predklada liniovym manazeriim doporuceni, tykajici se vybéru vhodného uchazece,
v pfipadé potfeby zajistuje Ucast externich expertl napf. psychologt apod.,

dba na dodrzovani zasad politiky vybéru zaméstnanct®.

Ale i zde Ize aplikovat Ulrichovy predstavy o roli personalisty, protoze dynamické az

turbulentni zmény ve spole¢nosti, ekonomice a v dalSich oblastech vyZaduji i proménu

naplné cinnosti a tim kompetenci. Personalista musi pro uspésné napliiovani

vytyCenych cilt byt viastnikem 4 zakladnich skupin kompetenci:

1)

2)

3)

znalost podnikani — pod timto pojmem Ize specifikovat fadu dilCich znalosti a
dovednosti napf. znalost pfedmétu podnikani organizace, znalost produktu,
manazerské dovednosti, znalosti z oblasti ekonomie, marketingu, vyrobni fizeni a
jeho procesy, problematiky fizeni kvality, obchodni procesy, ale také i schopnosti
uvazovani v souvislostech, FeSit problémy aj. — to vde mu umozni Iépe zpracovat,
planovat a realizovat strategické cile v personalni oblasti,

funkéni expertiza — zde hovofime o vlasthim profesionalnim know-how
personalisty, jeho odborném pfinosu pro organizaci, znalost nastroji a metod
vramci jednotlivych personalnich procesu, téZz dovednost je aplikovat v praxi,
schopnost dale se rozvijet a vzdélavat v souladu s vyvojem poznatkd v oblasti
personalistiky, prava (nejenom pracovniho), psychologie, sociologie, andragogiky
apod.

zvladani procesi zmeény a jejich fFizeni - chce-li podnik udrzet svou
konkurenceschopnost, musi byt flexibilni a adaptabilni, zde je vyznamna role
personalistd v oblasti change managementu, ti hraji podpurci roli liniovému
managementu Vv oblasti analyz, pfipravy zmén vcCetné vzdélavani personalu,
v oblasti komunikace (mentoring, koucovani, counseling, konzultace atd.),

budovani podnikové kultury s inovacnim potencialem. | zde jsou na personalistu

% KOUBEK, pozn. 4, s. 176-177.
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kladeny pozadavky znalostni v oblasti procesniho a projektového Fizeni, dovednosti
v zavadéni inovacnich procesu, zkvalitiovani procesu, andragogicko-didaktické
znalosti pro oblast rozvoje a vzdélavani zaméstnancl atd. Stim souvisi téz
osobnostni predpoklady jako proaktivita, flexibilita, kreativita, schopnost tymové
spoluprace, schopnosti a dovednosti v oblasti socialniho ovliviiovani apod.

4) osobni davéryhodnost (kredibilita) — soubor kompetenci, které ovliviuji Uspéch
personalisty ve styku se svymi ,klienty“. Budovani firemniho klimatu, zavedeni
etického kodexu, zdravé komunikace a dobrych mezilidskych vztaht, budovani
tyma a fada dalSich dil€ich uUkold vyzaduje, aby personalista jako osoba
s pfirozenou autoritou vykazoval profesionalni respekt, spolehlivost, empatii, uméni
naslouchat, dokazal zvladat stresové situace a stavy, byl zplsobily vyjednavat aj.
Je to osoba, ktera naklada si osobnimi a citlivymi udaji o jednotlivych

zaméstnancich, a proto musi byt pro ostatni déivéryhodna®.

Svato$ova® a Bartak® ve svych publikacich akcentuji schopnost globalniho mysleni a
inovativnimu pfistupu HR v oblasti zdokonalovani, nebot v globalizovaném svété je
nezbytné sledovat celosvétové trendy, nikoliv staré a zaZité principy. V dalSi publikaci
Bartdk rozpracovava myslenku personalisty jako leadera, ktery se chova jako
spolutvirce a spolupodnikatel a poukazuje na fadu Zzadoucich vlastnosti a
predpokladli, jako napf. globalni mySleni, orientace na vysledek, schopnost
sebereflexe, zakaznickou orientaci, vnimani zmény jako vyzvy, pfedvidani pfilezitosti
atd.*®
Zajimavy pohled nabizi Antalova, ktera rozpracovava ideu schopnosti
globalniho mysleni a kompetence rozdéluje do 4 urovni:
1) megauroven — predstavuje ramec EU, neboli eurokvalifikaci, potfebnou pro
zpusobilost fesit nadnarodni socio-ekonomické, pravni a pfipadné i dalSi problémy,
2) makrouroven — Cili zpUsobilosti fesSit narodni problémy, napf. zménu mySleni od
kolektivniho  k profesionalnimu  zpUsobu, orientovanému na individudlni
odpovédnost,
3) mezouroven — predstavuje zpusobilost v ramci profesniho oboru a organizace

(hovofime o celofiremnich pozadavcich),

%0 VETESKA, Jaroslav a Michaela TURECKIOVA. Kompetence ve vzdélavani. Vyd. 1. Praha: Grada,
2008, s. 109-111. Pedagogika (Grada). ISBN 978-802-4717-708.

¥ SVATOSOVA, Veronika. Tvorivé mySleni a inovace. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2010, s. 109-110. ISBN 978-80-7452-010-5.

% BARTAK, Jan. Personaini management v procesu zmén. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského Praha, 2007, s. 59-63. ISBN 978-80-86723-28-0.

% BARTAK, pozn. 1, s. 30-32.
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4) mikrouroven — zpusobilosti k vykonu konkrétni pracovni pozice a pracovni role

v tymu®,

Ve vyCtu kompetenci personalistl by se mohlo dale pokraCovat i v této obecné
roviné (pojeti Antalové). Tato kapitola ma za cil poukazat, jak jsou poZadavky na
personalisty rozsahlé i s ohledem na to, jak vyznamnou roli v organizaci pini. Zaroven
je zifejmé, Ze na zakladé konkrétniho stavu a situace v jednotlivych podnicich nelze
vytvofit univerzalni model vSech kompetenci personalisty a také, Ze uroven kvality

personalistd vyznamné ovliviiuje proces ziskavani a vybéru zaméstnancu.

% ANTALOVA, Maria. Ludské zdroje a personalny manazment. Bratislava: Ekondém, 2011, 164 s. ISBN
978-80-225-3234-1.
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2 VYCHODISKA PRO RIZENi PROCESU

2.1.Interdisciplinarita sou¢éasného managementu

Pojem management ma fadu vyznamua (napf. specifickd aktivita, skupina
vedoucich zaméstnancll nebo védni disciplina). Ve smyslu profese respektive souboru
specifickych aktivit, vedoucich ke splnéni cild organizace, lze konstatovat, Ze je
klicovym Cinitelem ovliviiujici Uspésnost, konkurenceschopnost a prosperitu jak
soukromych podnikl, tak vefejnych instituci. Pouha kvalita zaméstnancu, dostatek
finan¢nich zdroji a sebelepsi technologické vybaveni nemusi byt garanci uspéchu,
pokud je organizace $patné manazersky vedena®. Moderni pojeti managementu je
mozné vnimat jako aplikaci uspofadaného souboru poznatki a dovednosti do praxe.
Opira se o osobni praktické zkuSenosti a soubor predpokladli manazera (Cast
kompetenci v pojeti Vetesky), ale také o teoretické poznatky (teorie, metody) z mnoha
obort a disciplin, napf. ekonomie, marketingu, matematiky, statistiky, psychologie,
sociologie, prava, andragogiky atd. Management mulzeme tedy definovat jako
interdisciplinarni obor. Pricha a VeteSka definuji interdisciplinarni pfistup jako zpulsob,
ktery nevyuziva nastroji jednoho oboru, nybrz spojuje poznatky a metody dvou Ci
nékolika disciplin sou€asné. Tim dospivd ke komplexnosti, kterd v sobé obsahuje
kvalitativné rozdilné vlastnosti postizitelné odlisnymi obory®®. Jednotlivé soubory
poznatku pfispivaji k tvorbé novych manazerskych nastroju a rozdéluji management na
dil¢i specifické c&innosti. Podniky nasledné podle tohoto c¢&lenéni skladaji svou
organizaéni strukturu (oddéleni, utvary apod.). Patfi sem napf.:

1) Strategicky management (TOP management),
2) provozni (operaCni) management,

3) produktovy management,

4) projektovy management,

5) finan¢ni (ekonomicky) management,

6) marketing management,

7) obchodni management,

8) fizeni rizik,

9) Fizeni environmentu a bezpec€nosti prace,

10) fizeni kvality (dFive jakosti)®'.

% VEBER, pozn. 9, s. 20.

% PRUCHA, Jan a Jaroslav VETESKA. Andragogicky slovnik. VVyd. 1. Praha: Grada, 2012, s. 134. ISBN
978-802-4739-601.

% VEBER, pozn. 9, s. 25-27.
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Poznatky zfady oborl vSak pouze nerozdéluji fizeni podniku (management) na
jednotlivé €innosti, protoZze zaroven se v ruzné Sifi a hloubce vyuZivaji napfi¢ celou
organizaci vramci jednotlivych usek(. Napfiklad znalosti v oblasti prava v jiném
rozsahu vyuziva vyrobni management (napf. pravni dusledky nekvality dodavky
materialu) a v jiném rozsahu mzdova uctarna (napf. pravni aspekty exekuénich
rozhodnuti). Naopak €ast znalosti, védomosti a dovednosti se prolina v ramci vSech
specifickych ¢innosti a tvofi zakladni kliCové kompetence zaméstnancl. V pojeti
moderniho managementu jednou z nich je znalost principl Fizeni kvality jako soucast
strategické orientace na zakazniky. Potfeba kontinualniho se zlepSovani je nezbytna
pro vSechny Useky organizace, at obsluhuji externi &i interni zakazniky. Zpravidla se
v organizacich uplatiiuje v pfistupu 3P (z angl. product, process, people), tedy
zaméfeni na zlepSovani vyrobk( &i sluzeb, vnitfnich proces(i a zaméstnanc(i®®. Touha
po neustalém zlepSovani tak propojuje fizeni kvality i s personalnimi €innostmi, kdy
nastroje managementu kvality napf. pomahaji identifikovat vzdélavaci a rozvojové
potfeby zameéstnancd, zapojuji zameéstnance do odpovédnosti za
konkurenceschopnost a prosperitu organizace (participace), ovliviuji hodnoceni
zameéstnancu, ale také v neposledni fadé pomahaji urcit pFiciny chyb v procesech. To
vSe tvofi zaklad, na némz Ize stavét principy tzv. uéici se organizace, pojem, ktery
zavadi systém fizeni kvality EFQM (vice v nasledujicich kapitolach). Petfikova za ucici
organizaci povazuje takovou, jejiz zaméstnanci se dobrovolné podrobuji procesim
neustalého rozvijeni svych védomosti a dovednosti s cilem zdokonalit svou vilastni

praci a zlepsit vysledky zaméstnavatele®.

2.2.Rizeni kvality v organizaci

Po organizacni strance muaze byt fizeni kvality (pozn. autora v odborné literatufe se
setkavame s pojmy kvalita nebo jakost. Plaskova vnima pojem kvalita jako SirSi ve
smyslu naplnéni oCekavani zakaznika, ktera se méni vlivem biologickych, socialnich a
demografickych faktor(i, naopak jakost je naplnéni stupné, urovné &i tfidy parametr(
40)

podle technické klasifikace feSeno v podnicich nékolika zplUsoby. Neékteré

organizace maiji specializované pracovni pozice ¢i dokonce oddéleni pro Fizeni kvality,

% SAYER, Natalie J. a Bruce WILLIAMS. Lean For Dummies: Making Everything Easier. 2nd edition.
Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons, Inc., 2012, s. 211-212. ISBN 978-1-118-11756-5.

% NENADAL, Jaroslav et al. Moderni management jakosti: Principy, postupy a metody. Vyd. 1. (dotisk).
Praha: Management Press, 2011, 377 s. ISBN 978-80-7261-186-7.

9 VEBER, Jaromir et al. Rizeni jakosti a ochrana spotfebitele. 2., aktualiz. vyd. Praha: Grada, 2007, s. 19-
23. ISBN 978-80-247-1782-1.
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jiné vyuzivaji externich poradcl a konzultantd. V soucasnosti existuji 3 zakladni

pristupy (koncepce):

1)

2)

3)

Podle norem ISO €. 9000/9001 — zalozené na principu aplikace pozadavku
zakaznikl na zakladé standardizovaného porovnavani shody ¢&i neshody. O
oblibenosti svéd¢i, Ze v roce 2011 podle Mezinarodni organizace pro normalizaci
bylo vydano 1.111.698 osvéd&eni ve 180 zemich svéta*.

Podle odvétvovych standardd — vyuziti napf. v automobilovém primyslu, pf. normy
ISO/TS 16949, IRIS apod.

Podle modelu excelence — napf. koncept TQM (Total Quality Management) - spiSe
metoda strategického Fizeni a manazerska filozofie pro veskeré aktivity spole¢nosti
v USA a Japonsku. V EU se pouziva model EFQM tzv. Model Excelence, ten se
oproti normam ISO nezaméfuje pouze na potieby zakaznika, ale vSech
stakeholders (zainteresovanych osob — napf. vlastnikl, zaméstnanct, vefejnych
instituci, sousedu apod.). Stim souvisi i budovani CSR (Corporate Social
Responsibility — spole¢enské odpovédnosti firem), ale také i utvafeni tzv. ucici se

organizace®.

Cely proces fizeni kvality bez ohledu na volbu pfistupu Ize roz¢lenit takto:

1)

2)

3)

4)

5)

Stanoveni vizi a strategie kvality,

definice cild kvality — stanoveni kvantifikovanych ukazatelll a parametrd kvality
(napt. fluktuace, vykonost, pocet neshod, rizikova mista, naklady na vzdélavani
apod.), takové ukazatele jsou nasledné Casto prfedmétem benchmarkingu, tj.
porovnavani udaji s konkurenénimi firmami, co by diskutovanym nastrojem
porovnani,

proces kontroly kvality — spociva ve stanoveni planu a provadéni validniho méfeni
kvality resp. dle stanovenych ukazatel( procesu, vyrobkl €i sluzeb (napf. fyzikalni
méreni, check listy, mystery shopping, mystery employment a dalsi,

zajiStovani kvality — i na zakladé zjisténych neshod (problémovych jevl) provadéni
identifikace pfiCin, odstranovani chyb a neustalé zlepSovani procesu (i preventivni
opatfeni), rozvoj znalosti a dovednosti zaméstnancu,

audit kvality — ovérfeni fizeni kvality nezavislym specialistou,

“1so Survey. International Organization for Standardization [online]. [October 2012] [cit. 2013-02-03].
Dostupné z: http://www.iso.org/iso/home/standards/certification/iso-survey.htm

42 NENADAL, Jaroslav. Méfeni v systémech managementu jakosti. 2. dopl. vyd. Praha: Management
Press, 2004, s. 12-40. ISBN 80-726-1110-0.
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6) zohledrnovani vysledkl krok(l 3 az 5 (pouceni) do zmén pro budouci plany fizeni
kvality (korekce)®.

Nenadal fizeni jakosti (kvality) ¢leni do 4 soubord procesu, které jsou vzajemné

provazany napfi¢ celou organizaci a roli manazer( kvality je cely systém metodicky

vést, koordinovat a rozvijet. Patfi sem planovani jakosti, fizeni jakosti, prokazovani

jakosti a zlepSovani jakosti viz obr. 7.

Obrazek 7: Soubory procest managementu jakosti (kvality)

Planovani Rizeni Prokazovani Zlepsovani
jakosti jakosti Jjakosti Jakosti
3 } } :
Cast Cast Cast \ Cast =]
managementu . managementu managementu _ managementu
jakosti zaméfena jakosti zaméfena jakosti zamé?eqa jakosti zamé&rena
na stanoveni cil na pinéni na poskytovani na zvySovani

jakosti a na
specifikovani
procesi

pozadavkid na
jakost

davéry,
Ze pozadavky na
jakost budou

schopnosti pinit
pozadavky na
jakost

nezbytnych pro spinény
provoz
a souvisejicich
zdroju pro
splinéni cilC
jakosti l

===

Zdroj: NENADAL, Jaroslav et al. Moderni management jakosti: Principy, postupy a metody.
Vyd. 1. (dotisk). Praha: Management Press, 2011, s. 15. ISBN 978-80-7261-186-7.

Zjednoduseny pohled na Fizeni kvality, vhodny pro malé organizace ¢i jednorazové

projekty, nabizi Dolezal. Ten déli Fizeni kvality na 3 hlavni procesy:

1) planovani kvality (QP — quality planning) — stanovani norem kvality a zpUsob, jak
jich dosahnout,

2) zajisténi kvality (QA - quality assurance) — realizace naplanovanych jednotlivych
¢innosti k zabezpec&eni kvality (ve smyslu postupt, opatfeni, korektivnich akci),

3) kontrola kvality (QC — quality control) — sledovani pInéni cild a urCeni, zda
odpovidaji stanovenym normam kvality, na zakladé tohoto porovnani definovani

zpUsobU odstranéni pri€in v pfipadé nevyhovujiciho plnéni.

Dolezal soubor fizeni kvality vizualizuje (viz obr. 9) a konstatuje vyhodnost tohoto
modelu z hlediska jednoduchosti. Je jednou z cest, jak pfistoupit k fizeni kvality, tedy
prostfednictvim projektového pfistupu, a to bez ohledu bude-li se jednat o koncepci

podle norem ISO ¢&i o model excelence — EFQM. Tento pfistup vychazi z pojeti kvality

3 SVOZILOVA, Alena. Projektovy management: Systémovy pristup k Ffizeni projektd. 2. vyd. Praha:
Grada, 2011, s. 246-247. ISBN 978-80-247-3611-2.
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v projektech doporu¢ované PMI (Project Management Institute - nezavislé a neziskové
odborné sdruzenim osob zabyvajicich se projektovym Fizenim, &eska komora sidli

v Praze, celosvétova centrala je v USA, ve Filadelfii)*.

Obrazek 8: Pfehled procesu fizeni kvality — zjednodusené pojeti dle PMI

Rizeni kvality v ramci projektu
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Zdroj: DOLEZAL, Jan et al. Projektovy management podle IPMA. 2. aktualiz. a dopl. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2012, s. 114. ISBN 987-80-247-4275-5.

2.3.Rizeni kvality a personalni éinnosti

Potfeba zvySovani konkurenceschopnosti a prosperity podniku zfetelné propojuje

personalni Cinnosti s fizenim kvality. Snaha mit nejvhodnéjSi zaméstnance ve své

organizaci, ovliviiuje praci personalisti na zlepSovani produkti resp. sluzeb vaci
internim i externim zakaznikiim v oblasti ziskavani a vybéru zaméstnancu, hodnoceni,
jejich individualniho vzdélavani a rozvoje, pé€e o né, ale také v mezilidskych vztazich.

Personalni utvary v podnicich, kde je zaveden systém fizeni kvality, se podili zejména:

1) na stanovovani cili v oblasti lidskych zdroju,

2) na stanovovani kvantifikovanych ukazatell dosazeni cili (napf. spokojenost
uchazedu s poskytovanymi informacemi v ramci ziskavani a vybéru zaméstnancu,
pomér mezi poctem oslovenych uchazecl/ zajemct o volné pracovni misto a
pocCtem osob, které absolvovali vybérovy pohovor, pomér mezi uchazei na
vybérovém pohovoru a poctem nové obsazenych pracovnich pozic a fada jinych

ukazatell),

“ DOLEZAL, Jan et al. Projektovy management podle IPMA. 2. aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2012, s. 113-115. ISBN 987-80-247-4275-5.
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3) na realizaci méfeni (kontroly),
4) na provadéni identifikace pfi¢in, odstrafovani chyb a neustalého zlepSovani
personalnich procesu,

5) na nasledném vzdélavani a rozvoji zaméstnancu.

A pravé body 3 a 4 jsou hlavnimi Ukoly personalnich utvar(, nebot’ zde jsou vlastniky
nebo dokonce agenty zmény a v ostatnich uvedenych &innostech v ramci fizeni kvality
se spiSe spolupodili na realizaci. Zaméfeni se na kontinualni zkvalithiovani procesu
vylepSuje sluzby poskytované personalnimi utvary, proto je vyznamnym ukolem
v ramci personalnich €innosti. Hlavnim cilem je vytvoreni proaktivniho prostfedi, které
vede k zjistovani pri¢éin moznych nedostatklli a chyb v procesech a nasledné i
k manazerskému rozhodovani o zpusobu odstranéni takovych zavad. Zarovefi musi
personalisté vyhledavat potencialni rizika tak, aby proces nebyl reaktivni, ale dokazal
dopfedu odhadovat vyvoj vnéjSich vlivl (napf. demografické zmény nebo meénici se
hodnotovy ramec zaméstnancl apod.) a pruzné na tyto zmény reagovat.

Tak tomu je i v ramci ziskavani a vybéru zaméstnanc, nebot se jedna o slozity proces
fady diléich udkold a ¢innosti. Pfi takovém rozsahu lze predpokladat riziko chyb a
mozné neefektivity. V odborné literatufe, zaméfené na problematiku personalnich
Cinnosti, na Ceském trhu je velmi obtizné dohledat pojednani o Fizeni kvality
v personalistice. V literatufe zaméfené pouze na fizeni kvality je zase zfejmé provazani
s vyrobou ¢i poskytovanim sluzeb a lidské zdroje jsou zde uvadény jen v souvislosti se
systémem ucici se organizace ¢i hodnoceni zaméstnancu. Podobné je tomu tak i
v zahraniéni literatufe. Casteéné se problematiky dotyka Dvorakova, ktera hovofi o
nutnosti hodnoceni efektivnosti metod ziskavani zaméstnancti. Predklada rizné druhy
ukazatell, které mohou slouzit podnikim k identifikaci pfi¢in neuspéchu v procesu
ziskavani zaméstnancu, napf. sledovani nakladd na ziskani 1 zaméstnance, pocet
Zadosti o nabizené pracovni misto, vyhodnocovani €asu, ktery je potfeba na zajisténi
celého procesu véetné vybéru do obsazeni volného pracovniho mista, monitoring
fluktuace novych zaméstnancu atd. Zajimavy je i Stybllv postieh, ktery se snazi
zhodnotit svlj dojem o vyvoji personalistiky formou poznamek z vyro¢ni konference
»,Forum personalisti 2011%, porfadané organizacemi Institute for International research
a People Management Forum (Cesk& spolecnost pro rozvoj lidskych zdroja) 6.
prosince 2011. Styblo zde hodnoti mimo jiné i jistou snahu o vy38i miru objektivizace
pfi vyuzivani personalnich metod a pfi formovani personalnich procesu. Prikladem
muze byt implementace vytvafeni personalnich profill, kvalifikacnich standardd,

kompetencnich profilli, standardl vykonnosti, ohodnocovani pracovnich mist apod.
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Zaroven vsak pfipousti, Ze neni jasné, zda se jedna o pochopeni nutnosti efektivniho
jednani v organizacich (napf. pfi snizovani mzdovych nakladd) nebo o pouhou reakci
personalistdl vyvolanou natlakovym stylem Fizeni od vy3$ich manazerd®. Z uvedeného
se ukazuje, Ze ma-li organizace zajem rozvijet Fizeni kvality v personalnich procesech,
musi se pokusit o vyuziti standardnich nastroju kvality s tim, Ze provede jejich pilotni

ovéfeni (validaci) a bude evaluovat jejich pouZivani.

2.4.Nastroje hodnoceni procesu

Zajisténi identifikace moznych pficin nekvality a nasledna realizace napravnych
opatfeni v procesech se opird o zakladni manazZerské dovednosti, a to schopnost
analyzovat a schopnost manazerského rozhodovani. Jinymi slovy jedna se o porovnani
cilového stavu se stavajicim stavem nastaveni procesu. Z pohledu managementu je
zlepSovani kontinualni proces, ktery ma 2 arovné:

1) Inkrementalni (pfirGstkové) zlepSovani — jedna se o postupné snizovani vad a
chyb, optimalizaci procesu, zvySovani produktivity apod. Typickym pFedstavitelem
je strategie KAIZEN (slozeni 2 japonskych slov vyjadfujici vyznam neustalého
zdokonalovani), jednéa se o japonskou filozofii managementu, jejiz ustfedni
myslenkou je, Ze ani jediny den by nemél probéhnout bez toho, aby kdekoli ve
spoleénosti nedoSlo k néjakému zlepSeni. Tato vira je hluboce zakofenéna
v japonské mentalité. NejvétSi rozmach tato filozofie zaznamenala po druhé
svétové valce, kdy japonské podniky obnovovaly pramyslovou vyrobu a pro udrzeni
si trznich podilt se musely zaméit na kvalitativni zlepSovani“.

2) Transicionalni (skokové) zlepSovani — pfinasi radikalni a vyrazné zmeény procesu
za ucelem zasadniho zlepSeni. Na rozdil od inkrementalniho zlepSovani nenavazuji
zmény na pfedchozi stavy. Jistd omezeni pro tento druh zmén je zpravidla
pozadavek vyznamnéjSich investic, ktery narazi na disponibilnost zdroju
organizace®’. Jedna se o jednorazové aktivity jako napf. inovace &i reengineering.
Toto pojeti se vyuziva zejména v prostfedi turbulentnich zmén vyZadujici rychlou

reakci na vnéjsi vlivy napf. pro udrZeni si trzniho podilu.

5 STYBLO, Jifi. Jak se méni personalistika. In: Ceské manazerské asociace [online]. 9.12.2011 [cit. 2013-
02-11]. Dostupné z:
http://www.cma.cz/Upload/Documents/aktuality/Jak_se_m%C4%9Bn%C3%AD_personalistika.pdf

5 IMAI, Masaaki. Kaizen: metoda, Jjak zavést uspornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku. Vyd. 1. dotisk.
Brno: Computer Press, 2008, s. 21-24. Business books (Computer Press). ISBN 978-80-251-1621-0.

“" VEBER, Jaromir et al. Management kvality, environmentu a bezpecnosti prace: legislativa, systémy,
metody, praxe. 2. aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2010, s. ISBN 978-80-7261-210-9.
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Bez ohledu na uroven procesu zlepSovani je potfeba zdlraznit kontinuitu tohoto

procesu, proto se v fizeni kvality ¢asto setkavame s koncepci PDCA nebo také tzv.

Demingliv zlepSovaci cyklus. Vyhodou PDCA cyklu je, Ze jej Ize vyuzit v fadé oboru,

napf. vyroba, logistika, informacni systémy, systém jakosti, management, marketing,

personalistika atd. Ustfedni mysSlenkou PDCA je, Ze fizeni kvality Ize vnimat jako

postupné zavadéni zmén, sméfujici k prabéznému zlepSovani vyrobku, sluzby nebo i

procest. Druhym principem je, Ze kvalitu Ize pfirovnat k neustdle se vyvijejicim

pozadavkim zakaznika, a proto i zlepSovani se musi stale opét opakovat v cyklech.

Cely proces se zde rozklada na jednotlivé ukony a ty jsou nasledné spojeny do 4 fazi

(postupnych kroku):

1) P -z angl. Plan tj. naplanuj, analyzuj a navrhni zamér zlepSeni,

2) D -z angl. Do tj. zrealizuj, uskutecni tento zamér a sleduj dopady,

3) C - z angl. Check tj. proved kontrolu a vyhodnot (zanalyzuj) dosazené vysledky
(dopady),

4) A - z angl. Act tj. proved korekce a upravy, pokud vysledky neodpovidaji

naplanovanym zaméram. Pokracuj v dalSim zlepSovani.

Obrazek 9: Schéma koncepce PDCA

4>
e | N
| o7
\J neustalé zlepSovani

Zdroj: vlastni zpracovani schématu

Tato koncepce je nadCasova pro svou jednoduchost, zhruba 55 let zustava
nezménéna, prestoze se muzeme setkat s fadou autor(l, ktefi se pokousi ji doplfiovat
& modifikovat®. Napfiklad metoda DMAIC vramci Six Sigma zd(razfiuje potiebu
méfeni jak pfed zlepSenim, tak po realizaci zmén a vyhodnocovani uc&innosti
navrzeného zlepSeni. To vS8ak neméni na faktu, Ze dana koncepce je zakladem pro

fadu dalSich pFistupl a strategii napf. normy ISO & EFQM.

8 VEBER, pozn. 47, s. 241-243.
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Takto popsana obecna pravidla a principy pfistupu v kvalité vymezuji, jak pfistupovat
k hledani pfi¢in nedostatk (nekvality) a naslednému rozhodovani o napravnych nebo
preventivnich opatfenich. V dalSich kapitolach budou naznaceny rizné pomicky a
nastroje k tomuto procesu. V literatufe lze nalézt fadu takovych metod, avSak ne
v8echny jsou vhodné Kk pouziti v personalnich procesech, jmenovité v procesu
ziskavani a vybéru zaméstnancu. Pfi identifikaci moznych pfi¢in se zde totiz
vyhodnocuje fada kvalitativnich ukazatel(, hovofime o metodach vicekriterialniho
hodnoceni. Pro fizeni takovych procesUl jsou vhodné napfiklad tyto metody:

1) zpracovani metodiky €i grafického znazornéni procesu,

2) Paretav diagram,

3) Ishikawa diagram.

2.4.1. Zpracovani metodiky ¢i grafického znazornéni procesu

Za zakladni pomucku pro udrzeni kvality procesu lze povazovat zpracovani
metodiky (pracovniho postupu, navodu). Soucasti byva mimo jiné upfesnéni
stanovenych vystupl, Casové rozvrzeni, rozdéleni pravomoci a odpovédnosti
jednotlivych zaméstnancu, detailni popis dil¢ich pracovnich postupu, definice kritickych
mist (rizik), definice rozhrani vnitfnich subsystém(, alokace zdrojli apod. Metodika
pfispivda ke standardizaci procesu, ma informacné vzdélavaci charakter (napf.
umoznfuje zkracovat do zapracovani novych zaméstnancl v adaptacnim procesu nebo
pomaha lépe se orientovat zaméstnancum vykonavajicim vice innosti). Je-li doplnéna
o reportovani, muze slouzit jako komparacni pomucka pfi hledani dodrzeni spravného
postupu. V pfipadé ziskavani a vybéru je vhodné ji doplinit pfilohami jako napf. schéma
strukturovaného & polostrukturovaného  vybérového pohovoru  (interview),
profesiogramy (profesiografickd analyza organizatniho a procesniho zaclenéni
obsazované pozice, rozbor ¢innosti na dané pracovni pozici, poZadavky na pracovni
vykon, rozbor pozadovanych kompetenci, kritéria pro hodnoceni a odménovani dané
pozice apod.*®, viz obr. 10), vzory internich dotaznikd, hodnotici check listy a pfipadné
i dal$i dokumenty podle potifeby konkrétni organizace.

Pracovni postup je mozné také doplnit vizualnim schématem procesu. Grafické
znazornéni se téz pouziva v pfipadech, kdy se obtizné zpracovava slovni popis.

Pomaha zaméstnancum snaze pochopit cely proces. Vyhodou je moznost nalézt

9 VRONSKY, Jifi. Profesiografie a jeji prakticke vyuZiti pii fizeni lidskych zdroji v organizaci. Vyd. 1.
Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012, s. 92-93. Vzdélavani dospélych. ISBN 978-80-7357-747-6.
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kriticka (rizikova) mista, ktera se jen obtizné odhaluji jinymi metodami. Korecky

s Trkovskym predkladaji celou fadu schématickych diagrama:

1) vyvojovy (systémovy €i procesni) diagram — slouzi k identifikaci a nasledné dalsi
analyze napf. pfi zajiStovani manazerskych procesu (workflow — fidici, schvalovaci,
nakupni) nebo vyrobnich procesu,

2) influence diagram (téz relacni, vztahovy nebo diagram vlivll) — znazorfiuje zavislosti
a vlivy vprocesu. Ma vSestranné vyuziti, protoze jeho aplikace pomaha
identifikovat kliCovou pfic¢inu (zakladni riziko) tam, kde je problém charakterizovan
slozitymi vzajemnymi vazbami,

3) diagramy pole sil — znazorfiuji vlivy plsobici na splnéni vytyéenych cilt, déli je na
pozitivni a negativni sily (nebo také pfilezitosti a hrozby), jednotlivé vlivy hodnoti
pomoci skaly 1 (slaby vliv) az 5 (silny vliv) a jednoduchym zplsobem zobrazuje
potencialni rizika (pFiciny netispé&chu)®.

Plaskova dopliuje jesté dalsi mozna schématicka vyobrazeni:

1) stromovy (systematicky) diagram — se pouziva pro znazornéni vztahu mezi
namétem (problém, pfilezitost, cil, poskytovana sluzba apod.) a jeho dil¢imi prvky
(to mohou byt napf. pfi€iny problémy, jednotlivé dil¢i kroky v procesu aj.), jeho
prednosti je, Ze objasfuje vazby od obecného ke konkrétnimu,

2) rozhodovaci diagram (téz stromovy diagram & PDPC — Process Decision Program
Chart) — zobrazuje graficky a textové jednotlivé kroky rozhodovani, tzv. kritické uzly
a jednotlivé mozné varianty feSeni nebo dalSiho postupu v procesu, nejvhodnéjsi
vyuZziti je pfi viceetapovych rozhodovacich procesech, kde neni mozné dosahnout
Zzadouciho stavu pouze jednim rozhodnutim,

3) existuji i dalSi vizualizacni pomucky jako napf. diagram afinity (seskupuje velké
mnozstvi napadl, podnétl do logickych seskupeni), maticovy diagram (napfr.
matice vztah(, pravomoci a odpovédnosti), sitové diagramy (napf. Metoda CPM -
Critical Path Method — sit' Sipek propojujici dil¢i €innosti v procesu prostfednictvim
rozhodovacich (kritickych) uzla, ty pfedstavuji zahgjeni ¢i ukonéeni 1 nebo vice
¢innosti, pro kazdou ¢&innost je naplanovan €as pro realizaci), paprskovy diagram

(vhodny napf. pro hodnoceni zaméstnancu) apod.>

% KORECKY, Michal a Vaclav TRKOVSKY. Management rizik projekti: se zamérenim na projekty v
prumyslovych podnicich. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, s. 224-227. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3221-
3

°1 VEBER, pozn. 47, s. 246-268.
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VSechny uvedené pomulcky maji za cil objektivizovat proces. Hlavnim smyslem je

moznost vratit se k danému postupu napf. pfi modelovani urcitych situaci ¢i v pfipadé

zaméstnance v okamziku, kdy si neni jisty ve zvoleném postupu.

1. Pracovni zafazeni

A. Organizaéni zafazeni

Obrazek 10: Ukazky vzorl profesiogramt

C. Platové zafazeni

B. Pracovni naplii

Ukoly:

Zodpovédnost:

Pracovni pozice: Katalogové &islo: Platov tFida: Potet plati:
Divize: Plat:

Usek: Prémie: Bonus:
Oddéleni: Ptiplatky za: Ke:
Pracovists: Dal3f vyhody:

Pfimy nadfizeny:

Smluvni vztah: Konkurenéni dolozka: D. Pracovni doba

Pracovnl doba: Sménnost:

I Pracovni poho!ovo?‘

E. Formy motivace

G. Formy hodnoceni

Profesni kompetence:

Reporting:

2. Profil pracovnika a profesni pozadavky

A. Profil pracovnika

1Ii. Casovy snimek dne

Cas: Pracovn( &innost — pfesny popis:
Od: | Do:

Pokyn Celkovy
vydal: cas:

Vzdélani:

Praxe:

Pracovni zku$enosti:

Znalost jazyk(:

Dalsi dovednosti:

Ridiésky prikaz:

PC programy:

B. Daléi na

a speciaini

A. Stroje, néstroje, technologie

3. Pozadavky na vybaveni pracovisté

B. Vybaveni OOPP a PO

Datum novelizace:
Proved!:

Podpis:

Podpis pracovnika:

Kontroloval:

Zdroj: VRONSKY, JiFi. Profesiografie a Jeji prakticke vyuZiti pii fizeni lidskych zdroju v
organizaci. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012, s. 92-93. Vzdélavani
dospélych. ISBN 978-80-7357-747-6.
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2.4.2. Paretliv diagram

Jiz vroce 1895 publikoval italsky ekonom Vilfredo Pareto sv{j princip
vzajemnych vztahu dnes znamy jako ,pravidlo 80:20“ nebo téz jako tzv. Paretv zakon.
Obsahem je poucka, ktera tvrdi, Ze malé mnozZstvi polozek (max. 20%) zpravidla
statistik Max O. Lorenz kfivkou, vychazejici z kumulativni relativni Cetnosti pficin.
Spojeni téchto poznatkl se zacalo vyuzivat v managementu kvality az po roce 1970
diky Joseph M. Juranovi, ktery na zakladé nich utvoril tzv. Paretiv diagram. Zakladnim
predpokladem pro aplikaci je kvantifikace identifikovatelnych a shromazdénych
polozek, ktera slouzi k urCeni jejich vyznamnosti. Pro urCeni hodnoty jednotlivych
polozek muUze existovat Ffada kritérii, napf. Cetnost (poCet vyskytl), financni ocenéni
(néklady, ztraty aj.), kalové ohodnoceni nebo jiné prepogitavaci koeficienty™.

Jako pfiklad je zobrazeni vyhodnoceni 5 moznych pfi€in nekvality (oznaceni A,

B, C, D, E) podle &etnosti neshod se standardem viz tab. 3 a obr. 11.

Tabulka 3: Priklad setfidénych Udajl pro Paretliv diagram

Neshoda Absolutni Kumulovana Relativni Kumulovana
Getnost absolutni ¢etnost ¢etnost relativni ¢etnost
D 30 30 37% 37%
B 20 50 25% 62%
E 15 65 19% 80%
A 10 75 12% 93%
C 5 80 6% 99%

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 11: Paretlv diagram pro neshody v kvalité

80 — 5% 100%
Lorenzova kfivka )/W &= Absolutni
— 80% - 80% Cetnost 30
L

2015105

‘g‘ 60%
£ 40
S 40%
20 == Kumulovana
20% relativni
Cetnost 37%
0 0% 62% 80%
D B E A (o 93% 99%

neshody

Zdroj: vlastni zpracovani

52 VEBER, pozn. 47, s. 272-273.
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Kvantifikace byla provedena podle ¢etnosti vyskytu. Neshody byly srovnany do tabulky
sestupné a po znazornéni pomoci Paretova diagramu se ukazuje, Ze neshody D, B, E
tvori 80% nasledku. Je tedy pro zlepSeni kvality nezbytné zaméfit se na tyto neshody.
Tento nastroj tedy umoznuje rozlisit pfiCiny nekvality a ur€it jejich vyznamnost vlivu,
protoZe v praxi oproti uvedenému pfikladu (5 poloZek) poc€et potencionalnich pficin
zpravidla byva nékolikanasobné vysSi. V pfipadé problém( je vhodné zaméfit se na
feSeni odstranéni pfi€in s nejvySSim vyznamem.

Fotr, Svecova a Hrlizova poukazuji, Ze pro svou relativni jednoduchost je
metoda pouzitelna v fadé oborl lidské ¢innosti. V oblasti managementu je Ize aplikovat
napf. pfi analyzach zasob, snizovani nakladl spojenych s feSenim reklamaci, pro
kategorizaci zakazniku, pro segmentaci dodavateld, pro fizeni procest atd. Specialné

zmiruji téZ oblast lidskych zdrojd, finanéni fizeni a outsourcing™.

2.4.3. Ishikawa diagram

V praxi se stava, Ze v nékterych situacich dochazi k zaméfovani pficin
problému a jejich pfiznakd. Zpravidla k tomu dochazi u kvalitativniho zkoumani. To
vedlo k rozvoji fady metod a nastroju kauzalni analyzy. Pricha s VetesSkou definuji
kauzalni zavislost jako: “Jeden ze zakladnich principl metodologie védy. Znamena
vztah dvou objektli nebo procest, mezi nimiz je propojeni pfic¢iny a nasledku.“ Varuji
pred priliSnym zjednoduSovanim, nebot v praxi se zpravidla jedna o polykauzalitu, {j.
mnohonasobné vztahy mezi vice jevy, které nelze redukovat na pouhou zavislost dvou
jevi®. Tyto metody a néastroje obecné pfedstavuji postupy, jak dospét na zakladé
pfiznaku postupnymi kroky k odhaleni pFi€in problému. Mezi né patfi napf. graficka
schémata typu stromového (systematického) diagramu (viz kapitola 2.4.1.), metoda
Kepner - Tregoe apod. Za nastroj kauzalni analyzy je samozfejmé mozné povazovat
téz Ishikawa diagram pfi¢in a nasledkd. V literatufe se muzZeme potkat také
s oznadenim diagram rybi kosti nebo CE diagram (z angl. Cause Effect Diagram)®.
Tato metoda umoznuje systematicky vyzkum vztahl mezi déji (jevy) a jejich vlivem na
dalSi vyvoj procesu. Problém je reprezentovan ,hlavou ryby“, déje (jevy) a jejich vlivy
jsou fazeny a pfipojeny postupné jako ,rybi kosti“. Tim rozdéluje pficiny do kategorii, a
to na primarni pfi¢iny a subpfiCiny. Takovy diagram vznika nejCastéji na zakladé

rozboru problému v tymech, jedna se o kolektivni rozhodovani napfiklad formou

3 FOTR, Jii et al. ManazZerské rozhodovani: postupy, metody a nastroje. 2., pfeprac. vyd. Praha:
Ekopress, 2010, s. 101-102. ISBN 978-80-86929-59-0.

> PRUCHA, pozn. 36, s. 143.

> FOTR, pozn. 53, s. 89.
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brainstormingu (nezamérovat s pojmem kolektivni odpovédnost). Munro uvadi, Ze fada
podnik pro hlavni pfi€iny nevyuziva z brainstormingu, ale pfimo se zaméfuje na tzv.
8M (z angl., 8 sméru analyzy, jejichz nazvy zacinaji v anglickém jazyce pismenem
»M“):

1) Man (people, staff) — Elovék, lidé, zaméstnanci,

2) Machine (equipment) — stroje a zafizeni,

3) Methods (operating procedures) — metody a pracovni postupy,

4) Materials — material,

5) Measurement — méfeni,

6) Mother Nature (enviroment) — doslovné Matka PFiroda (zivotni prostfedi),

7) Management — fizeni a vedeni,

8) Money — finance®.

Formou brainstormingu se nasledné mohou identifikovat subpficiny. Ishikawa diagram
poskytuje uceleny pohled na zkoumany proces. Realné i potencialni pfiCiny a
subpficiny zobrazi ve vzajemném propojeni, a tak usnadiuje nasledné rozhodovani o
napravnych &i preventivnich opatfenich, vedouci k eliminaci problému, viz obr. 12.
NoskieviCova vidi moznosti vyuziti Ishikawa diagramu, jakoZto relativné jednoduché
metody, v oblasti analyzy kvantitativnich i kvalitativnich dat na v8ech urovnich fizeni
organizace. Rozdéluje pouziti tohoto nastroje do 3 skupin:

1) pro analyzu variability procesu,

2) pro klasifikaci procesu,

3) pro vysetfovani (identifikaci) pfigin problému®’.

Obrazek 12: Ishikawa diagram - pfiklad

Material Proces Metoda

itni Y nizka vystupni kontrola metoda lspent
nekvall_|tn| plastovy 1zka vystupni kize >

granulit < Z
S.o
s
o <
T
prasné prostiedi lakovny stara zafizeni nezavékoleni_ ; ,;..
zameéstnanci ) =

Prostredi Stroje Clovék

Zdroj: vlastni zpracovani

*® MUNRO, Roderick A. Lean Six Sigma for the healthcare practice: a pocket guide. Milwaukee, USA:
ASQ Quiality Press, 2009, s. 80-81. ISBN 08-738-9760-9.

" NOSKIEVICOVA, Darja. Statistické metody v Ffizeni jakosti. 1. vyd. Ostrava: Vysoka $kola bafiska -
Technicka univerzita, 1996, s. 16-18. ISBN 80-707-8318-4.
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Zajimavosti je i fakt, Ze Kaoru Ishikawa pfiSel se svym konceptem kvality jiz v 50-ych
letech 20. stoleti. Diagram byla vlastné pomucka pro skupinovou praci predevsim pro
krouzky kvality, které byly oblibené v té dobé v Japonsku. Jeho pojeti v dobé vzniku se
neprosadilo, az mnohem pozdé&ji v 80-ych letech jej objevili evropsti a americti
manazefi’®.

8 MATEIDES, Alexander et al. Manazérstvo kvality: historia, koncepty, metédy. Bratislava: Epos, 2006, s.
119-124. ISBN 80-805-7656-4.
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3 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Teoreticka &ast zfetelné ukazuje pozadavky a faktory, ovliviujici budouci tvorbu
metodiky pro hodnoceni personalniho procesu ziskavani a vybéru zaméstnancu pro
spole¢nost DP WORK. Ziskavani a vybér zaméstnancu je slozity (13 kroku, etap podle
Koubka, kapitola 1.2) patefni (Castoral — napfi¢ riznymi oddé&lenimi &i Utvary v ramci
organizaéni struktury, kapitola 1.2) proces, ktery vyznamné ovliviiuje prosperitu a
konkurenceschopnost organizace. Vyzaduje klientskou orientaci, dodrZzovani pfesné
metodologicky zpracovaného postupu a zaméstnanci, jenz se podili na jeho realizaci,
musi mit fadu specifickych kompetenci (Veteska, Ulrich — kompetence personalistq,
kapitola 1.6). Aby bylo mozné udrzet vysokou Uroven ziskavani a vybéru zaméstnancu,
je dulezité cely proces fidit. Vzhledem tomu, ze management je interdisciplinarni
(kapitola 2.1), fizeni personalnich procesu by mélo obsahovat i prvky Fizeni kvality,
zejména identifikaci pfic¢in nekvality (v pojeti koncepce ISO se hovofi o neshodach) a
pfijimani napravnych a preventivnich opatfeni ke splnéni stanovenych cilt jednotlivych
personalnich procesl. Prestoze existuje cela fada nastroji a metod pro odhalovani
rizik a problému v procesech, v odborné literatufe nejsou popsany zadné specifické pro
personalni ¢innosti a Fizeni lidskych zdroji (kapitola 2.4). Pro zkvalitfiovani procesu
ziskavani a vybéru zaméstnancu Ize vSak pouzit fadu metod, které se bézné aplikuji
Vv Fizeni vyroby, feSeni reklamaci, ve financnim fizeni apod. Patfi sem napfiklad:

1) zpracovani metodiky Ci grafického znazornéni procesu,

2) Paretuv diagram,

3) Ishikawa diagram.

Trvala snaha zlepSovani vSech €innosti v organizaci (nejenom téch personalnich) se
tak stava zakladem pro emocionalni a intelektualni potfebu vSech zaméstnancl po
dalSim vzdélavani a rozvoji. Tak se postupné rozviji participace zaméstnancl (Bartak
hovofi o energetizaci zaméstnancu — vytvareni souladu mezi potfebami organizace a
potfebami zaméstnancli, kapitola 1.3) pfirozenym zpGsobem. Touha byt lepsi,
rychlejSi, kvalitngjsi, efektivngjSi je skuteCnou platformou pro filozofii ucici se
organizace, kdy pro firmu vice nez zaméstnance jen vzdélavat je dulezitéjSi podporovat

jejich schopnosti a touhu ucit se.
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PRAKTICKA CAST
4 CILE PRACE A METODIKA

4.1.Popis spoleénosti DP WORK

Hlavni ¢innosti spole¢nosti DP WORK, s. r. o. je poskytovani sluzeb v oblasti
personalistiky a Fizeni lidskych zdrojl. Zabyva se sluzbami jako napf. recruitment,
outplacement, TRY&HIRE, psychodiagnostickym screeningem, jazykovym testovanim,
realizaci rekvalifikacnich kurzli, personalnim poradenstvim, ale hlavni naplni je
docasné pridélovani zaméstnancl k vykonu prace k zakaznikim. Jedna se predevsim
0 zaméstnance na pracovnich pozicich délnik a niz§i management ve vyrobé. Nejvétsi
C¢ast zaméstnancl je pfidélovana do prumyslovych zavod( z oblasti automobilové
vyroby. V soucasnosti ma spole€nost 42 kmenovych zaméstnancl a cca 1.200
agenturnich (tedy téch, ktefi jsou pfidélovani k vykonu prace k uzivateli, cca 858
FTE*). Tim se pravdépodobné fadi mezi TOP10 personalnich spole¢nosti v CR
z pohledu velikosti, respektive trzeb (jedna se pouze o odhad v ramci APPS - Asociace
poskytovatell personalnich sluzeb, protoze na trhu neexistuje Zzadna oficialni statistika,
autor se zabyval problematikou v ramci bakalarské prace). Spoleénost ma 14 hlavnich
odbératell, kdy nejvétSi zakaznik zameéstnava zhruba 500 (cca 420 FTE) a nejmensi
10 agenturnich zaméstnancu firmy DP WORK. Spole€¢nost vyuziva pfi ziskavani
zaméstnanctl vlastni naborové kancelare v Ceské republice (3x — Bakov nad Jizerou,
Brno, Pisek) a sit’ vlastnich i smluvnich naborovych kancelafi v Slovenské republice
(8%, ztoho 1x vlastni v Trencing, smluvni jsou 2x v KoSicich a po jedné v Bratislavé,
Presové, Ziling, Prievidzi, Komarné a Zvolené&) a dale pak spolupracuje pfi ziskavani
zaméstnancl s podobnymi organizacemi v Cechach a na Moravé (16 partnerd) a v
Polské republice (2 partnefi, spole¢nosti GI Group a INTERKADRA - celkem 21
pobocek). Systém prace naborovych kancelafi (vlastnich i smluvnich) je nastaven na
bazi poskytovani informaci pro uchazece / zajemce o zaméstnani, sbér udaji od
uchazecl, realizace predvybérovych pohovoru a provadéni testovani. Ostatni Cinnosti
jsou realizovany v hlavni pobocce spole¢nosti DP WORK. Pro ucely vyzkumu byla

vyuzita vlastni pobocCka v Bakové nad Jizerou.

% FTE anglicky vyraz Full Time Equivalent, Ize pfeloZit jako ,koeficient piného pracovniho Gvazku®.
Definujeme ho jako podil celkového poctu zaplacenych hodin béhem urcitého obdobi (vSechny formy —
napf. ¢aste€ny uvazek, plny fond odpracovanych hodin, smluvni zajisténi) a fondu pracovnich hodin na
jednoho zaméstnance za dané obdobi (napf. tyden, mésic, rok).
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4.2. Specifikace pozadavki na metodiku hodnoceni procesu ziskavani a
vybéru zaméstnancti

Obecné personalni agentury se ve svych personalnich &innostech (zejména v procesu
ziskavani a vybéru zaméstnancl) odliSuji od spolecnosti s jinym zamérenim, napfr.
vyrobnich €i obchodnich organizaci. V roce 2012 potifebovala spoleénost DP WORK
na zajisténi 858 FTE zameéstnat 2.330 pracovnikl, coz Cini pramér 2,71 zaméstnance
1 full time pracovni misto, z udaju poskytnutych APPS za rok 2012 (viz pfiloha A)
vyplyva, Ze podobna situace je i u dalSich vyznamnych spole¢nosti na ¢eském trhu,

podrobnéji viz tab. 4:

Tabulka 4: Poéty zaméstnancl na 1 full time pracovni misto

Personalni agentura Pocet agenturnich | FTE agenturnich | Primér na 1 full
zaméstnancu zaméstnancu time misto
MANPOWER GROUP 25.127 6.274 4,00
TRENKWALDER 8.827 2.619 3,37
ADECCO 8.364 1.968 4,25
GRAFTON RECRUITMENT 7.500 1.487 5,04
RANDSTAD 4.695 1.485 3,16

Zdroj: vlastni zpracovani

Podle udaji spole¢nosti DP WORK za rok 2012 bylo v daném roce pfijato 897 novych
zaméstnancu (tzn. ze pfed nastupem nikdy nepracovali ve firmé DP WORK), procesem
vybéru proslo 3.764 osob a v databazi uchazecu / zajemcl o nabizena pracovni mista
bylo v roce 2012 evidovano 11.302 novych osob (tzn. ty proSli procesem ziskavani).
Jiz tato Cisla naznacuji, jak velky zajem ma DP WORK na efektivnim a kvalitnim
procesu ziskavani a vybéru zaméstnancu.

Specifikem je téz opakovani identickych nabord, ve smyslu, ze DP WORK jako
personalni agentura nékolikrat v roce ziskava a vybira zaméstnance na stejna pracovni
personal. Castokrat se vyskytuje pozadavek zakaznika o hromadné nabory, kdy se
v jeden okamzik pfijima pro klienta i nékolik desitek novych zaméstnancl najednou.
Historicky eviduje DP WORK i situace, kdy v jednom mésici spole¢nost obsazovala na
pozici operator vyroby pro zavod SKODA AUTO 248 novych zaméstnanci. Hromadny
nabor se opakuje v intervalu 2 az 4 mésice, a organizace jej klasifikuje podle poctu.
Pro tento termin je interné urCeno minimalni pozadované mnozstvi novych

zameéstnancu v poc¢tu 30 osob. Dany stav vS8ak nahrava moznosti Iépe identifikovat
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realné a potencialni nedostatky v celém procesu. Také umozni provadét validaci

celého procesu hodnoceni ziskavani a vybéru zaméstnancu.

DalSi zvlastnosti u personalnich agentur je pocCet kol pfijimaciho fizeni. Existuji 2

varianty:

1) jednokolové — zakaznik (uzivatel) vybér nechava pouze na agentufe. Ta se
zavazuje dodat docCasny personal s pozadovanymi odbornymi kvalifikacemi a
osobnostnimi poZadavky,

2) dvoukolové — na zakladé predvybéru u agentury si zpravidla liniovy management

zakaznika vybere vhodné zaméstnance.

V soucasnosti spoleénost v ramci fizeni kvality sleduje nékolik ukazatell pfipadnych

rizik ¢i problému, jako napf.:

1) miru fluktuace,

2) pocet novych uchazedu o praci podle reakce na druh inzerce,

3) naklady na ziskani 1 zaméstnance,

4) pocet zadosti o nabizené pracovni misto,

5) vyhodnocovani €asu, ktery je potfeba na zajisténi celého procesu vetné vybéru do
obsazeni volného pracovniho mista,

6) pomér mezi poctem uchaze€l pozvanych na vybérovy rozhovor k poctu pfijatych
novych zaméstnancu k jednotlivym zakazkam,

7) Cas primérné zivotnosti v databazi uchazecu / zajemcl o zaméstnani.

Presto sledovani a vyhodnocovani téchto ukazatelll nevede ke spravné a uplné
identifikaci realnych a potencialnich pfi€in nelspéchl v procesu ziskavani a vybéru
zaméstnancu. Na zakladé vySe uvedenych faktd procesem indukce (Anzenbacher
hovofi o zevSeobecnéni, jehoz vychodiskem je pozorovani empirickych jevd a
vystupem na zakladé kauzalniho vysvétleni logicka souvislost €i v pfipadé védeckého
vyzkumu hypotéza®) dochazime k zavéru, Ze je potfeba analyzovat pfiginy t&chto
neuspéchu. Protoze i kdyby byly ovlivnény vnéjSimi faktory (jako napf. demograficky
vyvoj, zmény v hodnotovém systému jedincu, ekonomické zmény, zmény na trhu
prace), mize na né reagovat organizace uUpravou procesu ziskavani a vybéru
zaméstnancu. Zejména z tohoto duvodu potfebovala spole€nost DP WORK' vytvofit
metodiku na odhalovani nedostatk(l v ramci procesu ziskavani a vybéru agenturnich

zaméstnancu. Autor tak vyuzil moznost realizace tohoto ukolu v ramci své diplomové

% ANZENBACHER, Arno. Uvod do filosofie. Viyd. 3., v Portalu 2. Pfeklad Karel Sprunk. Praha: Portal,
2010, s. 215-219. ISBN 978-80-7367-727-5
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prace. SpoleCnost DP WORK stanovila poZzadavky na novy proces vyhodnocovani

ziskavani a vybéru zaméstnancu:

1) financni nenarocnost,

2) hodnoceni musi provadéno vlastnimi zdroji (know-how organizace),

3) jednoduchost viastni realizace hodnoceni,

4) standardizované vystupy, které budou slouZit jako podklad k rozhodovani o
zlepSovani procesu,

5) validita a reliabilita pouzitych metod.

4.3.Stanoveni dil€ich cila a jejich specifikace

Jak bylo feCeno v uvodu prace hlavnim cilem je vytvofeni a ovéfeni
pouzitelnosti podrobné metodiky hodnoceni procesu ziskavani a vybéru zaméstnancu
s ohledem na specifické potfeby spole¢nosti DP WORK. Vzhledem tomu, Ze v odborné
literatufe neexistuje doporuceny nastroj na méfeni (hodnoceni) tohoto procesu (vice
viz teoreticka €ast, kapitola 2.4), byl autorem vybran univerzalni nastroj fizeni kvality,
konkrétné Ishikawa diagram pfi€in a nasledku, a to zejména z téchto davodu:

1) pro svou relativni nenaro¢nost samotné realizace,

2) metoda patfi do skupiny vicekriterialnich analyz, tzn. Ze odhaluje vice realnych a
potencialnich pfi€in nekvality procesu, coz vice odpovida skute¢né situaci u takto
slozitého procesu (Koubek 13 dil€ich personalnich €innosti, krokd, viz kapitola 1.2),

3) je pouzitelna i pro analyzu variability tohoto procesu,

4) metoda je predurena pro tymovou spolupraci, coz podporuje kolektivni
rozhodovani a podporuje tak participaci zaméstnanct na odpovédnosti za kvalitu
poskytovaného servisu,

5) metoda je pouzitelna na vSech urovnich Fizeni.

Z dostupnych informaci pouzitelnost této metody pro odhalovani pfipadnych
nedostatkll v procesu ziskavani a vybéru zameéstnanct dosud nikdo neovéfoval. |
z tohoto dlvodu je nezbytné celou realizaci disledné naplanovat a rozdélit ji do
jednotlivych etap (fazi), respektive do 4 dil€ich cilu:
cil 1) vytvofeni metodiky pro hodnoceni procesu vybranym nastrojem — pro zajisténi

pfijatelné miry objektivity je nezbytné zajistit, aby vSechna pfipadna hodnoceni

byla provadéna stejnym zpusobem, to mulze zajistit kvalitné zpracovana
metodika neboli pracovni postup, navod, jak spravné realizovat hodnoceni

procesu,
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cil 2) pilotni realizace hodnoceni procesu ziskavani a vybéru zaméstnanct dle
zpracované metodiky — v ramci této faze zkuSebné provést hodnoceni procesu
ziskavani a vybéru zaméstnancu na zakladé zpracované metodiky,

cil 3) provedeni zavéreCné evaluace metodiky a procesu — se zaméfenim na
posouzeni zplsobu implementace metodiky do praxe, pfedmétem vyhodnoceni
bude také posouzeni naplnéni cila, kvalita (vhodnost) vybrané metody a
posouzeni, zda systém dil€ich krokd v metodice tvofi tzv. logicky ramec
(propojenost, posloupnost nebo provazanost jednotlivych fazi procesu)

cil4) potvrzeni ¢&i vyvraceni pouzitelnosti realizovaného zplGsobu hodnoceni —
ovéreni formou dotaznikového prizkumu, zda dany postup hodnoceni procesu

spliiuje pozadavky spole¢nosti DP WORK.

4.4.Pouzita metodika

Na zakladé planu rozdéleného do ¢tyf dilich fazi je nezbytné zpracovat
metodiku pro jednotlivé Cinnosti v€etné popisu pouzitych metod tak, aby bylo mozné
postup kdykoliv replikovat a vysledek falzifikovat &i verifikovat. Z pohledu teorie
védeckého vyzkumného procesu se jedna o aplikovany vyzkum, nebot se snazi feSit
otazky, které maji bezprostfedni vyznam pro praktické vyuziti®’. Sougasti je i navrh
programu, projektu (souboru opatfeni v podobé vytvofeni metodiky firemniho
hodnoceni konkrétniho personalniho procesu metodou Ishikawa diagramu pfi¢in a
nasledkl), ktery ma zlepSit pracovni fungovani ve spole¢nosti DP WORK. Budeme-li
pokraCovat v kategorizaci vyzkumu, jedna se o evaluacni vyzkum, nebot v ném jde o
hodnotové posouzeni metodiky pomoci empirickych dat a z nich odvozenych zavéru.
Pro feSeni problému byla pouzita kvalitativni vyzkumna strategie. Pfi evaluaci budou
zohlednény pozadavky zadavatele ukolu spole¢nosti DP WORK (viz kapitola 4.2).
ziskavani a vybéru zaméstnancl. Vzhledem tomu, Ze metodika by méla obsahovat
specifikaci fady faktor(, které mohou ovliviiovat cely postup (napf. upfesnéni
stanovenych vystupl nebo také blizSi definice cili, Casové rozvrzeni, rozdéleni
pravomoci a odpovédnosti jednotlivych zaméstnancu, detailni popis dil¢ich pracovnich
postupu, definice rozhrani vnitfnich subsystéma, alokace zdroji apod.), bylo pfi tvorbé
metodiky vychazeno ze vzorovych standard( projektd vzdélavacich akci Palana a

Muzika. Palan definuje postup pro vzdélavaci akce takto:

' HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum: zékladni teorie, metody a aplikace. 3. vyd. Praha: Portal,
2012, s. 38-39. ISBN 978-802-6202-196.
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1) stanoveni zékladniho ucelu a specifikace dil€ich cild,

2) specifikace ucastnika,

3) forma a druh akce,

4) ramcova osnova (popis postupu, ¢asovy harmonogram),

5) metody a prostiedky,

6) lektofi (pozn. autora - v naSem pfipadé irelevantni)

7) alokace zdroji (misto, finan¢ni naklady, potfebny material, rozpocet),

8) specifikace vystupt®.

Také Muzik se podrobné zabyva tzv. projektovou pfipravou vzdélavacich programu a
predklada vzorovy standard vzdélavaci akce:

1) nazev vzdélavaciho programu,

2) organizator a odborny garant akce,

3) specifikace cild,

4) cilova skupina,

5) obsah a rozsah (€asovy harmonogram),

6) pouzité formy a metody,

7) technické zabezpeceni,

8) rozklad nakladd,

9) lektofi®® (pozn. autora - v naSem pfipadé irelevantni).

Pfestoze jsou oba modely specificky zaméfené na vzdélavaci oblast, je mozné vyuzit
jejich zakladni strukturu v pozménéné podobé i pro vytvoifeni metodiky pro hodnoceni
procesu ziskavani a vybéru zaméstnancu, nebot v sobé zahrnuji vSechny hlavni
aspekty pro popis pracovniho postupu hodnoceni (vstupy — samotny proces — vystupy).

Na zakladé vytvofeného postupu bylo realizovano pilotni hodnoceni, které
probihalo na provozovné spoleénosti DP WORK, v Bakové nad Jizerou, Smetanova
987. Vramci vytvoreni Ishikawa diagramu pro identifikaci nedostatkl byla pouzita
metoda skupinové diskuse (brainstorming), kterou moderoval vedouci personalniho
utvaru. U&astnici byli pougeni o celém procesu pilotniho hodnoceni. Cely prabéh byl
zaznamenan a vystupem byla i dokumentace, ktera popsala prubéh a doklada

vysledky provedeného hodnoceni metodou Ishikawa diagramu pficin a nasledku.

2 PALAN, Zdenék. Lidské zdroje.: Vykladovy slovnik. 1.vyd. Praha: Academia, 2002, s. 175. ISBN 80-
200-0950-7.

6v3 MUZIK, Jaroslav. Rizeni vzdélavaciho procesu: andragogické didaktika. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer
CR, 2011, s. 287-295. Vzdélavani dospélych. ISBN 978-807-3575-816.
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Podle Hendla se moderni evaluacni vyzkum zacal prosazovat jiz od 50-ych let
20. stoleti. Evaluace se vyuziva v mnoha oblastech jako napf. Skolstvi, zdravotnictvi,
udrzovani kvality Zivotniho prostfedi a také v procesech zlepSovani. Jedna se o
védeckou &innost, ,jejimz pfedmétem je socialni intervence, tedy opatifeni k odstranéni
nebo zmirnéni sociélnich problémd“®*. Vice neZ na teoretické stranky je evaluaéni
vyzkum zaméfen na prakticka kritéria, jako napf.:
1) uZiteCnost — poZaduje se, aby vysledky evaluace bylo mozné aplikovat v praxi,
2) proveditelnost — evaluace se ma provadét, pokud je mozné zajistit praktické a

ekonomické podminky,

3) opravnénost — evaluace ma zohlednit etické normy,
4) technicka adekvatnost — evaluace musi byt provedena citlivé, metodicky a

technicky spravné.

Seberova s MalCikem upozorfiuji, Zze existuje fada typu evaluaci v zavislosti na tom,

zda se hodnoti program (v nasem pfipadé proces identifikace nedostatkl pfi ziskavani

a vybéru zaméstnanci) ve fazi:

1) pred zahajenim Cili evaluace ex ante (pfedbézna evaluace), kdy se hodnoti potfeba
intervence, vstupy, soulad s potfebami u€astnikt apod.,

2) v prabéhu realizace programu, jedna se o evaluaci procesu ¢i evaluace on going
(prdbézna evaluace), jejimz predmétem je implementace programu,

3) na konci urcitého obdobi realizace programu neboli evaluace vystupl, hovofime

metaevaluaci ¢i sumativni evaluaci®.

Vzhledem tomu, Ze hlavnim cilem je vytvofeni metodiky procesu a pilotni ovéfeni
funkénosti metodiky a metody Ishikawa diagramu, bylo rozhodnuto o realizaci
sumativni evaluace formou posouzeni expertem. Za timto ucelem byl osloven pan
Martin Hroch, projektovy manazZer spole¢nosti MANPOWER GROUP, ktery ma
mnohaleté zkuSenosti s implementaci personalnich procest v organizacich (napf.
MANPOWER GROUP — personalni spole¢nost, SKODA AUTO — vyrobce automobil(,
TRW CARR - vyrobce bezpecnostnich pasu pro osobni automobily) a se ziskavanim a
vybérem zaméstnancu. Aby se nejednalo o pouhé hodnoceni, byl pouzit evaluacni
model CIPP, ktery systematicky zpracovava 4 zakladni skupiny faktorl (kontext,

vstupy, procesy, vysledky), které ovliviiuji samotnou evaluaci. Takto rozdélené casti

* HENDL, pozn. 61, s. 291-292. B
% SEBEROVA, Alena a Martin MALCIK. Autoevaluace $koly - od teorie k praxi a vyzkumu. Vyd.
1. Ostrava: Pedagogicka fakulta Ostravské univerzity, 2010, 136 s. ISBN 978-807-3687-595.
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nabizi moznost specifikovat cile evaluace pravé s ohledem na dané skupiny faktora.
Tento pfistup ma holistickou povahu a je citlivy na zpétnou vazbu ucastnik(l evaluace.
Hendl hovofi o této metodé, vytvorené Stuffelbaumem jiZ roce 1968, jako o zakladu pro
dal$i modely jako napf. responzitivni evaluace (nebo také transakéni evaluace —
kritéria hodnoceni se definuji az v pribéhu evaluace na zakladé oCekavani ucastniku,
evaluatora a stakeholders — zainteresovanych osob)®®. V nasem pfipadé bylo tedy

cilem evaluace odpovédét na tyto vyzkumné otazky (viz tab. 5):

Tabulka 5; Evaluace metodou CIPP

Kontext Jakeé jsou cile metodiky?

Splnila metodika a nasledna pilotaz pozadované cile zadavatele?
Reflektuje metodika a realizace pozadavky zadavatele?

Vstupy Jaké jsou zapotiebi zdroje k dosazeni cild?

Procesy Byli u€astnici pouceni o procesu hodnoceni?

Byly spravné alokovany zdroje?

PilotaZz hodnoceni procesu probihala v souladu s metodikou?
Vystupy Jsou vysledky identifikace nedostatk(l a rizik pouzitelné pro dalsi
ZlepSovani kvality procesu ziskavani a vybéru zaméstnancu?

Je mozné dany postup doporucit k implementaci?

(vysledky)

Zdroj: vlastni zpracovani

Evaluator pro vlastni posouzeni vychazel:

1) Ze zkoumani pisemného dokumentu metodiky pro hodnoceni procesu ziskavani a
vybéru zaméstnanc.

2) Z dotaznikového Setfeni mezi u€astniky. To probéhlo formou pisemného
strukturovaného dotazovani formou uzavienych otazek v kombinaci s moznosti
volného vysvétleni svého postoje respondentem (vzor viz pfiloha B) bezprostfedné
po ukongeni pilotniho hodnoceni procesu ziskavani a vybéru zaméstnanca. Vybér
vzorku dotaznikové Setieni pfistupem ,Census®, tj. velikost vybéru odpovida viem
uCastnikim hodnoceni procesu ziskavani a vybéru zaméstnancu.

3) Z pozorovani pfi realizaci pilotniho hodnoceni procesu ziskavani a vybéru
zaméstnancu.

4) Ze zkoumani vystupnich dokladl pilotniho hodnoceni, konkrétné zaznam o
realizaci hodnoceni a zaznam o vysledcich hodnoceni procesu ziskavani a vybéru

zameéstnancu.

% HENDL, pozn. 61, s. 297-299.
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Samotné zavéreCné posouzeni expertem véetné poskytnutych doporuceni probéhlo
formou strukturovaného rozhovoru s otevienymi otazkami, nebot se snadnéji
analyzuje. Jednotliva témata se lehce v pfepisu rozhovoru lokalizuji a tim je umoznéna
replikace celého rozhovoru. Tato metoda je vhodna k pouZiti zejména v pfipadech
zavéretneého hodnoceni intervenéniho programu, protoZze odpovédi Ize snadno
srovnavat. Struktura otevienych otazek zavére€ného posouzeni vychazi z cill
evaluace, viz tab. 5.

V zavéru byla provedena analyza posuzovaciho rozhovoru s expertem, vedouci k
potvrzeni &i vyvraceni pouzitelnosti realizovaného zpusobu hodnoceni metodou
Ishikawa diagram pfi¢in a nasledkl pro odhalovani nedostatkll v ramci procesu

ziskavani a vybéru agenturnich zaméstnancu ve spole¢nosti DP WORK.

4.5.Vytvoreni metodiky pro hodnoceni procesu ziskavani a vybéru
zaméstnancl
1) Nazev: Metodika pro hodnoceni procesu ziskavani a vybéru zaméstnancu ve
spole¢nosti DP WORK.
2) Organizator: DP WORK, s. r. 0. — personalni spole¢nost, drzitel certifikace CSN
ISO 9001:2009 a CSN ISO 14001:2005.
Odborny garant: Martin Hroch — externi expert na procesy ziskavani a vybéru
zaméstnancu.
3) Zakladni cil: specifikace pracovniho postupu pro hodnoceni procesu ziskavani a
vybéru zaméstnancu.
Za ucelem zhodnotitelného vymezeni cill je nezbytné stanovit i dilCi cile:
a. ldentifikovat vS8echny realné a pfipadné nedostatky (pficiny) metodou

Ishikawa diagramu pficin a nasledku.

b. Specifikovat vyznamnost pfi€in metodou Paretova diagramu.
4) Ugastnici — celkem 5+1:

a. zastupci zakaznického servisu — koordinator senior a koordinator vyroby
pfislusného stfediska, pro ktery probihal nabor, ziskavani a vybér
novych zaméstnanct,

b. zastupci naborového oddéleni, vedouci naborového oddéleni a
konzultant naborového oddélenti,

c. manazer kvality,

d. vedouci personalniho utvaru - moderator skupinové diskuze

(brainstorming).
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5) Obsah a rozsah procesu hodnoceni: hodnoceni bude probihat pravidelné
v mésicnich cyklech. Cely proces bude rozdélen na 3 zakladni aktivity, které budou
na sebe vzajemné navazovat (viz tab. 6):

a. aktivita 1 — pribézny monitoring procesu a provadéni meéfeni
stanovenych hodnoticich kritérii: mira fluktuace, po€et novych uchazecu
0 praci podle reakce na druh inzerce, naklady na ziskani 1
zaméstnance, pocet zadosti o nabizené pracovni misto, vyhodnocovani
Casu, ktery je potfeba na zajisténi celého procesu véetné vybéru do
obsazeni volného pracovniho mista, pomér mezi poétem uchazecu
pozvanych na vybérovy rozhovor k poctu pfijatych novych zaméstnanci
k jednotlivym zakazkam, ¢as priimérné zivotnosti v databazi uchazecl /
zajemcu o zaméstnani,

b. aktivita 2 — provedeni hodnoceni procesu metodou Ishikawa diagramu a
metodou Paretova diagramu,

c. aktivita 3 — zpracovani a analyza zjisSténych vysledkd, diskuze, pfijeti

pfipadnych napravnych opatfeni.

Tabulka 6: Ganttuv ¢asovy diagram procesu hodnoceni

PLANOVANY PLANOVANY SKUTECNY SKUTECNY PROCENTO OBDOBI: tyden/
Aktivita ZACATEK DOBATRVANiI ZACATEK DOBA TRVANIi DOKONCENI mésic
1 2 3 4
Aktivita 1 1 3 0 0 0%
Aktivita 2 3 1 0 0 0%
Aktivita 3 3 2 0 0 0%

Zdroj: vlastni zpracovani

Zahgjeni pilotaze: fijen 2012 (nasledna implementace procesu po evaluaci a schvaleni
vedenim spole¢nosti, pfedpoklad od ledna 2013).

6) Postup aktivity 2 — pfed samotnym zahajenim brainstormingu moderator nakresli
zakladni kostru diagramu na tabuli a definuje problém (coz bude nedostatek
kvalitniho agenturniho personalu) a specifikuje oCekavany vystup, tedy vyhledani
co nejvétsiho poctu realnych a potencialnich pfi€in neuspéchu a sefazeni podle
vyznamnosti. Dale se skupinou pojmenuje hlavni skupiny pfi¢in (napf. lidé,
prostfedi, metody apod.). Nasledné zahdji fizenou skupinovou diskuzi, napf¥. tim,
Ze postupné vyzve vSechny €leny pracovni skupiny, aby formuloval své nazory na

mozné priCiny a subpfi€iny. Cely proces je vhodné nékolikrat opakovat, dokud
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7)

8)

jednotlivi ucCastnici nevyCerpaji vSechny své napady. Prubézné zaznamenava
napady do Ishikawa diagramu pod pfisludnou hlavni skupinu pfi¢in. ProtoZe se
jedna o tvar€i Cinnost, musi dodrzovat moderator zakladni zasady skupinové
diskuze:

a. moderator vstupuje do diskuze pokud mozno co nejmeéng,

b. zaznamena Citelné kazdy napad a zamezi jakékoliv kritice jednotlivych

napadd,
c. napomaha s formulaci napadu ucastnikim, nicméné nevnucuije jim své

postoje a nazory.

Pro stanoveni vyznamnosti bude pouzita metoda bodového hodnoceni. Kazdy
ucastnik ziska 6 bodu, pficemz ve tfech kolech pfidéli podle vlastni Uvahy body
podle miry vyznamnosti. V prvnim kole pfidéli 3 body, v druhém 2 body a ve tfetim
1 bod. Podle Skaly:

3 body v prvnim kole pro pfi¢inu s nejvyssi pravdépodobnosti,

2 body v druhém kole pro pfic€inu s druhou nejvyssi pravdépodobnosti,

1 bod ve tfetim kole pro pfiCinu se tfeti nejvySsi pravdépodobnosti.

Takto kvantifikované pfi€iny se zpracuji pomoci Paretova diagramu a tim se urci
nejdulezitéjsi pficiny, které ovliviiuji nebo mohou potencialné ovliviiovat nedostatek
kvalitniho personalu.

Vedouci personalniho utvaru zodpovida za zpracovani vysledk(, za realizaci

nasledné diskuze a za pfijeti pfipadnych napravnych opatfeni.

Technické zabezpedeni a rozklad naklad
Zajisténi vhodné mistnosti (uéebna, zasedaci mistnost), tabule nebo flipchart,
bloky, tuzky. Vicenaklady spojené s realizaci hodnoceni procesu ziskavani a

vybéru zaméstnancl nejsou, nebot’ cely postup je zabezpecen z internich zdroju.

Specifikace vystupl: vysledky hodnoceni v podobé identifikace vSech pfiCin a

stanoveni téch nejvyznamnéjsich.
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5 VYSLEDKY HODNOCENIi PROCESU

Pilotni ovéfeni procesu probihalo dne 18. fijna 2012 v provozovné spole¢nosti DP
WORK na adrese Smetanova 987, Bakov nad Jizerou. Dva dny pfed vlastni realizaci
se seSla pracovni skupina sloZzena zautora prace, evaluatora a vedouciho
personalniho utvaru spole¢nosti DP WORK. Na zakladé diskuze bylo rozhodnuto
s ohledem na skutecnost, Ze hodnoceni vybéru a ziskavani zaméstnancid metodou
Ishikawa diagramu bude pro vSechny ucastniky pilotniho hodnoceni v€etné moderatora
naprosto novym postupem, o jeho zjednoduSeni oproti vytvofené metodice.
ZjednoduSeni spocivalo v tom, ze hlavni skupiny pfi€in (zakladni kostra ryby) budou
ucastnikim navrzeny (obdobné, jak uvadi Munro - 8M, vice viz kapitola 2.4.3)
v podobé 6 blokd pFicin, aby je nemuseli specifikovat. A sice tyto:

1) Uchazedi,

2) zaméstnanci naboru,

3) zplsob oslovovani,

4) nabidka podminek,

5) kvalita vybéru,

6) zaméstnavatelské jméno.

Zaroven bylo dohodnuto, Ze dané bloky pfiin budou prezentovany v ramci
brainstormingu pfi pilotnim hodnoceni u€astniky, jako vychozi pomucka (pro usnadnéni
pochopeni celého postupu), a bude je mozné libovolné ménit, doplfiovat ¢i eventualné
kratit. Tuto skute¢nost moderator skupinové diskuze oznami pfi samotném zahajeni.

Realizace pilotniho hodnoceni probéhla ve dvou skupinach (2 tymy hodnotitelt po
5 osobach a jeden moderator skupinové diskuze) a tudiz byla i ¢asové rozdélena.
Prvni skupina zahajila hodnoceni v 8,00 hodin a ukongila €¢innost v 10,45 hodin. Druha
skupina zacinala v 11,30 hodin a konec hodnoceni byl v 14,30 hodin. Pfi obou
hodnocenich byli pfitomni expert na evaluaéni posouzeni a autor vyzkumu jako
pozorovatelé. Hodnotitelé byli rozdéleni v souladu s metodickym postupem (viz
pfedchozi kapitola bod 4). Aby nebyly v obou skupinach stejné osoby, druhého
hodnoceni se neuc€astnil manazer kvality, nebot ve spole€nosti plsobi pouze jeden
pracovnik na dané pozici. Misto ného se do skupiny zafadil jednatel spoleénosti.
Z duvodu nepfitomnosti vedouciho personalniho dtvaru celé hodnoceni v obou
pfipadech moderoval vedouci zakaznického servisu. Kompletni obsazeni hodnoticich

tymu bylo zaevidovano, viz tab. 7.
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Tabulka 7: Rozdéleni hodnotitell do pracovnich tymu

Pracovni pozice Jméno a pfijmeni | Hodnotici skupina
koordinator senior Jaroslav Michalek 1
koordinator senior Dominik Honner 2
koordinator vyroby Martin Kozak 1
koordinator vyroby Ondrej Gaba 2
vedouci naborového oddéleni Iva PaZoutova 1
zastupce vedouciho naborového oddéleni | Karel Kracik 2
konzultant naborového oddéleni Sandra Kopecka 1
konzultant naborového oddéleni llona Sevé&ikova 2
manazer kvality Stanislav Hovorka 1
jednatel spole€nosti Milan Prochazka 2
vedouci zakaznického servisu Karel Hejl moderator

Zdroj: vlastni zpracovani

Moderator pfi zahajeni hodnoceni uvital u¢astniky, seznamil je s cili a popsal zakladni

pravidla diskuze:
1) aby ucastnici hovofili vzdy po jednom a vzdjemné si neskakali do fedi,

2) neexistuje Spatny nazor, vSe je zajimavé, je nutny vzajemny nazorovy respekt,

3) bude vyhrazen prostor pro vyjadfeni svého minéni & nesouhlasu s nazory

ostatnich.

Nasledné uvedl problém a postupoval v hodnoceni dle zpracované metodiky. Nize jsou

znazornény schémata diagram tak, jak vyhodnotili skupiny cely proces.

Obrazek 13: Ishikawa diagram — hodnoceni skupinou 1

Nabidka
podminek

Uchazeéi Zpusob

oslovovani

H11inzerce wnevhod mch

H15 malo nefinandéni ch region ech

H19 predsirany zajem 3
benefitu

beudli poturzeni pro
H16 matauci nabidka

ubstonri H12 newwzia se doporaceni

od savajidch

H110 nechaji ze zlakat et ckou
nabidkou konkurense (presiasy)

H111 jednoduché testy 17 negativni wrimani . o
agentur pric H13 |-.3:lil‘|l , Ihostajne
chovan k uchaz ecum

H112 Zpatny -
o 14 mala komunikace

pre dwibér Higabawa z prace
na niheryc s uchazedi o nabid & frace
provozech zakaznika
Kvalita Zaméstavatek ké Zameéstnanci
vwbéru jméno naboru

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 8: Identifikované pfi€iny hodnotici skupinou 1

Oznaceni Pficina

H11 Inzerce v nevhodnych regionech.

H12 Nevyuziva se doporuceni od stavajicich zaméstnancu.
H13 Laxni, lhostejné chovani k uchaze&im.

H14 Mala komunikace s uchazeci o nabidce prace.

H15 Malo nefinan¢nich benefita.

H16 Matouci nabidka ubytovani.

H17 Negativni vnimani agentur prace.

H18 Obava z prace na nékterych provozech zakaznika.
H19 PFedstirany zajem kvali potvrzeni pro UP (Ufad prace).
H110 Nechaji se zlakat neetickou nabidkou konkurence (pfescasy).
H111 Jednoduché testy.

H112 Spatny predvybér.

Zdroj: vlastni zpracovani

Po té, co hodnotici skupina identifikovala vSechny realné i potencialni pfi€iny
neuspéchu v oblasti zajisténi dostateCného mnozstvi agenturniho personalu
v pozadované kvalité, bylo pfistoupeno k definovani vyznamnosti jednotlivych pFicin.
Podle metodiky dany ukol skupina feSila formou bodového hodnoceni. Takto
kvantifikované pfic€iny byly zpracovany tak, ze se usporadaly do tabulky podle celkové
hodnoty pfidélenych bodl (absolutni podet bodul), nasledné se propocitala jejich
kumulovana absolutni ¢etnost, relativni ¢etnost a kumulovana relativni ¢etnost (viz tab.
9). Pomoci danych udajii bylo mozné sestrojit Paretliv diagram v&etné Lorenzovy
kfivky (viz graf 1). Z tabulky i z grafu je zfejmé, ze pFiciny H13, H12 a H18 se podili

mérou 80% na negativnim ucinku.

Tabulka 9: Bodové ohodnoceni vyznamnosti pFicin — hodnoceni 1

PfiCina | Absolutni | Kumulovany | Relativni | Kumulovana | Hodnoceni |Hodnoceni |Hodnoceni
pocet absolutni Cetnost relativni 1 - 3 body 2 - 2 body 3-1bod
bodu pocet bodu Cetnost

H13 10 10 33% 33% 9 1
H12 8 18 27% 60% 3 4 1
H18 6 24 20% 80% 3 2 1
H11l 2 26 7% 87% 2

H111 2 28 7% 93% 2

H16 1 29 3% 97% 1
H110 1 30 3% 100% 1
H112 0 30 0% 100%

H14 0 30 0% 100%

H15 0 30 0% 100%

H17 0 30 0% 100%

H19 0 30 0% 100%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 1: Vyhodnoceni hlavnich pfi€in pomoci Paretova diagramu skupina 1
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100% 100% 100% 100% 100% 100%
Lorenzova kfivka
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9
8
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/ 40%
339 ~@-Kumulovana
relativni
3 Zetnost
2 2 20%
1 1
0 0 0 0 0
0 0%
H13 H12 H18 H11 H111 H16 H110 H112 H14 H15 H17 H19

priéiny

Zdroj: vlastni zpracovani

V ramci druhého hodnoceni se cely postup urCeny metodikou opakoval a
ucastnici urcili vSechny pfi€iny, ovliviujici nedostatek kvalitniho agenturniho personalu.
| vtomto pfipadé byly pfi¢iny (subpfiiny) zaneseny do grafického zobrazeni (viz obr.
14) a do tabulky (viz tab. 10).

Obrazek 14: Ishikawa diagram — hodnoceni skupinou 2

Uchazeci Mabidka Zpusob
podminek oslovovani

H2% nizké mz dowvé _Hﬂ "'E'“h':':j“_‘:? druh

H24 neachota mobility
ohodnoceni

a ubytovan >

H210 prace hned i za H2 6 kvalita
hargich padminek panc . o
stavaicich zaméstnancy

[ Y S e

Hz11 piili& jednoduché
testy

7 negatiwil vrimani
agentur prac

3 nedostatedné inbrmace
o naroénosti pra e

njeuos
CLURIMERY H2JEES )2 |

Hz12 priliE malo

testl H24 pnlis natinn , a2

H23 ne gativni

Kvalita Zamestnavatels ke Zaméstnanci
vibéru jméno nahoru

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 10: Identifikované pfi€iny hodnotici skupinou 2

Oznacdeni Pfi¢ina

H21 Nevhodny druh inzerce (médium).

H22 Malé vyuzivani doporuceni od stavajicich zaméstnancu.
H23 Nedostate¢né informace o naro¢nosti prace.
H24 P¥ili$ rutinni, az povrchni chovani.

H25 Nizké mzdové ohodnoceni.

H26 Kvalita z&kladniho ubytovani.

H27 Negativni vnimani agentur prace.

H28 Negativni vnimani zakaznika.

H29 Neochota mobility a ubytovani.

H210 Prace hned i za horSich podminek.

H211 P¥ili§ jednoduché testy.

H212 PFili§ malo test.

Zdroj: vlastni zpracovani

Shodné s prvnim hodnocenim po stanoveni v8ech pfi€in doSlo k ur€eni jejich
vyznamnosti formou pfidéleni bodl a nasledné po jejich kvantifikaci dllezitosti se
usporadaly do tabulky podle celkové hodnoty pfidélenych bodu (absolutni pocet bodu),
nasledné se propocitala jejich kumulovana absolutni cCetnost, relativni etnost a

kumulovana relativni &etnost (viz tab. 11).

Tabulka 11: Bodové ohodnoceni vyznamnosti pfi¢in — hodnoceni 2

Pfi¢ina | Absolutni | Kumulovany | Relativni | Kumulovana | Hodnoceni | Hodnoceni | Hodnoceni
pocet absolutni Cetnost relativni 1-3body [2-2body |3-1bod
bodl pocet bodu Cetnost

H22 10 10 33% 33% 6 2 2
H24 9 19 30% 63% 6 2 1
H28 7 26 23% 87% 3 4

H210 2 28 7% 93% 2

H21 1 29 3% 97% 1
H27 1 30 3% 100% 1
H23 0 30 0% 100%

H25 0 30 0% 100%

H26 0 30 0% 100%

H29 0 30 0% 100%

H211 0 30 0% 100%

H212 0 30 0% 100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Pomoci danych udaju bylo mozné sestrojit Paretiv diagram v&etné Lorenzovy kfivky
(viz graf 2). Ztabulky i z grafu je zfejmé, Ze pfi¢iny H22, H24 a H28 se podili

meérou 87% na negativnim ucinku.
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Graf 2: Vyhodnoceni hlavnich pfi€in pomoci Paretova diagramu skupina 2
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z obou méfeni vysly 3 hlavni pfi€iny, které se z80% a vice podili na neuspéchu
v procesu ziskavani a vybéru zaméstnancl. AvSak v prabéhu méfeni kdy moderator
peclivé dbal na to, aby pfedevSim druhou skupinu neovlivnil vysledky prvniho
hodnoceni, nastala situace, ze obé skupiny volné formulovali mozné pficiny. Jestlize
v8ak porovname pojmenovani pri€in z obou skupin, narazime na shodny €i podobny
vyznam. Aby bylo mozné vysledky obou skupin porovnat, je vhodné tak ucinit pomoci
kodovani. Hendl hovofi o opakovaném procesu teoretického vzorkovani (kédovani),
které vede k identifikaci sit& kategorii roztfidénych vyzkumnych vysledkd®’. Jefabek
rozpracovava pravidla pro sjednoceni jednotlivych vysledk( vyzkumu do skupin Ci
kategorii:

1) Klasifika¢ni kategorie musi byt vyCerpavajici.

2) Tridy kategorizace se nesmi vzajemné piekryvat.

3) Kodovaci kli€ musi obsahovat jednoznacna kritéria.

4) Pouzité kategorie musi byt na téZe roviné obecnosti.

5) Musi byt pouZit jeden klasifikaéni princip®.

°" HENDL, pozn. 61, s. 244-257.
% JERABEK, Hynek. Uvod do sociologického vyzkumu. 1. vyd. Praha: Carolinum, 1992, s. 83-90. ISBN
80-706-6662-5.
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Na zakladé vySe uréeného postupu bylo provedeno zafazeni vSech pfi€in (z prvniho i
druhého hodnoceni) do 10 kategorii (viz tab.12)

Tabulka 12: Rozdéleni pfi€in do kategorii

Kod Pficina Kod Popis kategorie

H11 Inzerce v nevhodnych regionech. K1 Chyby v inzerci.

H12 NevyuZiva se doporuceni od stavajicich | K2 Nedostate&né vyuzivani doporuceni od
zaméstnancu. stavajicich zaméstnancl.

H13 Laxni, lhostejné chovani k uchaze&im. K3 Spatné chovani k uchazeddm

H14 Mala komunikace s uchazeci o nabidce |K4 Nedostate¢né informace o naplni prace.
prace.

H15 Malo nefinanénich benefitu. K5 Odménovani neni zajimavé s ohledem na

trh prace.

H16 Matouci nabidka ubytovani. K6 Problémy s nabizenym ubytovanim.

H17 Negativni vnimani agentur prace. K7 Zaméstnavatelské jméno agentur prace.

H18 Obava z prace na nékterych provozech | K8 Zameéstnavatelské jméno zakaznika.
zakaznika.

H19 Pfedstirany zajem kvdli potvrzeni pro K10 Ostatni pficiny.
UP.

H110 | Nechaji se zlakat neetickou nabidkou K10 Ostatni pficiny.
konkurence (pfescasy).

H111 |Jednoduché testy. K9 Validita a reliabilita testa.

H112 | Spatny predvybér. K10 Ostatni pficiny.

H21 Nevhodny druh inzerce (médium). K1 Chyby v inzerci.

H22 Malé vyuzivani doporuceni od K2 Nedostate¢né vyuzivani doporuceni od
stavajicich zaméstnancu. stavajicich zaméstnancl.

H23 Nedostate¢né informace o naro¢nosti K4 Nedostate¢né informace o naplni prace.

race.
H24 Efilié rutinni, az povrchni chovani. K3 Spatné chovani k uchazeétim.
H25 Nizké mzdové ohodnoceni. K5 Odménovani neni zajimavé s ohledem na
trh prace.

H26 Kvalita zakladniho ubytovani. K6 Problémy s nabizenym ubytovanim.

H27 Negativni vnimani agentur prace. K7 Zaméstnavatelské jméno agentur prace.

H28 Negativni vnimani zakaznika. K8 Zameéstnavatelské jméno zakaznika.

H29 Neochota mobility a ubytovani. K10 Ostatni pficiny.

H210 | Prace hned i za horSich podminek. K10 Ostatni pficiny.

H211 | P¥ili$ jednoduché testy. K9 Validita a reliabilita testa.

H212 | P¥ili§ malo testa. K10 Ostatni pFiciny.

Zdroj: vlastni zpracovani

V ramci prvniho hodnoceni se nejvyznamnéjsi pfic¢iny H13, H12 a H18 se podilely
mérou 80% na negativnim 0&inku. Zafadime-li je do kategorii, pak hovofime o
kategoriich K3, K2 a K8. V druhém méfeni se pfiCiny H22, H24 a H28 se podilely
mérou 87% na negativnim ucinku, v kategoriich K2, K3 a K8. Vtomto pfipadé
hodnotitelé dosli k obdobnym zavérim, vyjma faktu, Ze doSlo ke zméné v poradi
v pfipadé kategorii K2 a K3 oproti prvnimu hodnoceni (podrobnégji viz tab. 13).
Nicméné ani sumarizace vSech bodl z obou méfeni nezménila 3 zasadni pficiny (K3,

K2 a K8), kde by méla spole¢nost DP WORK prvofadé rozhodnout o realizaci takovych
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opatfeni, ktera povedou k eliminaci negativnich dopadl danych pfi¢in. K drobnym
zménam doSlo i dale v pofadi nékterych pfiCin, ale kumulovana relativni Cetnost
prvnich tfech nejvyznamnéjSich pfiCin Cinila cca 83%, a tak drobné zmény v poradi

nejsou v tomto pfipadé statisticky vyznamné.

Tabulka 13: Rozdéleni pfi€in do kategorii

Kod pficiny z pficiny z body z body z soucet bodu
kategorie | hodnoceni 1 | hodnoceni 2 | hodnoceni 1 | hodnoceni 2

K3 H13 H24 10 9 19
K2 H12 H22 8 10 18
K8 H18 H28 6 7 13
K1 H1l H21 2 1 3
K9 H111 H211 2 0 2
K6 H16 H26 1 0 1
K7 H17 H27 0 1 1
K4 H14 H23 0 0 0
K5 H15 H25 0 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Dne 1. listopadu 2012 byly provedené kodovani (roz€lenéni do kategorii) a zjisSténé
zavéry vramci dal§i skupinové diskuze vSech ucastnik(l (z obou skupin) hodnoceni
pfedstaveny a podrobeny analyze formou brainstormingu. Nasledné se provedlo
shrnuti, jehoz soucasti bylo i vyjadfeni postoji uCastnikl, zda jsou ztotoznéni se
zjisténymi skute€nostmi. Z 11 dotazovanych (10 hodnotiteld + 1 moderator), se kladné
(tedy ve smyslu souhlasu s vysledky méfeni) vyjadfilo 10 osob, coz pfedstavuje témér

91%. Jeden zaméstnanec odpovédél ,nevim*.
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6 EVALUACE PROCESU

6.1.Dotaznikové Setreni

Bezprostiedné po realizaci hodnoceni metodou Ishikawa diagramu bylo provedeno
dotaznikové Setfeni, jehoz cilem bylo zjistit, jestli provedené hodnoceni touto metodou
splfiuje pozadavky spoleCnosti DP WORK definované v kapitole 4.2. Vyjimkou je
pozadavek na validitu a reliabilitu, kterou v naSem pfipadé nelze zjiStovat
dotaznikovym Setfenim. U&astnici byli moderatorem poudéeni jak vyplinit dany dotaznik
(viz pfiloha B) a samotné vypliovani probihalo anonymné. Celkem 10 respondent
vyplnilo dany dotaznik. Prvni 3 otazky v dotazniku smé&fovaly ke zjiSténi, zda vnimaji
uCastnici postup hodnoceni procesu ziskavani a vybéru zameéstnanci metodou
Ishikawa diagramu pficin a nasledkd za naro¢ny z nize uvedenych pohledu:

1) administrace,
2) pochopeni principu,
3) naklada.

V jednom pfipadé nebyla vyznacena odpovéd na otazku €. 3 (Ize pfedpokladat, ze
dotazovany pfehlédl ¢i zapomnél odpovédét na danou otazku, nebot v ostatnich
pfipadech oznacil(a) odpovéd) a pouze vjednom pfipadé ucastnik tohoto
dotaznikového prizkumu odpovédél kladné konkrétné v otazce €. 1, ale zaroven vSak
nevyuzil moznost objasnéni svého postoje.

Ctvrta otazka se zaméfovala na zji$téni, zda respondent vnima vysledky (vystupy)
z daného hodnoceni za prakticky vyuzitelné pro rozhodovani, jak zlepSit proces
ziskavani a vybéru zaméstnancu. Zde vSech 10 dotazovanych odpovédélo ,ano“ (vice

viz tab. 14).

Tabulka 14: Sumarizace odpovédi v dotaznikovém prizkumu

otazka |celkem odpovéd odpovéd | dodatecné objasnéni
odpovédélo |"ANO" "NE"
1 10 1 9 chybélo
2 10 0 10
3 9 0 10
4 10 10 0

Zdroj: vlastni zpracovani
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Na zakladé vyhodnoceni dotaznikového Setfeni je mozné konstatovat, Ze ucastnici
potvrdili splnéni pozadavku spole¢nosti DP WORK na vytvofenou metodiku hodnoceni

procesu ziskavani a vybéru zaméstnancl vyjma pozadavku na validitu a reliabilitu.

6.2.Evaluace procesu formou posouzeni expertem

Po té co si evaluator prostudoval a vyhodnotil vysledky dotaznikového Setfeni,
zpracovanou metodiku a dokumenty o realizaci pilotniho hodnoceni v€etné zaznamu
vysledkd hodnoceni procesu ziskavani a vybéru zaméstnancu bylo mozné pfistoupit
samotnému zavéreénému evaluacnimu rozhovoru. Ten probéhl na zakladé
strukturovanych témat s otevienymi otazkami. Témata vychazela ze 4 zakladnich
skupin faktort (kontext, vstupy, procesy, vysledky) dle modelu CIPP (viz kapitola 4.4) a
cilem evaluace bylo odpovédét na 9 vyzkumnych otazek:
1) Jaké jsou cile metodiky:
a. Zakladni cil: specifikace pracovniho postupu pro hodnoceni procesu
ziskavani a vybéru zameéstnancu.
b. Dil&i cil: identifikovat vSechny realné a pfipadné pfiiny nedostatku v
procesu metodou Ishikawa diagramu pficin a nasledku.
c. Diléi cil: specifikovat vyznamnost pFicin metodou Paretova diagramu a
urcit hlavni nejvyznamnéjsi pficiny, které je nezbytné omezit i odstranit.
2) Splnila metodika a nasledna pilotaz pozadované cile zadavatele? Ano.
3) Reflektuje metodika a realizace pozadavky zadavatele? Ano, avSak je nezbytné
provést validaci.
4) Jaké jsou zapotfebi zdroje k dosazeni cilu? Realizaci je mozné zabezpe it internimi
zdroji, cely proces vyrazné nenavySuje pracovni napli zaméstnancu. Naklady jsou
ekonomicky nevyznamné. Pro technické zabezpeleni je nutné zajistit vhodnou
mistnost (napf. u€ebna, zasedaci mistnost), tabule nebo flipchart, bloky, tuzky.
5) Byli u€astnici pouceni o procesu hodnoceni? Ano.
6) Byly spravné alokovany zdroje? Ano.
7) Pilotaz hodnoceni procesu probihala v souladu s metodikou? Ano.
8) Jsou vysledky identifikace nedostatk( a rizik pouzitelné pro dalSi zlepSovani kvality
procesu ziskavani a vybéru zaméstnancu? Ano.
9) Je mozné dany postup doporucit k implementaci? Ano, zvoleny postup se jevi, jako
efektivni nastroj pro Fizeni kvality, konkrétné identifikaci realnych a potencialnich pficin
nedostatkll v procesu ziskavani a vybéru zaméstnancl. Dany postup by bylo mozné

implementovat v fadé spoleCnosti, zejména tam, kde se realizuje pravidelné se
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opakujici proces ziskavani a vybéru zaméstnancl pro velké mnozstvi identickych nebo
obdobnych volnych pracovnich pozic (napf. personalni agentury, vyrobni podniky
apod.). Jako doporuéeni Ize uvést, Ze je vhodné stanovit pro pfi€iny specifikované
v pribéhu pilotniho hodnoceni kvantifikované ukazatele a ty do dalSich hodnoceni
pribézné monitorovat. Napfiklad pro pfi€iny kategorie K2 - nedostatecné vyuzivani
doporuceni od stavajicich zaméstnancu Ize zavést sledovani nové nastoupivsich
agenturnich zaméstnancl doporu€enych od stavajicich pracovnikd spole¢nosti DP
WORK. Pro kategorii K3 - Spatné chovani k uchazeClim ze strany personalu
naborového oddeéleni je mozné doporucit dotaznikovy prizkum nazord novych
uchaze¢l / zajemcl o volné pracovni pozice, kde by zhodnotili pFistup personalu
spole¢nosti DP WORK pfi osobnim ¢&i telefonickém jednani. Kvantifikované ukazatele
umozni potvrdit vysledky pilotniho hodnoceni procesu, stanovit méfitelné cile pro

zlepSovani apod.
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7 DISKUZE

V ramci diskuze je nezbytné se vratit k problematice validity a reliability pouZité
metody minimalné ze dvou divodl. Za prvé je to pozadavek zadavatele spolenosti
DP WORK, za druhé by mélo byt prvotnim zajmem vyzkumnika ovéfit platnost a
spolehlivost pouzité metody. Hendl pfedklada nékolik zplsobd, jak zkoumat reliabilitu:
1) opakovanym méfenim v rlznych c¢asovych intervalech (hovofi o test-retest

reliabilité),

2) provedenim paralelniho méreni testl (metod),

3) rozdélenim testu (metody) na vice &asti (tzv. split-half reliabilita)®’.

V nasem pfipadé je vhodny druhy zpusob. Zde Ize pomoci Pearsonova korelaniho
koeficientu ovéfit silu podobnosti ¢i asociace. Walker definuje tento koeficient rovnici:

0=, - )

Y (n-1s,s,

Kde r,, je korelace mezi hodnotami méfeni x (v naSem pfipadé hodnoceni 1) a y
(hodnoceni 2). Pismeno n vyjadfuje poCet kategorii, coz je v naSem pfipadé 10.

Pismena s, a s, vyjadfuji smérodatné odchylky pro dana hodnoceni™ (viz tab. 15).

Tabulka 15: Vypocet Pearsonova korelacniho koeficientu

Kategorie |PFi€iny vhodnoceni [PFicinyv x-hodnoty [y-hodnoty [xi-@x Vi-@y x — Xy, - )

1 hodnoceni 2 1 2
K3 H13 H24 10 9 6 42,00
K2 H12 H22 8 10 5 7 35,00
K8 H18 H28 6 7 4 12,00
K1 H11 H21 2 1 -1 -2 2,00
K10 H19,H110,H112 H29, H210, H212 1 2 -2 -1 2,00
K9 H111 H211 2 0 -1 -3 3,00
K6 H16 H26 1 0 -2 -3 6,00
K7 H17 H27 0 1 -3 -2 6,00
K4 H14 H23 0 0 -3 -3 9,00
K5 H15 H25 0 0 -3 -3 9,00

prumeér - stfedni hodnota 3,00 3,00 soucet 126,00

s - smérodatna odchylka 3,65 4,03

(n-1) =10-1 9

(n-1) sx sy 132,36

korelace rxy 0,952

Zdroj: vlastni zpracovani

% HENDL, Jan. Prehled statistickych metod: analyza a metaanalyza dat. 4., roz8ifené vyd. Praha: Portal,
2012, s. 53-54. ISBN 978-802-6202-004.

" WALKER, lan. Vyzkumné metody a statistika. 1. vyd. Nigel Holt, Robert Lewis. Praha: Grada, 2013, s.
211-213. ISBN 978-802-4739-205.
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Hendl uvadi jako jednu z moznosti, jak interpretovat hodnotu korelace podle zafazeni
do pasem dle sily asociace:

1) mala sila asociace, kdy korelace r je v pasmu 0,1-0,3,

2) stfedni sila asociace, kdy korelace r je v pasmu 0,3-0,7,

3) velka sila asociace, kdy korelace r je v pasmu 0,7-1,0".

Zafazenim spocitaného korelacniho koeficientu dojdeme k zavéru, Ze dana pouZzita

metoda hodnoceni ma vysokou spolehlivost (reliabilitu).

proces méfeni (hodnoceni) skuteéné méfi to, co pfedpokladame. Tim validita vymezuje
pfiméfenost, smysluplnost a uZite¢nost ziskanych zavéra’®. Existuje fada zplsobil
ovéreni validity. NejCastéji se provadi statistickym vyhodnocenim shody vysledki
zvice méfeni €i hodnoceni v podminkach opakovatelnosti. Toto vSak vramci
zpracovani této diplomové prace nebylo mozné, proto bylo autorem doporuceno
spole¢nosti DP WORK, aby v pfipadé implementace hodnoceni procesu ziskavani a
vybéru zaméstnancl provedla dané porovnani vysledk(l s ¢asovym odstupem napt. 6
az 12 mésict za predpokladu pravidelného mésiéniho vyhodnocovani. Zaroven je
mozné pozorovat zlepSovani daného procesu, avSak toto muze byt Zzkresleno
nespravnym rozhodnutim pfisluSného manazera v oblasti napravnych ¢&i preventivnich

opatfeni.

"L HENDL, pozn. 69, s. 256.
"2 HENDL, pozn. 69, s. 54-55.
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8 SHRNUTI PRAKTICKE CASTI

Cilem praktické €asti bylo vytvofit metodiku pro hodnoceni procesu ziskavani a vybéru
zameéstnancu. Uplatnénou metodou pro uvedené hodnoceni byl pouzit Ishikawa
diagram pficin a nasledkd, protoze tento nastroj umozriuje identifikovat vSechny reélné
i potencialni pFiciny problém0 v procesu. Technicky a €asové neni mozné v praxi
vénovat stejnou pozornost pfi feSeni problému vSem identifikovanym pfic¢inam, a tak
pro stanoveni nejvyznamngjSich pficin byl vyuzit Paretlv diagram, ktery stanovil hlavni
pFiciny, které se ze zhruba z 80 % podili na problémech spojenych se ziskavanim a
vybérem zaméstnancll. Podle zpracované metodiky probéhlo pilotni hodnoceni, které
specifikovalo 3 hlavni pFi€iny, a to:

1) Chyby v inzerci.

2) Nedostatecné vyuzivani doporu€eni od stavajicich zaméstnancu.

3) Zameéstnavatelské jméno zakaznika.

Nasledné bylo provedeno hodnoceni procesu ze strany uc€astnik(l pilotniho méfeni. To
se zamérovalo na narocnost:

1) administrace,

2) pochopeni principu,

3) nakladq,

4) a na vyuzitelnost vystupl procesu hodnoceni pro manazerské rozhodovani

v oblasti zlepSovani kvality.

Metodika i postup byl evaluovan formou posouzeni expertem, ktery tak €inil na zakladé
vysledkl dotaznikového Setfeni, zpracované metodiky a dokumentl o realizaci
pilotniho hodnoceni véetné zaznamu vysledk( hodnoceni procesu ziskavani a vybéru
zaméstnancu. Evaluace probéhla metodou CIPP a vysledkem bylo potvrzeni expertem,
Ze dany postup je vhodny k implementaci do systému fizeni kvality ve spoleCnosti DP
WORK. Zaroven byla vyhodnocena reliabilita daného nastroje hodnoceni. Prakticka
Cast potvrdila pouzitelnost analytické metody Ishikawa diagramu pFi¢in a nasledku jako
nastroje pro odhalovani nedostatkll v ramci procesu ziskavani a vybéru agenturnich

zaméstnancu ve spolec¢nosti DP WORK.
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ZAVER

Neustale zrychlujici se, az turbulentni zmény ve spole¢nosti kladou vysoké
naroky na organizace ve smyslu schopnosti adaptace, a to ve vSech rovinach
managementu. Vyznamné ovliviuji i Fizeni lidskych zdroja, nebot pred personalni
utvary stavi dllezity ukol rozvijet a pfipravovat zaméstnance podniku na tyto zmény.
Nejednd se vSak pouze o kvalithé zpracované vzdélavaci plany. Zakladnim
predpokladem Uspéchu je participace zaméstnancl na podnikovych cilech, vizich a
hodnotach. Sem patfi mimo jiné i trvala snaha o zlepSovani vSech &innosti v organizaci
(nejenom téch personalnich), ktera se tak stava zakladem pro emocionalni a
intelektualni potfebu v§ech zaméstnancl po dal§im vzdélavani a rozvoji. V oblasti
personalnich ¢innosti je proto také nezbytné nastavit systém fizeni kvality, jenz bude
motivovat jednotlivé zaméstnance ke zlepSovani sama sebe, procesu i poskytovanych
sluzeb. Naléhavost je o to vétSi, uvédomime-li si, ze fizeni lidskych zdroji se
v modernim pojeti managementu stava tou nejvyznamnéjsi slozkou. Odpovédnost za
vedeni lidi nendlezi tak jen personalistim, ale i liniovému ¢&i vrcholovému
managementu. VétSina personalnich c¢innosti ma zasadni vyznam na budouci
prosperitu a konkurenceschopnost organizace. Snaha o zvySeni kvality se tudiz netyka
jen procesu ziskavani a vybéru zaméstnancl, ale napf. i personalniho planovani,
hodnoceni zaméstnancl, motivovani, vzdélavani a rozvoje lidskych zdroji. Schopnost
sebereflexe z divodu potieby zlepSovat sebe i okoli je tak hlavnim ¢lankem filozofie
uCici se organizace a kdo jiny nez personalni utvary by mél danou myslenku
propagovat a realizovat.

Pfinos této diplomové prace lze spatfovat nejenom ve vytvofeni a potvrzeni
pouzitelnosti metodiky hodnoceni procesu ziskavani a vybéru zaméstnanct metodami
,Ishikawa diagram* a ,Paret(iv diagram®, ale zejména v otevieni otazky propojeni fizeni
kvality, personalistiky a andragogiky. Celozivotni vzdélavani dospélych se musi opirat
o potieby ucastniku vzdélavani, v tomto pfipadé o uspokojeni potfeb naucit se délat
néco lépe, rychleji &i efektivngji. Rizeni kvality tak mdZe velmi Guginné zasahnout do
identifikace vzdélavacich potfeb jednotlived i pracovnich tym( v organizaci. Muze se
stat vhodnym doplnénim napfiklad ke kompetenénim modelim.

SpInéni cile diplomové prace ve vytvofeni a potvrzeni pouzitelnosti metodiky
hodnoceni procesu ziskavani a vybéru zaméstnanci metodou Ishikawa diagramu
ukazalo na dulezitost interdisciplinarity managementu, coby vychodiska v neustale se
meénicim prostfedi. Pravé uzsi propojeni znalosti a dovednosti z fady obort by mohlo

dat navod, jak uspét i v sou€asné komeréni hyper konkurenci, kdy fada podnikatel(i
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vnima zcela zfetelny nebezpecny tlak na ekonomiku podniku zpusobeny globalizaci.
Soucasny ekonomicky vyvoj nuti firmy hledat nova feSeni a nové zplsoby, jak se
uplatnit na trhu. Byt nejlepsi znamena tak zamérovat se na kontinualni vylepSovani
svych produktl C¢i sluzeb a musi jit ruku vruce se vzdélavanim a rozvojem

zaméstnancu, ktefi jsou ti jedini, kdo maze zkvalitnit nabizené zbozi nebo servis.
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PRILOHY

Priloha A — Statistika ¢lenti APPS za rok 2012

STATISTICS OF APPS - JANUARY - DECEMBER 2012 ( IN CZK)

Member company: Turnover Temping Number of Temp staff Number of sold temp hours | Turnover other services | Number of FTE 1-12/2012
Turmover Placements Number of placed people

Adecco spol. sr.0. 810919 195,00 K¢ 8 364,00 3967 818,00 529 831,00 K¢ 1 968,16
20 194 188,00 K¢ 341,00

Talentor Advanced Search s.r.o. - K& 0| 0,00 1148 331 K¢ 0,00
7000 998 K& 108

Agentura STUDENT s.r.o. 52 950 500 K& 2 208| 426 700,00 3 860 500 K¢| 211,66
54 000 K& 12]

Brigadnik s.r.o. 3 688 256 K& 181 29 722,75 14,74

Cesky trh préce s.r.0. 0,00]

CSA Services s.r.0. 74 778 048 K¢& 483| 287 565,00 142,64
2219577 Ké 102

DEKRA kvalifikace a poradenstvi 11981 376 K¢ 25) 24 622,00 344 698 K¢ 12,21
S.I.0. 1227 408 K¢& 20)

DP WORK, s.r.o. 323 449 000 K¢ 2 330 1730 166,00 29 462 000 K¢ 858,22
7235000 K& 187

GIT Consult Czechs.r.o. 27 855067 K& 141 113 938,00 473 620 K¢ 56,52
5538 550 K¢ 52

Grafton Recruitment s.r.o. 622384 414 K¢ 7500 2997 067,00 9 090 827 K¢| 1 486,64
171 347 265 K¢ 2219

HOFMANN WIZARD s.r.0. 194 972 407 K¢& 3 405 1682 464,84 0 K¢| 834,56
5584 653 K¢ 136

Index Noslus s.r.o. 244 000 000 K¢ 9 184 1702 000,00 1900 000 K¢l 844,25
6 800 000 K& 290

KM konsult s.r.o. 46 395 487 K¢ 416 320 999,00 512 044 K¢ 159,23

KRC People s.r.o. 0,00

Lugera & Makler Temps 2 500 000 K¢ 5| 10 000,00 100 000 K¢ 4,96
Czechs.r.o. 3200 000 K¢& 45

ManpowerGroup s.r.o. 2367 368 733 K& 25 127 12 648 410,57 21719 218 K¢ 6 274,01
62 288 303 K¢& 1320

OTTO Czechs.r.o. 0,00
352

Randstad s.r.o. 520 059 308 K¢ 4 695 2993 760,00 2 154 478 K¢ 1 485,00
9 475 438 K¢ 236

Reed Personnel Services 2046 733 K& 8| 6 179,60 196 882 K¢| 3,07]
Czech Republic s.r.o. 25 806 596 K& 251

R4U s.r.0. 3506 083 K¢ 550 449 K¢ 13,00]
14 247 639 K¢ 103

Synergie Temporary Help s.r.o. 57777 000 K& 149 158 644,00 0K¢g 78,69

65 000 K&

TETRACV, as. 112950 172 K¢ 1329 795 194,00 0 K¢ 394,44

Trenkwalder a.s. 915 365 655 K¢ 8 827 5279 767,58 2 458 473 K¢ 2618,93]
4073 571 K& 107

Viveka s.r.0. 3572391 K¢ 0,00
2 780 600 K& 46)

www.brigadnici.com 196 756 169 K¢& 3 478| 1313 305,39 3139 136 K¢ 651,44
335 882 K¢ 3|

TOTAL TURNOVER TEMPORARY:

6591 703 603,10 K¢

TOTAL TURNOVER RECRUITMENT:

349 474 668,57 K&

TOTAL TURNOVER OTHER ACT.:

81 212 879,02 K&

TOTAL TURNOVER APPS:

7 022 391 150,69 K¢

TOTAL APPS PLACED CANDIDATES RECRUITMENT: 5930
TOTAL APPS NO. OF TEMPORARY STAFF: 77 855,00]
TOTAL APPS NO. OF TEMPORARY FTE'S : 18 112,37]
TOTAL APPS SOLD HOURS: 36 488 323,73




Priloha B — Vzor dotazniku pro uc¢astniky hodnoceni procesu

Dotaznik pro ucéastniky hodnoceni procesu metodou Ishikawa diagram

1) Povazujete realizaci hodnoceni procesu ziskavani a vybéru zaméstnanct
metodou Ishikawa diagramu z pohledu administrace za naro¢nou?

| ano | ne

Pokud ano, prosim, objasnéte proc.

2) Povazujete realizaci hodnoceni procesu ziskavani a vybéru zaméstnancu
metodou Ishikawa diagramu z pohledu pochopeni principu za naroénou?

| ano | ne

Pokud ano, prosim, objasnéte proc.

3) Povazujete realizaci hodnoceni procesu ziskavani a vybéru zaméstnanc
metodou Ishikawa diagramu z pohledu nakladd za naroé¢nou?

| ano | ne

Pokud ano, prosim, objasnéte proc.

4) Myslite si, Zze vystupy tohoto hodnoceni mohou slouZit jako podklad k rozhodo-
vani o ZlepSovani procesu ziskavani a vybéru zaméstnanc(?

| ano | ne

Pokud ne, prosim, objasnéte pro¢.

Dékujeme za pozornost vénovanou vyplnéni tohoto dotazniku.

V Bakové nad Jizerou

Datum: 2013

*) nehodici se odpovéd, prosim, Skrtnéte
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