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Anotace
Tématem této práce je vypracování jednotného náborového a výběrového procesu ve společnosti APM Global Logistics včetně analýzy rolí, schopností a dovedností.

Zvolená metoda je založena na porovnání informací mezi způsobem jak tento proces probíhá v současných podmínkách v organizaci s informacemi vycházejících od teoretických autorit z oblasti řízení lidských zdrojů. Tato práce poslouží jako reálný nástroj při řešení konkrétních potřeb společnosti. 

Cílem práce je standardizace náboru a výběru pracovníků v konkrétním organizačním prostředí firmy APM Global Logistics. 
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Úvod


Tématem této bakalářské práce je standardizace náboru a výběru, jeho vlastní návrh, včetně analýzy rolí s důrazem na výběr metod náboru a výběru samotného s přihlédnutím k firemní kultuře společnosti a jejím zvyklostem. 

Jak uvádí Hroník, „Sama firma a její prostředí není konstantní, proměňuje se. Používání statických měřítek se podobá poslechu symfonie po jednotlivých nástrojích a motivech. Například poslech klavírního partu po skupinách jednotlivých motivů. Pak poslech partu 1. houslí. Takto však neuslyšíme celou symfonii, i kdybychom si nechali je přehrát o všech částech. Kniha je psána po jednotlivých partech (kapitolách a metodách), jak může orchestr skladku nacvičovat, před koncertem je však  třeba sladění, sehrání a provedení v celku. Proto vše nelze doporučit jednu či dvě metody nebo kritéria. Proto nelze efektivně rozhodnout výběrové řízení na základě jen psychodiagnostických metod nebo interwiev, nelze jej efektivně provádět ani když použijeme všechny metody výběru (pracovní anamnéza, testy, interwiev a reference), když nevezmeme do úvahy práci samotnou, firemní prostředí, okolí firmy a perspektivy vývoje. Byli bychom dvoudimenzionálním tvorem ve světě trojdimenzionálním.“

Koncem loňského roku došlo ve společnosti k radikálním změnám z důvodu odloučení se od mateřské společnosti. Probíhaly a ještě probíhají strukturální změny napříč celou společností. Pracuji ve společnosti jako Senior HR Consultant a vidím jako reálné propojit nejenom své studium, ale hlavně cíl mé práce s reálnými potřebami společnosti.

Ve své práci charakterizuji společnost APM Global Logistics, spolu s personálním oddělením, dále se zabývám pracovní rolí a její analýzou a dále píši o tom, co předchází náboru a výběru.

Poslední částí mé práce jsou konkrétní jednotlivé kroky náborového a výběrového procesu ve společnosti APM Global Logistics. Na jedné straně standardizují celý proces, na straně druhé je přihlédnuto ke specifikacím jednotlivých poboček. To vše koresponduje s firemní kulturou i posláním firmy. 
0 Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s.5
1
CHARAKTERISTIKA LOGISTICKÉ SPOLEČNOSTI

Vzhledem ke změnám ve společnosti je třeba navrhnout a standardizovat náborový proces. K tomuto kroku je důležité poznat organizační prostředí z něhož se bude vycházet. Proto v této kapitole pojednávám o historii a charakteristice společnosti spolu s firemní kulturou, jejím posláním a cílem a personálním oddělení. 

1.1
Historie a charakteristika společnosti

A.P. Muller – Maersk Group byla založena panem Arnoldem Peterem Mollerem a jeho otcem v roce 1904.
Centrála je v Kodani v Dánsku, má více než 110 000 zaměstnanců ve 125 zemích světa.
V současné době je A.P. Moller – Maersk Group jedna z největších logistických společností , která je všeobecně známá svou kvalitou, službami a spolehlivostí

Obchodní aktivity: kontejnerová přeprava, lodní doprava, pozemní přeprava, ropa a zemní plyn, prodej, výrobní aktivity.
V České republice má zastoupení: Maersk Czech Republic, s. r. o. se dělí na:
· Maersk Line, která byla založena v roce 1992, má dvě pobočky - námořní a železniční

      kontejnerová přeprava a provoz kontejnerového terminálu v Mělníku a v Praze
· APM Global Logistics Czech Republic, s. r. o. služby v oblasti skladování, distribuce, celní deklarace, letecké přepravy a námořní kusové kontejnerové přepravy. Založeno v roce 1999, pobočky jsou v Pardubicích, Olomouci, Jaroměři, Mělníku a Hostivici. 
Důležité mezníky společnosti:
· Konec 70. let – Mercantile Hong Kong, 1999 – fúze se Sealand Logistics = vznik  Maersk Logistics.
· 1999 – vznik Maersk Logistics Czech Republic, s.r.o., 2001 – vznik Maersk Logistics Slovakia, s.r.o., 2005 – zaměření především poskytování lodní dopravy pod značkou DSL Star  Express brand, 2006 -  začlenění P&O Neddloyd Logistics do Maersk Logistics, 2007 – fúze se společností Damco Air & Sea services, současnost– APM Global Logistics Czech Republic, s.r.o a APM Global Logistics Slovakia, s.r.o. reprezentovaná značkami Damco a Maersk Logistics.
· Na Slovensku je zastoupení Maersk Slovakia, s.r.o. se taktéž dělí na Maersk Line, v Bratislavě, založeno v roce 1997 a Maersk Slovakia, zalaženo v roce 2001.

APM Global Logistics, s.r.o. Pardubice má hlavní skladové prostory a  5 satelitních skladů, kde současná kapacita je 50 000 paletových pozic, VMI služby pro Foxconn CZ B/Us, 
a zákaznický servis pro 120 dodavatelů a dodatkové služby. Hlavním zákazníkem je Foxconn. S tím jsou spojeny změny v pracovním obsazení a také vytvoření nových pracovních míst. V polovině loňského roku se společnost Maersk Logistics odloučila od 
Maersk Line a stala se samostatnou s vlastní právní entitou, ale stále patří do A.P. Muller – Maersk Group.  Zfúzovala se společností Damco. Nové jméno společnosti je APM Global Logistics. S tím je spojená změna organizační struktury, restrukturalizace personálního, finančního a logistického oddělení pozic a odpovědností.

[image: image10.jpg]| ~\ i ‘331\‘111 A






[image: image2]
1.2
Firemní kultura

Podle Bělohlávka je nadnárodní organizační kultura, industriální kulura vyspělých zemí. Rozdíly v jednání lidí na pracovišti v průmyslových státech od San Franciska po Vladivostok jsou poměrně malé. Větší odlišnost bychom nalezli ve zvyklostech dvou kmenů, které žijí na Nové Guineji pár kilometrů od sebe.1 
Také firemní kultura společnosti Maersk je kulturou nadnárodní, jako sama společnost. Proto je pro zaměstnance, kteří pracují napříč společností, respektive pro každého z nich, kdo spolupracuje s kolegy v pobočce v zahraničí, tak jednoduché se v místě pohybovat – i virtuálně. Je velmi důležité, aby ji zaměstnanci přijali za svou a tím se na ní také podíleli. Tato „dovednost“ je vžita od vrcholového vedení až po samotného skladníka důležitou součástí firemního života. Jedná se o chování lidí v organizaci, způsob odměňování, hodnoty společnosti, zvyklosti, symboly, oblečení až po trávení volného času. 

„Edgar Schein (1992) definoval organizační kulturu jako soubor společně sdílených představ, který si členové organizace osvojili ve snaze přizpůsobit se prostředí a vnitřně se stmelit. Osvědčil se natolik, že se mu učí noví pracovníci jakožto správnému chápání organizačních skutečností, správnému způsobu přemýšlení o těchto faktech a žádoucím citovým vztahům vůči těmto faktům.“ 2  


Jednou ze zvyklostí je způsob komunikace v hantýrce daného oddělení, volné pátky (tzn. oblečení je možné mít neformální, pokud ovšem není na programu schůzka s klientem….), sportovní utkání mezi zaměstnanci poboček, neobvyklé je také tykání od vrcholového vedení až po operátory, snaha o „smazání“ rozdílů mezi lidmi.

Klíčovými hodnotami společnosti jsou:

Neustálá péče

„Starat se o dnešní den a tím se aktivně připravovat na zítřek“ 

Pokora


„Poslouchat, učit se, sdílet a dát prostor ostatním“

1 Bělohlávek, F. Košťan,P. Šuleř, O.: Management. 1.vyd. Brno, Computer Press 2006 ,s.72
2Srov.: Tamtéž, s.72
Upřímnost

„Naše slovo je náš závazek“
Naší zaměstnanci
„Správné prostředí pro správné lidi“

Naše jméno

„Díky našim hodnotám opravdově usilujeme o to být jednotnější“

Hodnoty jsou základním sdílením myšlením ve společnosti. Vztahují se k zakladateli společnosti, Arnoldu Peteru Mollerovi a jeho synovi, Maersk Mc-Kinneymu Molleru a jsou 
způsobem vůdčím, pro rozhodování a součinnost. Řídí cokoliv se děje, aplikují se na 
zaměstnance od Beijingu po Kazachstán, Honduracu nebo kdekoliv jinde – hrají důležitou roli v tom, jak zaměstnanci pracují a na  jejich úspěch.
Oblékání:

Pozice kategorie THP

Od pondělí do čtvrtka se vyžaduje neutrální oděv odpovídající okolnostem. V pátek je povoleno nošení přiměřeného neformálního oblečení, tzv. „casual“ oděvu. Při jednáních s obchodními partnery muži musí nosit sako a kravatu, s výjimkou případů, kdy okolnosti vyžadují jiný oděv. Ženy kostým nebo sukni nobo kalhoty a halenku. Od pondělí do čtvrtka není povolen žádný oděv, který lze charakterizovat jako ležérní nebo sportovní.

Toto pravidlo platí také pro osoby, které vykonávají práci na pracovišti zákazníka, s výjimkou případů, kdy má tento zákazník svá vlastní pravidla, která se pak považují za platná.

Pozice kategorie D

Provozním zaměstnancům je zpravidla vydána sada pracovního oblečení, které během své pracovní doby musejí nosit a při ukončení pracovního poměru vrátit.
Pravidla vnitřní a vnější komunikace

Zaměstnanec je povinen jednat se všemi obchodními partnery, návštěvníky a kolegy zdvořile, ohleduplně a nekonfliktně. Na veřejnosti je zaměstnanec povinen reprezentovat dobré jméno zaměstnavatele a jednat tak, aby nepoškozoval jeho zájmy.
KOMUNIKACE UNITŘ FIRMY
Vnitřní komunikace mezi kolegy:

· Přímo. Ve firmě je zvykem používat tykání. Není to však povinnost,

· Telefon - zaměstnanec se v rámci firmy hlásí svým jménem. Všichni zaměstnanci komunikují tak, aby nerušili ostatní kolegy v místnosti, 

· Elektronická pošta - každý zaměstnanec má v systému Outlook svůj vlastní Inbox, který slouží pro příjem a posílání zpráv v rámci celé APMM Group, 

· Nástěnka – je k dispozici na každém pracovišti, v každé kanceláři i ve skladu. Většinou se na ni umísťují buď velmi důležité informace, se kterými by měl být zaměstnanec seznámen a nebo informace dlouhodobějšího charakteru. V provozních prostorech je nástěnka používána zejména pro provozní účely a pro vyvěšení nejdůležitějších vnitřních předpisů. 

Komunikace mezi podřízenými a nadřízenými probíhá obdobným způsobem a dále prostřednictvím schůzek oddělení (mítinků).

Vnější komunikace:

· Telefon – při přijímání hovorů je zaměstnanec povinen se hlásit názvem firmy a svým jménem. I při řešení nepříjemných telefonátů je povinen dodržovat pravidla společenského chování a snažit se vyřešit problém diplomaticky a asertivně,

· Elektronická pošta – každý technicko-hospodářský zaměstnanec má přístup k elektronické poště, a to ve většině případů prostřednictvím tzv. sdílené adresy, která může být společná pro několik zaměstnanců. Pro odlišení od vnitro-firemní e-mailové adresy (Inbox) se této adrese říká Business adresa. Business adresa (BA) je velice nevhodná k vyřizování soukromé korespondence. Zprávy zaslané na tuto adresu se archivují, mohou být dohledány a zpřístupněny odpovědným osobám, a zatěžují server. Individuální (nesdílené) Business adresy mají většinou vedoucí oddělení a pracovníci přicházející do styku s důvěrnými informacemi.“3
Zaměstnanci se k sobě chovají ohleduplně, s respektem a vzájemně si pomáhají při plnění pracovních úkolů.


„Firemní kultura má nejen  „vysoký“, existenciální význam, ale i každodenní, kdy může synergicky vstupovat do hry a při procesech koordinace, integrace a motivace. „Silná, systémově kompatabilní, a tím k funkční kultura zajišťuje podniku nový základní konsensus (všeobecký souhlas) s podnikovými cíli a prioritami. Na jeho základě je možné i v těžkých dobách najít nekonfliktní formy spolupráce a možnosti řešení. Důležitá je skutečnosti, že sdílený konsensus platí na všech úrovních podnikové hierarchie a ve všech horizontálních sférách organizace.“4 
„Kultura je tedy to, co má potenciál sjednotit či rozdělit mzdovou účtárnu, projekci a dílnu, inženýra a montéra, redaktora a skladníka. Je ji třeba chápat nikoli jako jakousi marxistickou stavbu ekonomické základny, „šlehačkou na dortu“, ale jako něco neméně „bytostného“, byť je obtížnější ji kvantifikovat než třeba náklady na jednoho zaměstnance.“5
3 Interní dokumenty společnosti APM Global Logistics, Zaměstnanecká příručka MLOG CR
4 Bedrnová, E., Nový, I. a kol. Psychologie a sociologie řízení, Management Press, 1998, s.
5 Hroník, F.: Jak se nespáli při výběřu zaměstnanců. Brno, Computer Press 1999, s.54
1.3
Poslání a cíle organizace

Posláním společnosti Maersk je: Být v pohybu.
„Poslání organizace je záměr nebo také důvod existence organizace. Poslání organizace se konkretizuje ve vizích a cílech. Zatímco cíle jsou racionální konkretizací poslání, vize mají charakter emocionální a volní. Vize (nebo strategická vize) je relativně jasná a konkrétní představa budoucího stavu, o značné emocionální síle, která motivuje své nositele k mimořádným výkonům a jejich úsilí usměrňuje. Vedoucí, který chce svou vizi realizovat, ji musí komunikovat a přenášet na své podřízené.“6
Organizační cíl je žádoucí stav skutečnosti, ke kterému se organizace snaží dospět. Cíle jsou důležité, protože ukazují členům jasný směr, kterým organizace chce postupovat. V cílech se upřesňuje a konkretizuje poslání organizace. 

„Cíle je pro organizaci jakýmsi ideálem. Je atraktivní, přitažlivější než současná realita. Z jistého pohledu jsou organizace mále efektivní: zřídka dosahují cílů v plném rozsahu.“7
Cílem společnosti Maersk je poskytovat svým investorům rovnovážný pohled společnosti a její pozice a produkce v těch záležitostech, které jsou podstatné jejímu 
bussinesu. Usiluje o  provedení v na každém stupni v rámci všech reportujících oblastech k tomu, aby udržoval dokumentaci.  

Jak uvádí Cimbálníková, „cíle udávají končené vásledky organizace. Cíle informují společnost o záměrech organizace, určují pracovníkům směr, kterým si organizace přeje 
pohybovat a pomáhají manažerům volit vhodné strategie a stanovovat dílčí cíle pro 
jednotlivce a útvary. Takto tvoří cíle hierarchii v podobě sítě.“8
Cíle se dělí na strategické, operativní a operační.
Ne všichni zaměstnanci mají jasno v tom, jaké jsou cíle společnosti. Zvláště pokud to nejsou THP pracovníci. Oni sami mají představu o tom, jaké cíle organizace má. Mohou usuzovat z toho, jak jednají nebo o čem hovoří jejich nadřízení, potažmo z toho s jakými výsledky přijdou z porady. Důsledkem toho mohou být matoucí a vzájemně si odporující názory, které mnohdy vedou ke konfliktům mezi zaměstnanci. 
Nejinak je tomu potom navenek vůči partnerům nebo kolegům z jiných organizací. Je nezbytné, aby tyto informace sdíleli všichni vedoucí pracovníci se svými podřízenými. Také jejich chování svědčí o pojetí nejenom cíle, ale zvláště organizační kultury. 

Často se řeší pouze krátkodobé cíle a úkoly, na pohled z globálu není čas ani snaha. 
Neméně důležité je sjednocení názorů vedení organizace, protože boj o moc a nesourodé jednání vede k rozkolu nejenom mezi nimi, ale také mezi ostatními. 
6Srov.: Cimbálníková, L.: Management. 1.vyd. Olomouc, Univerzita Palackého v Olomouci 2004, s.46
7 Bělohlávek, F.: Organizační chování. 1.vyd. Olomouc, Rubico 1996, s.76
8 Srov.: Tamtéž, s.76

Bělohlávek pojednává o tom, „že lidé často dělají něco jiného než to, co se od nich 

očekává. Není to ze zlé vůle nebo z nezájmu – prostě jim nebylo sděleno, jaké jsou vlastně cíle jejich práce. Očekává se, že jejich činnost je s dostatečnou jasností vymezena popisem práce. Tím se však může stát, že své úsilí zaměří jiným směrem, než potřebuje organizace. Tím se vlastně ztrácejí dobré záměry vedení podniku. Vznikají také konflikty a nedorozumění mezi pracovníky, kteří mají spolupracovat na určitých úkolech, protože každý chápe své poslání jinak.“ 9

1.3.1
Skutečný stav v organizaci – nastavení metody MBO

Z výše uvedených důvodů bylo ve společnosti Maersk nastaveno řízení podle cílů (dále jako MBO), které vychází „manažerské techniky, která byla vyvinuta Peterem Druckerem a Douhlasem McGregorem v padesátých letech se záměrem zvýšit participaci zaměstnanců na řízení organizace, posílit jejich motivaci a upevnit přenášení cílů z vedení organizace na nižší stupně řízení. Postup se stal mezi manažery velmi populární a rychle se 
rozšířil do řady organizací na celém světě. Sestává z několika kroků:
1)
Nadřízený stanovuje společně s pracovníkem cíle na nastávající období (např. 3 měsíce)
2)
Pracovník usiluje v průběhu období o splnění stanovených cílů a vedoucí mu k tomu poskytuje podmínky

3)
Po uplynutí období se vedoucí setkává s pracovníkem znovu a porovnávají dosažené výsledky s vytčenými cíli. Poté jsou společně určeny cíle na další období. “10
Jde o pozitivní naladění pracovníka, který se účastní na vytyčení pracovních cílů, není pouze vykonavatelem. 

Podle uvedené metody se vrcholové vedení spolu s personálním oddělením nastavilo systém (elektronický), který ukládá manažerům, aby se nastavily povinnosti dochází k hodnocení cílů z minulého období a stanovují se cíle, které se vkládají do systému, sestaví se osnova plnění (na základě dohody) a po období, které činí 3 měsíce se situace zhodnotí. Manažer si s podřízeným sjedná schůzku a probírajíc jeden cíl po druhém. Podřízený vysvětlí, jakou metodou k cíli došel a jaké jsou výsledky, popřípadě uvede, kde cíl nebylo možné splnit a proč. Následně manažer vyvodí důsledky (pokud ze zjevných příčin nebylo možné cíle dosáhnout, nastaví se lépe a když nebyl splněn ze strany pracovníka, vyvodí z toho důsledky.
9 Bělohlávek, F.: Organizační chování. 1.vyd. Olomouc, Rubico 1996, s. 80 – 81
10 Bělohlávek, F.: Organizační chování. 1.vyd. Olomouc, Rubico 1996, s. 81
Tato zvolená metoda se setkala s pozitivní odezvou od pracovníků, zvýšila se jejich pracovitost a dalo by se říci, že i důslednost v plnění cílů. To, že se na nich mohou podílet dodává pocit důležitosti. Metoda je v praxi užívána zatím půl roku.

1.4
Řízení lidských zdrojů

„Řízení lidských zdrojů je definováno jako strategický a logicky promyšlený přístup k řízení toho nejcennějšího, co organizace mají – lidí, kteří v organizaci pracují a kteří individuálně i kolektivně přispívají k dosažení cílů organizace.“11
„Řízení lidských zdrojů (personální řízení) tvoří tu část podnikového řízení, která se zaměřuje na vše, co se týká člověka v pracovním procesu, tedy jeho získávání, formování, fungování, využívání, jeho organizování a propojování jeho činností, výsledků jeho práce, jeho pracovních schopností a pracovního chování, vztahu k vykonávané práci, podniku a spolupracovníkům a v neposlední řadě jeho osobního uspokojení z vykonávané práce, jeho personálního a sociálního rozvoje. Protože lidské zdroje uvádějí do pohybu ostatní zdroje a 
determinují jejich využívání a protože lidské zdroje zároveň pro podnik představují ten
nejcennější  a v rozvinutých tržních podmínkách zpravidla i nejdražší zdroj, který rozhoduje o prosperitě a konkurenceschopnosti podniku, je řízení lidských zdrojů jádrem a nejdůležitější oblastí celého podnikového řízení. Koneckonců, i v jakékoliv jiné oblasti podnikového řízení (např. v oblasti financí, investic, výroby, prodeje apod.) nejde ani tak o řízení této oblasti , jako o řízení lidí zajišťujících tuto oblast či přispívajících ke splnění jejích úkolů. První podmínkou úspěšnosti podniku je tedy uvědomění si hodnoty a významu lidských zdrojů, uvědomění si, že lidské zdroje představují největší bohatství podniku a že jejich řízení rozhoduje o tom, zda podnik uspěje či nikoliv.“ 12

Řízení lidských zdrojů ve společnosti APM Global Logistics plní funkce, o který se pojednává v pojetí Koubka, uvedené výše. Firma si uvědomuje, že lidé jsou bohatstvím, bez něhož by dosahování firemních cílů bylo nemožné. Lidé jsou v každém oddělení a proto je třeba, aby o ně bylo řádně postaráno a to nejenom samotným personálním oddělením, ale také příslušnými samotnými manažery. Vychází tak z Harvadské školy, která upozorňuje na to, že: „řízení lidských zdrojů má dva charakteristické rysy: 1. linioví manažeři akceptují svou větší odpovědnost za zabezpečování propojenosti strategie konkurenceschopnosti a personální politiky; 2. posláním personálního útvaru je formulovat politiku a zásady, jimiž se
řídí koncipování a realizace personálních činností tak, aby se více vzájemně podporovaly.“ 13
11 Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 27
12 Koubek. J.: Řízení lidských zdrojů. 2.vyd. Praha, Management Press 1998, s.11
13 Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 29
Také „zlepšování kvality pracovního života, zvyšování produktivity a efektivnosti, zvýšení spokojenosti pracovníků, zlepšování rozvoje pracovníků jako jednotlivců, ale i kolektivy, zvyšování připravenosti na změny.“ 14

Existují také záporné názory na řízení lidských zdrojů. Nemohu však souhlasit s vyjádřením Leggeové (1998), která uvádí, že „ve světě vzrůstající konkurence a vzrůstajícího nedostatku zdrojů se – bohužel – zdá nezbytné, aby – tak jak jsou pracovníci využívání jako prostředek k dosažení nějaké cíle – tu byl někdo, kdo utrpí ztrátu. Může dokonce tvořit většinu. Pro tyto lidi může být měkká podoba řízení lidských zdrojů bezvýznamnou věcí, zatímco tvrdá podoba pravděpodobně bude nepříjemnou zkušeností.“ 15 
Protože společnost Maersk si je vědoma, že je do lidského kapitálu investovat. Jak jsem již uvedla v této kapitole, je nutný plnění cílů organizace. To začíná už v získávání kvalitních zaměstnanců, kvalifikovaných a hlavně loajálních k firmě. K tomu je nutný propracovaný nábor a výběr pracovníků. Zaměřuje se také  na to, aby si takové lidi firma udržela. Neposledním krokem je, aby pracovníci byli dobře motivováni. Motivační program (systém benefitů) byl na konci loňského roku přepracován a to tak, aby více vyhovoval pracovníků. (druhy benefitů, způsob jejich čerpání) Z toho byly uvedeny do provozu automaty, na kterých si jednoduše každý zaměstnanec může vybrat benefit, který je mu nejbližší a zároveň vidí kolik bodů mu k čerpání zbývá. Vzdělávání pracovníků a jejich další progres je podstatným úkolem řízení lidských zdrojů. Společnost má také propracovaný systém pro studenty a talenty. Systém zahrnuje také „pracovní kolečko“ po firmě (1 rok). Pozice ve firmě se dělí na 
THP (white collars): nižší, střední, vyšší a Top management a pozice ve skladu (blue collars).
(viz příloha č. 8)
1.5
Personální oddělení
„Personální útvar (útvar lidských zdrojů) se specializuje na řízení a rozvoj lidí v organizaci. Je zapojen do vytváření a realizace personálních strategii a politik a do některých nebo do všech následujících personálních činností: vytváření a rozvoj organizace, personální plánování, řízení talentů, řízení znalostí, získávání a výběr pracovníků, vzdělávání a rozvoj, řízení odměňování, vztahy s pracovníky, bezpečnost a ochrana zdraví při práci, péče o pracovníky, personální správa, plnění ze zákona vyplývajících povinností, záležitosti rovného zacházení a řízení rozmanitosti ( řízení v podmínkách kulturně rozmanitých pracovníků) a všechny další záležitosti týkající se zaměstnaneckých vztahů.“ 16

„Personální útvar je pracoviště specializované na řízení lidských zdrojů. Zajišťuje odbornou, tj. koncepční, metodologickou, poradenskou, usměrňovací, organizační a 
14 Gigalová, V.: Řízení lidských zdrojů. 2.vyd. Olomouc, Univerzita Palackého 2007
15 Srov.: Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 37
16 Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 14
kontrolní stránku personální práce a poskytuje v této oblasti speciální služby vedoucím pracovníkům všech úrovní i jednotlivým zaměstnancům. Zpravidla komunikuje i s mimopodnikovými institucemi (např. s institucemi státní statistiky, trhu práce, lokální či ústřední správy, aj.)“17 Úlohou personálního oddělení, jak také uvádí Koubek, je řízení lidských zdrojů, poskytuje služby vedoucím pracovníkům a pracovníkům napříč organizací, jeho funkce je také metodologická, usměrňovací a kontrolní a jak uvádí Armstrong, řízení rozmanitosti, protože Maersk je společností nadnárodní. Také komunikuje s příslušnými úřady práce, s odborovými organizacemi, personálními agenturami, školami a dalšími institucemi. Mimo jiné jde také vedení personální agendy: přijímání, přemisťování, povyšování, propouštění zaměstnanců a s tím spojená administrativa, sledování absence, změny v pracovněprávních dokumentech, komunikace, školení zaměstnanců, penzí, zabezpečení nižších nákladů, lepší kvalitě služeb, outsourcing, příprava a obhajoba rozpočtu a marketingem. Dalším úkolem je podílení se na změnách.
1.5.1
Organizace
Personální oddělení společnosti APM Global Logistics sídlí v Hostivici, složení oddělení: HR manager, HR Consultant FIN, IT, MIE, OCB a vzdělávání (včetně jazykových kurzů), HR Consultant pro MISE Trainee program (pro absolventy) a je koordinátorkou firemních benefitů, Senior HR Consultant/Supervisor pro APM Global Logistics CR and SK a v Pardubicích pracuje Senior HR Consultant Pardubice. 
Ostatní pobočky má na starosti Senior HR Consultant/Supervisor pro APM Global Logistics CR and SK. Ostatní ale s pobočky spolupracují, ať už se to týká benefitů, vzdělávání nebo „kartotéky“ lidských zdrojů. 
1.5.2
Úkoly
· Nábory pracovníků
· Pracovněprávní dohled a dokumentace
· Platová politika
· Pracovněprávní poradenství

· Benefity

· Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců

· Vnitřní předpisy

· MISE trainee program

· Hodnocení zaměstnanců

· Péče o pracovníky

17 Koubek. J.: Řízení lidských zdrojů. 2.vyd. Praha, Management Press 1998, s.18
1.5.3
Plánování lidských zdrojů
„Plánování lidských zdrojů (personální plánování) stanovuje potřebu lidských zdrojů požadovanou organizací v zájmu dosažení jejich strategických cílů. Plánování lidských zdrojů by mělo být v podstatě integrální součástí podnikového plánování. Proces strategického plánování by měl definovat projektované změny v rozsahu a typech činností vykovávaných organizací. Měl by rozpoznat hlavní schopnosti, které organizace potřebuje k dosažení svých cílů, tedy požadavky týkajících se dovedností (kvalifikace).“18 
„Plánování lidských zdrojů je nepřetržité a systematické hledání souladu mezi vizí, cíly a strategií firmy na jedné straně a realitou trhu, především trhu práce na straně druhé. Sebelepší firemní strategie, pakliže není zabezpečena dostatečnými lidskými zdroji, je odsouzena k zániku či převzetí jinou konkurenční firmou.“19
Plánování lidských zdrojů ve firmě APM Global logistics se liší  s ohledem na zaměření každé pobočky a jejich vlastních personálních plánech. Bohužel čas od času dochází k plánování v časovém horizontu menším než dvou měsíců, tzn. že jde o „hašeni požáru“, zvlášť pokud jde o pobočku v Pardubicích, jedná se o obtížně předvídatelnou podnikatelskou budoucnost zákazníka (Foxconn). 
1.5.3.1

Cíle
„Základním cílem personálního plánování je pokrytí firemních cílů a způsobů (strategií), které směřují k jejich dosažení lidskými zdroji:

1.
v potřebném počtu

2.
s potřebnými výkonovými předpoklady a dovednostmi

3.
s potřebnou praxí

4.
dostatečně motivované, participující a kooperativní (loajální)

5.
připravené k odbornému rozvoji

6.
ve správný čas

7.
na správných místech

8.
za předem definovaného zabezpečení dalšími zdroji (finanční, časové, technické, ale i další lidské)“20
Kromě výše uvedených cílů plánování lidských zdrojů má společnost také cíle takové,

aby byly splněny požadavky na počet lidských zdrojů (znalosti, dovednosti a praxe) a také 
aby se zabránilo případnému nadbytku či nedostatku. Klade také důraz obsazení pracovního místa především z vlastních řad a to i v takovém případě, pokud je třeba vzdělávání nebo 

18 Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 305
19 Srov.: Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s.9
20 Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s.9

rozvoj pracovníků, až poté přistupuje k vnějším zdrojům a samozřejmě se klade důraz na

flexibilitu a plné využití stávajících pracovníků. Plánování není pouze v režii personálního oddělení, podílejí se na něm generální ředitel a také jednotliví manažeři oddělení



1.5.3.2

Zdroje a proces

APM Global Logistics používá interní zdroje především. Čerpá přitom z výsledků personální strategie, jednou ročně také dochází k personálnímu auditu. Také dochází  dotazníkové metodě spokojenosti zaměstnanců, tzn. opinion survey a také k analýze firemního mínění. Dalším zdrojem je analýza fluktuace, stability a nemocnosti. Sleduje se i vertikální a horizontální mobilita pracovníků napříč celou organizací. Údaje z příslušného úřadu práce jsou také podstatnou informací, stejně tak jako spolupráce se školami – „tvrdá data“ Tato data jsou ale doplňována „daty měkkými“, z důvodu celistvosti řešení. Mnozí manažeři postupují také podle scénáře, který není vždycky pravdivým obrazem, spíše intuitivní 
metodou. Linioví manažeři a personální manažer si tvoří tzv. checklist, podle kterého je poté jednodušší se orientovat. Někdy jde také o domněnky, ne vždy reálné.

„Za zdroje personálního plánování lze považovat nejen relevantní informace, které mohou mít podobu „tvrdých“ a „měkkých“ dat, z nichž ty nejpodstatnější budou dále uvedeny. 
Za takový zdroj lze považovat i profesionalitu manažerů v této oblasti, postoje vrcholového managementu k celé problematice řízení lidských zdrojů, firemní kultura, celospolečenská

atmosféra, očekávání, apod.;
Za takový zdroj lze považovat i profesionalitu manažerů v této oblasti, postoje vrcholového managementu k celé problematice řízení lidských zdrojů, firemní kultura, celospolečenská atmosféra a očekávání apod.
Externí zdroje: 
Český statistický úřad a jeho krajské divize, Ministerstvo práce a sociálních věd. Úřady práce, Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy, SLEPT analýza


Interní zdroje: 

Firemní strategie, Personální strategie, Personální audit, Analýza firemního mínění, firemní kultury, opinion survey, fluktuace a stabilita, horizontální a vertikální mobilita, nemocnost“21
21 Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s.10 - 15
„Nelze předpokládat, že jako základna pro plány lidských zdrojů budou existovat dobře vypracované podnikové plány. Podniková strategie může být spíše evoluční než promyšlená; může být fragmentární, intuitivní a může se utvářet postupně. Rozhodnutí o zabezpečování lidských zdrojů mohou být založena na scénářích, které jsou prošpikovány domněnkami, které mohou, ale nemusejí být správné a nemusejí být ověřené. Strategie zabezpečování lidských zdrojů mohou být stejně tak mlhavé nebo založené na neprokázaných domněnkách o budoucnosti. Mohou obsahovat všelijaká prohlášení – například o budování kvalifikační základny – která však budou víceméně prázdnými řečičkami.“22


1.5.3.3

Postup

„Nepřetržitý proces plánování lidských zdrojů probíhá ve třech etapách:


1. Monitoring interního a externího prostředí



2. Vyhodnocení a předpověď



3. Návrh opatření, průběžná realizace a kontrola“ 23

Na základě monitoringu externího a interního prostředí se lokalizuje trh práce a 
personální náklady. Údaje, které byly získány vedou k vyhodnocení a předpovědi stavu v daném časovém horizontu. (3 měsíců, 6 měsíců, 1 rok) Dochází ke kontrole průběhu, zda se vše vyvíjí tak, jak se naplánovalo a předpokládalo.
1.5.3.4

Metody při odhadech budoucí potřeby lidských zdrojů

„Plánování pomocí scénáře lze použít v situacích, kdy je možné dojít až k odhadu budoucí potřeby pracovníků. Ale tam, kde je to proveditelné a vhodné, může být užitečné 
pokusit se vypracovat prognózy poptávky (potřeby) a nabídky (možností pokrytí potřeby)
týkající se lidských zdrojů a určit, jaké kroky bude třeba podniknout, jestliže budou prognózy signalizovat možnost nedostatku nebo přebytku lidských zdrojů.

Armstrong uvádí, že při odhadech budoucí potřeby lidských zdrojů se používají následující metody: „prognózy poptávky (potřeby pracovníků), metoda založená na úsudku manažerů (expertní metoda), analýza vývojového trendu kvantitativního poměru mezi kategoriemi pracovníků, metoda založená na časových studiích, prognózování potřeby dovedností a schopností, prognózy nabídky (pokrytí potřeby pracovníků), analyzování prognóz poptávky a 
nabídky a odchody pracovníků z organizace – význam odchodů pracovníků z organizace, metody měření, příčiny odchodů, náklady vyvolané odchody pracovníků, výskyt odchodů pracovníků, porovnávání (benchmarking) ukazatelů odchodů pracovníků.“24
22Srov.: Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 309
23 Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s. 16

24 Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 312 - 319
Také Hroník  vyjmenovává metody plánování lidských zdrojů: „intuitivní metody, odborné předpovědi, metody skupinového rozhodování (brainstorming), metoda delphi či tzv. kaskádová metoda a kvantitativní metody, jako jsou: metoda extrapolování, metoda indexování, počítačové analýzy a počítačové modelování.“25 

Společnost APM Global Logistics využívá těchto metod, protože odpovídají podmínkám firmy.

1.
Prognózu poptávky

odhaduje se potřeba pracovníků, jejich schopnosti, dovednosti, praxe a znalosti. Plánuje se na dobu roku a dvou let. Vždy je třeba, aby byly k dispozici plány jednotlivých projektů, může jít také, jak již v minulosti, o navýšení poboček
2.
Prognózy nabídky

jde o odhady potřeby pracovníků nejenom externě, ale také interně. Berou se v úvahu také odchody, penzionování, absence, promotion, vertikální a horizontální pohyb pracovníků, 
změny pracovní doby, změny směnnosti (dvou směnný provoz, nepřetržitý provoz)
3.
Metoda založená na úsudku manažerů

manažeři a specialisté z personálního oddělení  na společném meetingu společně hovoří a probírají budoucí potřebu pracovníků. Využívá se této metody v případě jasné budoucnosti

4.
Odchody pracovníků z organizace

jsou důležitým indexem v plánování lidských zdrojů. Dochází k měření odchodů. Při ukončení pracovního poměru (z jakéhokoliv důvodu) specialista z personálního oddělení vede s pracovníkem rozhovor, při kterém zjišťuje, co bylo důvodem ukončení pracovního 
poměru (lepší nabídka, finanční důvodu, možnost dalšího kariérního rozvoje, dostupnost, osobní důvody – těhotenství, sňatek, rodinné důvody…., lepší pracovní podmínky, špatné vztahy s manažerem/kolegy, diskriminační důvody)


1.5.3.5

Plánování činností

V současné době se jedná o plán zabezpečování lidských zdrojů (z jakých zdrojů, jak, kolik, alternativní zdroje, v nabídkách zaměstnaní a jsou uváděny klady a plusy zaměstnavatele – atraktivita), flexibilně se musí reagovat na poptávku, v některých případech je nutné přistoupit k flexibilní pracovní době (z řad zaměstnanců THP) a jedná se o systému přesčasů (jak snížit náklady – náhradní volno) a dále o systém směnové práce, jak jsem již zmínila dříve (směnný provoz, nerovnoměrně rozvržený pracovní provoz).
Další plány jsou již realizovány (odměňování, vzdělávání, penzionování, propouštění a 
25 Srov.: Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s. 19, 20
rozmisťování).

Podle Koubka jsou plány takové, jak se ve firmách „řeší pokrytí čisté potřeby, tzn:

a)
Plány získávání a výběru pracovníků

b)
Plány vzdělávání pracovníků

c)
Plány rozmisťováni pracovníků

d)
Plány odměňování a produktivity práce

e)
Plány penzionování a propouštění zaměstnanců

Se zmíněnými plány personálních činností úzce souvisejí plány hodnocení pracovníků.“26 
„Plány činností jsou odvozeny z obecnějších strategií zabezpečování lidských zdrojů pro organizaci a z detailnějších analýz faktorů poptávky po pracovních silách a jejich nabídky.

a)
Plán zabezpečování lidských zdrojů 

b)
Plán flexibility
c)
Plán snižování počtu pracovníků“27
2
ANALÝZA ROLÍ, SCHOPNOSTÍ A DOVEDNOSTÍ  
Ještě než začne samotný náborový proces, je nutné si ujasnit, koho budeme hledat, jaký hledaný člověk má být, co má znát a umět. Proto je nutné vytvořit kvalitní profily pracovních rolí. Po prostudování odborné literatury a vlastních pracovních zkušenostech jako personalista jsem dospěla k závěru, že půjdu cestou rolí spíše než klasických popisů pracovních míst, protože jsou mnohdy strnulým dokumentem, který neodpovídá „živému“ firemnímu procesu a také pouze určuje, co má pracovník dělat a tak ho „de facto“ staví do pozice: musí se dělat to a to, tímto způsobem. 

2.1
Analýza rolí

„Analýze rolí je základním personálním procesem. Poskytuje informace potřebné pro vypracování profilů rolí a informace potřebné pro získávání pracovníků, vzdělávání a rozvoje, řízení pracovního výkonu a hodnocení práce. Z důvodů uvedených dále termíny „analýza role“ a „profil role“ rychle nahrazují termíny „analýza pracovního místa“ a „popis pracovního místa“. Nicméně analýzy role používá v podstatě tytéž postupy jako analýza pracovního 
místa a mnohé rysy profilů rolí lze najít i v tradičnějších popisech pracovních míst.“28 

26 Koubek. J.: Řízení lidských zdrojů. 2.vyd. Praha, Management Press 1998, s.62 - 64
27Srov.: Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 320 - 324
28 Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 171
Analýzu rolí pojmu tak, jak cituji výše, protože to vyhovuje podmínkám v organizaci,  tedy: prvním krokem  v personálním procesu bude analýza rolí, protože umožní získat informace, které budou třeba pro to, aby byl v mnou zvolené problematice získávání pracovníků kvalitní a aby byli získáni kvalitní pracovníci vhodní pro organizaci, včas a v potřebném počtu.


2.1.1
Definice analýzy rolí 

Analýzou rolí se rozumí proces, kdy se zjišťuje to, co hledaní pracovníci mají umět a znát k tomu, aby vykonávali svou tak jak se očekává, dále jaké mají mít dovednosti a schopnosti. 


„Analýza rolí je proces zjišťování toho, co se od lidí očekává, aby dosáhli při vykonávání své práce, a jaké schopnosti a dovednosti potřebují, aby toto očekávání naplnili.“29

2.1.2
Profily rolí


„Výsledkem analýzy role, definující výsledky, které se očekávají od pracovníka v dané roli z hlediska hlavních oblastí výsledků nebo odpovědností. Uvádí se také seznam 
schopností požadovaných k efektivnímu vykonávání role – co pracovník v dané roli musí
znát aby byl schopen dělat. Profily mohou být individuální nebo generické (tedy druhové, 

týkající se podobných rolí).“30
Profily rolí budou individuální, generické by nevyhovovaly.
2.1.3
Role a pracovní místa
Zvolené role namísto pracovních míst jsou pro potřebu organizace flexibilnější a dávají více prostoru samotným pracovníkům. A to z důvodu toho, že je třeba, aby byla odvedena práce kvalitní a výkon byl vysoký. To zahrnuje znalosti, dovednosti a schopnosti, které jsou již stanoveny v profilu každé role.
„V přísném slova smyslu se termín „role“ týká úlohy, kterou lidé hrají při své práci – klade se důraz na jejich chování. Analýza pracovního místa definuje tyto úkoly povinnosti za účelem vytvoření popisu pracovního místa. Tento popis má obvykle povahu nařízení a je nepružný. Dává se přednost profilům rolí, protože se orientují na výkon, výsledky a požadavky na znalosti a dovednosti a jsou tak v souladu se současným zdůrazňováním 
vysoce výkonné práce, výsledků a schopností.“31
29Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 171 
30 Tamtéž.: s. 171
31 Tamtéž.: s. 171
2.1.4
Účel analýzy rolí
„Cílem analýzy role je vytvořit následující informace o roli pro potřeby získávání a výběru pracovníků, řízení pracovního výkonu a hodnocení vzdělávání a rozvoje pracovníků:

celkový účel, organizace, hlavní oblasti výsledků nebo odpovědnosti, požadavky na schopnosti.“32 

Analýzu bude provádět personální útvar spolu s proškoleným manažerem nákupu a skladu.


2.1.5
Analýza rolí a její metody

„Podstatou analýzy rolí je použití systematické metody ke shromažďování informací potřebných k vytvoření profilu role podle již uvedených bodů. 

Kroky analýzy: 

a)
získat dokumenty (existující struktura organizace, existující popisy pracovních míst, pracovní postupy)

b)

požádat manažery o základní informace týkající se celkového účelu dané role, hlavních oblastí výsledků a požadovaných odborných schopností

c)
položit držitelům dané role podobné otázky o jejich rolích

Metody, které lze použít jsou rozhovory, dotazníky nebo pozorování.“33
2.1.5.1

Výběr metody


Pro analýzu rolí budou k dispozici: organizační schéma (viz příloha č. 8), existující popisy pracovních míst a pracovní postupy. Také si personální specialista s jednotlivými pracovníky a poté manažery dohodne schůzku, kde se bude pojednávat o celkovém účelu role, výsledcích práce a také o odborných znalostech dané role). Zvolenou metodou bude převážně rozhovor, který bude strukturovaný (viz příloha č. 1) a také dotazník. Před jeho použitím se bude provádět pilotní ověření dotazníku na vzorku pracovníků  (na pěti zaměstnancích z každého oddělení). 

Pozorováním se zabývat nebudeme, protože je pro nás metodou spíše zastaralou 

a ani není k dispozici dostatečně vyškolený expert, který by měl pouze tuto činnosti na starosti a také se obáváme zkreslení a nepřesných informací.

„Abychom získali úplný obrázek role, je nejlepší uspořádat rozhovor s držiteli role a ověřit si pak jejich informace s jejich manažery a vedoucími týmů. Cílem rozhovoru je získat všechna významná data o roli, aby bylo možné shromáždit informace pro profil role. Výhodou
32 Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Brada Publishing 2007, s. 172
33Tamtéž, s. 172, 173

metody rozhovorů je to, že jej flexibilní, může přinést informace jdoucí do hloubky a je snadné ji zorganizovat a připravit.“ 34
2.2
Obsah profilu role

„Profily role se vytvářejí podle následujících bodů:

· Název role.

· Útvar.

· Komu je držitel odpovědný.

· Kdo je odpovědný držiteli.

· Účel role.

· Hlavní oblasti výsledků.

· Musí znát.

· Musí být schopen dělat.

· Očekávané chování.“35 
(viz příloha č. 4  Obsah profilu personalisty)
2.3
Analýza schopností

„Analýza schopností používá analýzu chování ke stanovení těch dimenzí chování, které ovlivňují výkon role a vedou k vytvoření soustavy schopností. 

K definování odborných schopností lze použít funkční analýzy nebo některé její verze:

· Názor experta.

· Strukturovaný rozhovor.

· Workshop. (diskusní setkání, seminář)

· Metoda kritických případů.

· Analýza pomocí mřížky prvků práce. (reporting grid)

· Hodnocení schopnosti k práci“36
Pro potřeby společnosti se nejlépe hodí workshop (povede ho specialista z personálního oddělení a bude veden dle textu níže) a také strukturovaný rozhovor.

34 Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 172, 173
35 Tamtéž, s. 174
36 Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 176
 „Metoda strukturovaného rozhovoru začíná seznamem schopností vypracovaným experty a pokračuje strukturovanými rozhovory s řadou pracovníků, kteří zastávají příslušné role. Základní otázka zní: „Jaké jsou pozitivní nebo negativní indikátory chování, které přispívá nebo nepřispívá k dosažení vysoké úrovně výkonu?“ Ty lze analyzovat na základě takových kritérií jako jsou: osobní vůle, hnací síla (motivace zaměřená na výsledek), vliv na výsledky, analytická schopnost, strategické  myšlení, tvořivé myšlení, rozhodnost, komerční (obchodnický) úsudek, řízení a vedení týmu, mezilidské vztahy, schopnost komunikovat, schopnost akceptovat změny a tlaky a vyrovnat se s nimi, schopnost plánovat a řidit projekty, sklon k předávání znalostí.

Na workshopu se sejdou lidé, kteří mají „odborné“ znalosti nebo zkušenosti s danou rolí – tedy manažeři a podle možnosti i držitelé role – s moderátorem, obvykle – avšak nikoliv nezbytně – pracovníkem personálního útvaru nebo externím zaměstnancem. Účastníci workshopu začínají tím, že se dohodnou na celkovém účelu role a na hlavních oblastech výsledků. Pak pro každou oblast vypracují příklady efektivního a méně efektivního chování a zaznamenají je na archy papíru. Úlohou moderátora ve workshopu je inspirovat, pomáhat skupině při analýze jejich zjištění a vůbec být nápomocen při vypracování soustav charakteristik schopností, které mohou být ilustrovány příklady založenými na chování. Moderátor může mít také nápady, týkající se bodů, ale neměl by se pokoušet ovlivňovat skupinu, aby neměla pocit, že charakteristiky nevypracovala sama, i když s určitou pomocí moderátora.“37
2.4

Analýza dovedností a její metody

„Analýza dovedností určuje dovednosti, které jsou nezbytné k dosažení přijatelné úrovně výkonu. Je používána hlavně pro technické, řemeslné, manuální a administrativní 

práce, aby poskytla základnu pro vypracování vzdělávacích a výcvikových programů. Analýza dovedností vychází z obecné analýzy pracovních míst, avšak jde do detailu, a to 
nejen ohledně toho, co držitelé pracovních míst musejí dělat, ale také z hlediska zvláštních schopností a dovedností, které k výkonu své práce potřebují
37 Tamtéž, s. 176 - 178
Metody:
· Rozčleňování práce.
· Analýza manuálních dovedností
· Analýza úkolu
· Analýza chyb
· Analýza učení se při práci“38
Pro analýzu dovedností v naší firmě využijeme k profilu role především Analýzu učení se práci (bude vypracován podrobný dotazník, který každý pracovník vyplní a poté bude zkontrolován vedoucím a popřípadě neshody se budou konzultovat a uvádět na pravou míru). Analýzu úkolu (kdy bude vytvořen dokument, který bude obsahovat čtyři sloupce s níže uvedenými hodnotami bude je vyhotovovat příslušný manažer spolu se specialistou z personálního oddělení) a pokud to bude situace vyžadovat, také analýzu chyb. Analýzu rozčleňování práce nevyužijeme, taktéž Analýzu manuálních dovedností, protože jsme logistická společnost. Vybrané metody budou použity dle Armstronga, viz níže:
„Analýza úkolu je systematická analýza chování, vyžadovaného při plnění úkolu, a slouží k identifikaci obtížných oblastí a vhodných metod vzdělávání a učebních pomůcek, nezbytných pro úspěšný výcvik. Lze ji použít pro všechny typy pracovních míst a prací, ale je obzvlášť vhodná pro administrativní úkoly. Výsledky analýzy jsou obvykle zaznamenávány do standardního formuláře s těmito čtyřmi sloupci:

· Úkol
· Úroveň významnosti
· Stupeň obtížnosti
· Metoda výcviku
Analýza učení se práci: dovednosti učení jsou dovednosti využívané k osvojení si dalších dovedností nebo znalostí a představují širokou škálu pracovního chování, které je třeba se naučit.

Dovednosti učení jsou tyto:

· Fyzické dovednosti, vyžadující praxi a opakování, aby byl dobře zvládnuty
· Komplex postupů nebo navazující řada činností, které je třeba se naučit zpaměti nebo je provádět s pomocí písemného návodu, například různých manuálů.

· Neverbální informace zprostředkované zrakem, sluchem, čichem, chutí a dotekem, 

které jsou užívány ke kontrole, k hodnocení nebo rozlišení a které k dobrému 

zvládnutí vyžadují praxi
38Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 180 - 182
· Naučení se zpaměti faktů nebo informací.

· Uspořádání, řazení podle priorit a plánování, závislé na stupni odpovědnosti a pružnosti, které má pracovník při rozhodování  o způsobu vykonávání určité pracovní 

činnosti.

· Výhled do budoucna a předvídání.

· Diagnostikování, analyzování a řešení problémů s pomocí nebo bez pomoci.

· Výklad nebo používání písemných návodů a jiných zdrojů informací, jako jsou grafy nebo schémata.

· Adaptace na nové myšlenky a systémy.

Při provádění rozhovorů v rámci analýzy učení se práci obdrží tazatel informace o hlavních cílech a klíčových činnostech práce a poté s využitím dotazníkových karet pro každou z devíti dovedností učení analyzuje každou aktivitu hlouběji a zaznamenává odpovědi, přičemž se snaží získat ke každému typu dovednosti co nejvíce příkladů.“39
2.5
Současná situace


Ve společnosti APM Global Logistics je situace složitá už se samotným schvalováním obsahu popisu pracovních míst (dále jen PM) a s profily pracovních míst. Nejprve se vytvořené pracovní místo musí přeložit do angličtiny, což je úřední jazyk v organizaci a jde do schvalovacího procesu, který je následující: příslušný HR specialista pobočky, manažer HR, LAM a HR managerovi pro střední Evropu. Teprve po jeho odsouhlasení může být popis pracovního místa použit. Sama si myslím, že to není šťastný krok, protože neznalost podrobných procesů může vést ke zkreslení. Na druhou stranu pohled jakoby zvenčí může přinést přínosné připomínky. Případné neshody se konzultuje se specialistou HR. Samotnému schvalování předchází vytvoření popisu PM, které má na starosti příslušný manager. Dostane předtištěný formulář, který vyplní. Množství popisů PM v pobočce Pardubice je velmi nízký a současné době reorganizace je nutná novelizace. Tou bude vytváření rolí, namísto PM dle použitého textu této kapitoly.

39 Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 180 – 182
3
VYTVÁŘENÍ PRACOVNÍCH MÍST A ROLÍ
Tato kapitola je pokračováním předchozí a pojednává o pracovních místech a rolích, tím pádem o jejich rozdílech a vysvětlení proč je role vhodnější než pracovní místo v současných organizací. Považuji za důležité mluvit také o pracovních místech, aby byl vidět jasný rozdíl v důvodu jejich vytváření a obsahu a z tohoto důvodu jsem vydala cestou pracovní role.
3.1
Pracovní místa a role

Výběr role byl nasnadě, protože popisy pracovních míst, které byly sporadicky vytvořeny naprosto neodpovídala potřebám organizace, protože šlo o popisy, které mohl vykonávat kdokoliv. Je třeba využít nového trendu rolí, protože se vztahují přímo na člověka, tzn. na jeho chování, nejenom na popis práce. Je zde kladen důraz na chování, schopnosti a dovednosti, které pracovník může při plnění úkolů uplatnit a dosáhnout tak lépe výsledků. Pracovník také může lepším způsobem pocítit seberealizaci a pocit uspokojení z odvedené práce a další výhodou je flexibilita. Organizace požaduje vysoký výkon a důležitý je samotný výsledek. Pracovník tak hraje individuální roli. Dle každé uvažované pracovní pozice v jednotlivých oddělení nebudou vytvořeny generické role.
„Pracovní místo tvoří soubor příbuzných úkolů, které vykonává určitá osoba a naplňuje tím účel pracovního místa. Lze je považovat za určitou jednotku struktury organizace, která se nemění, ať už je na tomto pracovním místě kdokoliv. Pracovní místo v tomto smyslu je pevná entita, často stroje, která může být „navržena a sestrojena“ jako kterákoliv jiná část stroje. Strnulost, která je vlastní pojetí pracovního místa, není pro mnohé lidi v souladu s realitou života organizace. Pojem „role“ vyjadřuje tuto realitu lépe než pojem „pracovní místo“. V podstatě je role úloha, kterou lidé při vykonávání práce hrají. „Individuální role“ jsou vykonávané jednou osobou. Roli lze charakterizovat výrazy vztahujícími se k chování – existují-li určitá očekávání, pak roli představuje to, jak se daná osoba musí chovat, aby tato očekávání splnila.  Profil (vlastně jakýsi popis) role nebude vyjmenovávat úkoly, které mají být splněny, ale místo toho uvede očekávání v podobě výstupů a výsledků a požadavky na schopnosti v podobě dovedností a chování potřebných ke splnění zmíněných očekávání. Tato definice může být dosti povšechná. Nebude nic nařizovat nebo normovat. Jedinci budou mít možnost využívat své dovednosti v souladu s vlastí interpretací situace. Lidé budou vedeni jednak k tomu, aby ve svých rolích rostli, jednak k tomu, aby je rozšiřovali pomocí rozvoje svých schopností a rozšiřování okruhu svých povinností 

(odpovědností) tak, aby jejich přínos organizaci předčil očekávání. Bude také třeba uznávat potřebu flexibility.  Role se tedy týkají více lidí než pracovních míst.“40
40 Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s.277
3.2
Vytváření rolí

„Úlohy, které lidé hrají při vykonávání svých prací – jejich role – se vyvíjejí během času tak, jak do nich lidé vrůstají a spolu s nimi rostou, a jako postupné změny se projevují v rozsahu, šíři práce a v míře svobody konání, jakou jedinci mají (v jejich autonomii). Vytváření rolí je nepřetržitý, plynulý proces, ke kterému dochází během každodenní práce, a je to tedy záležitost mezi manažery a členy jejich týmů. Zahrnuje uzavírání dohod o hlavních oblastech výsledků a požadavcích na schopnosti tak, jak se postupně objevují. Když se tyto

věci mění – a tomu tak pravděpodobně bude u všech prací, s výjimkou těch nejrutinnějších – je žádoucí dosáhnout vzájemného porozumění, týkajícího se nových očekávání. Důraz by

měl být kladen na flexibilitu role – poskytovat lidem možnost vytvářet své role zlepšováním a rozšiřováním využívání svých znalostí a schopností.“41

Při rozhodování mezi vytvářením pracovních míst a rolí bylo přihlédnuto jednak k současné situaci s pracovními místy, která není dobrá, protože pracovní místa jsou vytvářena pouze sporadicky a téměř chybí. Došlo ke zjištění, že popis pracovních míst, která existují obsahují opravdu pouze to, jaká je náplň práce. Mimo jiné k rozhodnutí přispěl text Armstronga, který byl samotnou příčinou zvolení rolí.

Nejprve je nutná analýza rolí, podrobnosti byly uvedeny v kapitole 2, oddílu 2.1.5.1. Výběr metody.

Bude kladen důraz na chování osoby, které bude třeba ke splnění výsledků činností jeho pracovní role, také budou zaznamenány dovednosti s tím spojené. Obsah role, vlastně jakýsi její profil bude obsahovat účel role, hlavní oblasti výsledků, jak již bylo zmíněno, to, co musí pracovník znát, čeho by měl být schopen a v neposlední řadě také schopnosti chování.
Výsledky uvedené v profilech rolí budou aktualizovanány na základně hodnocení pracovníka při stanovení cílů na další období.


41Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s.283
4
VÝBĚR A NÁBOR
Protože bez kvalitních zaměstnanců firma jen těžko dokáže dosahovat svých cílů a protože je to také cílem mé práce, pojednává tato kapitola o průběhu náborového a výběrového procesu který je klíčovým krokem pro výběr kvalitních zaměstnanců pro společnost. Důležitou součástí, o které se budu zmiňovat je technologie, čímž je míněn personální systém, který je nezbytný pro kvalitní práci personálního útvaru. Dále budu pojednávat o jednotlivých krocích od odhadu pracovníků přes získávání, metodách vyhledávání pracovníků, metody výběru až po jednotlivá kola výběru a jejich výsledku – přijímání pracovníků do organizace.
4.1
Technologie

„Nezbytnou podmínkou personální práce v organizaci je existence věrohodných, detailních a aktuálních informací potřebných pro rozhodování a umožňující provádět všechny potřebné analýzy podnikové pracovní síly i výsledků její práce, povahy práce a pracovních míst, efektivnosti personálních činností a vnějších podmínek ovlivňujících formování a fungování pracovní síly organizace. Proto by se měla informační základna personální práce, tedy personální informační systém skládat z následujících subsystémů:

· Informace o pracovnících

· Informace o pracovních místech

· Informace o personálních činnostech

· Informace o vnějších podmínkách
Nedílnou součástí personálního informačního systému je formalizovaný soubor postupů používaných k získávání informací, jejich aktualizací, zpracování a analýze, tedy jakési menu metod a ukazatelů.“ Koubek také uvádí soubor toho, co by měl personální systém obsahovat: 

informace o pracovních, informace o pracovních místech, informace o personálních činnostech a informace o vnějších podmínkách. Personální informační systém v této podobě je nutně počítačovým systémem. Počítačový personální systém umožňuje propojení s dalšími informačnímy systémy.“42

„Primárním úkolem personálních technologií je napomoci organizaci dosahovat její operativní i dlouhodobé cíle a úkoly. Ve většině podniků toho lze dosáhnout různými způsoby, například:

· Pomoci manažerům v efektivním rozmisťování jejich podřízených

· Zajištěním toho, aby se pracovníků dostalo správného vzdělávání a rozvoje

· Nabídkou nových přístupů ke zvýšení produktivity

. 
42 Koubek,J.: ABC praktické personalistiky. Praha, Linde 2000, s. 11 - 19
· Zabezpečením toho, aby zaměstnanci a manažeři rychleji dostávali potřebné informace

· Snižováním nákladů na personální administrativu

· Přispěním ke zlepšení procesů hodnocení a výběru pracovníků“43

Personální informační systém, který je používaný v organizaci se používá ve společnosti ve všech pobočkách po celém světě. Obsahem personálního informačního systému je:

· „Basic module (osobní stránka, firemní stránka, lokace zaměstnání, pozice a mzda,

hodnocení, talent management, vzdělání, výsledky testů, rodina, volná místa, fotka, informace o pracovní pozici, seniorita) 

· Compensation module (mzda, penze, benefity, firemní automobil a platby, úprava zvláštní module pro mzdy, jako je po oddělení, manažeři, tisk mzdových dopisů vygenerování mezd dle oddělení, výše...)

· Recruit module (stránka žadatele o pracovní místo, Interwiev, testy, poznámky, vzdělání a zkušenosti, osobní reference, ostatní informace, fotka, reporty)

· Position management module (oddělení, pozice, datum, jak vytvořit oddělení, jak vytvořit novou pozici, reporty, změna pozice nebo mzdy, reference, headcount, volné pozice, rozpočet, plný úvazek a modul pro headcount)

· Education module (vytvoření kurzů a tříd, schéma školení, vzdělání s certifikátem, podrobný modul pro vzdělávání a vzdělávání firemní, reporty)

· Expatriation module 

· Organisation chart module

· Absence module

· Document archive module“44
Tento personální systém je velmi obsáhlý a podrobný. Neobsahuje mzdový modul, protože mzdy zpracovává outsorcingová firma. Sama jako personalista bych uvítala, kdyby modul měl také omezený přístup pro jednotlivé manažery, kam by zapisovaly pracovníky na směnách a dovolené, nemoci apod., protože při personální práci je někdy obtížné zastihnout zaměstnance. Je nutné kontaktovat příslušného manažera a ne vždy je spolupráce jednoduchá, zvlášť, když zaměstnanec pracuje též na noční směně. Jak uvádí Hroník jednu z náplní personálních technologií a to: jak být nápomocen v efektivním rozmisťování manažerům jejich podřízených, ale bez technologie, která by toto umožnila to není možné, potom musí příslušný manager kontaktovat personálního specialistu 

43 Srov.: Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s. 28
44 Interní dokumenty společnosti APM Global Logistics, MPLOYEE r604 user manual

přímo personální oddělení, ale zvláště při směnném provozu toto není dost dobře možné.
4.2
Odhady pokrytí potřeby pracovníků

Při odhadech potřeby pracovních sil opravdu narážíme na řadu neznámých a není jednoduché si za ně dosadit údaje, které jsou třeba. Z hlediska důležitosti se zabýváme, jak již bylo řečeno v kapitole 1, využitím uchazečů z vnitřních zdrojů a to také z hlediska času, ke kterým se odhady vážou (1 – 2 roky). Používána bude bilanční metoda, kde  se nejprve musí zjistit současný stav zaměstnanců, poté ztráty zaměstnanců ke kterým dojde na každém pracovním oddělení, dále odhadnout zisky v každé uvažované pracovní funkci a nakonec musíme proti sobě postavit zjištěné výsledky s odhadem budoucí potřeby. A v případě 

vedoucích funkcí byla zvolena metoda založená na plánech následnictví ve funkcích, a to

plány následnictví typu pyramida, které pokrývají všechny vedoucí funkce a u každé funkce uvádějí více než jednoho náhradníka. Bude vytvořen grafický plán. Pokud nebude v dané chvíli existovat následník, vyznačí se. Zřetel bude brán na způsobilost pracovníka (bude se vyplňovat Záznam o způsobilosti pracovníka).

„Stejně tak jako  případě odhadů potřeby pracovních sil, se k odhadům pokrytí této potřeby používá jak intuitivních, tak kvantitativních metod, zejména jde-li o odhady pokrytí potřeby pracovníků z vnitřních zdrojů. Používané metody:

· Bilanční metoda

· Metoda založená na plánech následnictví ve funkcích

· Metoda založená na tzv. „Markově analýze“
 Pokud jde o odhady z vnějších zdrojů pracovních sil je pro organizaci obvykle méně komplikované a i spolehlivější. Může se totiž opírat o velmi spolehlivou statistiku obyvatelstva a pracovních sil, školskou statistiku i statistiku zaměstnanosti. Užitečné jsou i údaje zpracované úřady práce. Významné místo při perspektivních odhadech vnějších zdrojů pracovníků pro organizaci patří analýze a prognóze obyvatelstva, pracovních zdrojů a pracovních sil ve spádovém území organizace, průzkum lokálního trhu práce organizace.“44
 „Východiskem pro odhad perspektivních zdrojů pracovních sil je dokonalá znalost stávajícího počtu a struktury pracovních zdrojů v podniku i mimo podnik, jakož i znalostí zákonitostí pohybu, proměnlivosti obou skupin pracovních zdrojů během poměrně dlouhé 

42Koubek,J.: ABC praktické personalistiky. Praha, Linde 2000, s. 166 - 176
retrospektivy. Prvním krokem je zjištění současného stavu pracovníků, v druhém kroku se snažíme odhadnout ztráty pracovníků, ve třetím kroku se snažíme odhadnout zisky

pracovníků a závěrečný krok představuje konfrontace výsledků předchozích kroků s odhady

budoucí potřeby pracovních sil. Právě popsaná metoda není nic jiného, než bilancování pohybu, reprodukce pracovních sil podniku, jejich jednotlivých složek.“45
4.3
Definování požadavků na pracovníka


„Počet a kategorie lidí, které organizace potřebuje, by měly být jasně definovány v programu získávání pracovníků, která je odvozen z plánu lidských zdrojů (personálního plánu). Zejména je nezbytné prověřit potřebu náhrady nebo úroveň a typ pracovníka, které jsou požadovány. Profily rolí, definují celkový účel role, její vztahy podřízenosti a nadřízenosti a hlavní oblasti výsledků. Mohou rovněž zahrnovat seznam požadovaných schopností. Pro účely získávání pracovníků je profil role rozšířen tak, aby obsahoval informace o pracovních podmínkách (mzda, zaměstnanecké výhody, pracovní doba), o zvláštních požadavcích, jako je pohyblivé pracoviště, cestování nebo neobvyklá pracovní doba, a o příležitostech ke vzdělávání, rozvoji a kariéře. Specifikace požadavků na pracovníka může být sestaven dle: odborné schopnosti, požadavky na chování a postoje, odborná příprava a výcvik, zkušenosti a praxe, zvláštní požadavky, vhodnost pro organizaci, další požadavky, možnost splnit očekávání uchazeče. Používá se pro strukturovaný pohovor. Profil role pak pro účely pohovorů definuje očekávané výsledky a požadavky na schopnosti. Největší nebezpečí, kterému se je třeba v této fázi vyhnout, je nadhodnocení požadované kvalifikace a schopností. Podhodnocování požadavků může být stejně nebezpečné , ale dochází k němu méně často. Nejlepší je rozlišovat mezi těmi požadavky, které jsou podstatné, a těmi, které jsou žádoucí. Alternativně lze použít jeden z tradičních systémů klasifikace, i když už nejsou tak populární. Nejznámějšími jsou sedmibodový model vypracovaný Rodgerem (1952) a pětistupňový model Munr-Frazerův (1954).“46
      Pro tyto účely se bude vycházet z textu Armstronga, viz výše. Bude se tedy vycházet z počtu a kategorií lidí z personálního plánu, jako zatím doposud. Co bude implementováno, to jsou role, které budou k definování požadavků vytvořeny. Specifikací budou požadavky na pracovníka, odbornou přípravu a výcvik, zkušenosti a praxe, mezi jinými bude kladen důraz na vhodnost pro organizaci, požadavky na chování, postoje, tj. schopnosti chování. Mezi dalšími požadavky bude zařazena cestování, pobyt mimo bydliště zaměstnance, služební 
45Srov.: Koubek. J.: Řízení lidských zdrojů. 2.vyd. Praha, Management Press 1998, s.55 - 57
46 Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 343 - 345
cesty, jiná než obvyklá pracovní doba a zvláštní požadavky, které se budou odvíjet od 
každého uvažovaného pracovního místa. (viz příloha č. 3 Specifikace požadavků  na roli personalisty)                                                    

4.4
Získávání pracovníků 

„Získávání pracovníků je personální činnost, jejímž úkolem je zabezpečit, aby volná pracovní místa v organizaci přilákala dostatečné množství vhodných uchazečů o tato místa, a to s přiměřenými náklady a v žádoucím termínu (včas). Jedná se o proces na sebe navazujících kroků.“45 


„Přilákání uchazečů je v první řadě záležitostí rozpoznání, vyhodnocení a využití nejvhodnějších zdrojů potenciálních uchazečů.“46

V současné době při získávání pracovníků se hlavně ve skladu v ojedinělém případě přistoupí k vnitřním zdrojům. U THP pozic se tak téměř neděje a když, tak v případě, že se pracoviště rozšiřuje. Hlavním zdrojem jsou tedy především vnější zdroje. Nejprve se pozice nahlásí na příslušném úřadě práce a oznámí se odborové organizaci. Poté se přistoupí k vyhledávání a to s ohledem na typ pozice. U THP se zadává inzerce (viz příloha č.2) nebo se využívají pracovní internetové portály. Ale není vždy jasné, kolik kreditů zbývá, takže využití není efektivní. Také se spolupracuje s vysokými školami a navštíví se akce tomu určená. Ale když se tak stalo a oslovili se studenti, z nichž někteří měli zájem o práci, tak  vlastně nebyla pozice, která by pro ně byla vhodná, spíše se uspokojil požadavek oblastního manažera, což je špatně. U vyššího se osloví personální agentura, se kterou má společnost smlouvu. U pozic se ve skladu při vyšším počtu náboru se používají letáky na vývěsky (viz příloha č.14). Bývalí pracovníci nejsou zdrojem, vvyužívají se také personální agentury při executive search těžko obsaitelných pozic. Promotion není také ničím výjimečným. V době, kdy klient stanoví nový požadavek a není dost času ani není ekonomické zaměstnat pracovníky na hlavní pracovní poměr se přistoupí k dočasnému přidělení od pracovní agentury. Spolupráce také v některých případech je velmi složitá s dodržením termínů a počtů pracovníků. Jeho nastavení není kvalitní. Vznikají tak situace, kdy není možné dostát požadavkům v termínu, což je opravdu problém. Je třeba nastavit jasný postup a metody, jejichž cílem bude zdárné zajištění pracovníků pro organizaci. A definovat pracovní role volného pracovního místa, rozpoznat a vybrat zdroje, informovat o pracovních pozicích.

45 Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s. 181
46Srov.: Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 347
4.5
Zdroje a síly vyhledávání pracovníků 


„Ještě než bude třeba obsadit uvolněné místo, je třeba si udělat jasno, co jsou zdroje a jak a čím budou objeveny a získány (síly). Interními zdroji jsou vlastní pracovníci. Externími
zdroji všichni ti, kteří stojí mimo firmu, ať již v konkurenčních firmách či ve firmách mimo obor. Vlastní síly představují zaměstnanci firmy, do které je pracovník vybírán. Najaté síly pracují 

ve prospěch firmy, která chce obsadit volnou funkci. Není však potřeba uvažovat stylem „buď

– anebo“. Na určitých pozicích, v různých situacích se mohou uplatňovat různé přístupy. Toto je však třeba definovat předem, aby bylo co nejméně prostoru pro improvizaci.“47

„V procesu získávání pracovníků proti sobě stojí dvě strany: na jedné straně je organizace se svojí potřebou pracovníků, na druhé straně jsou to potenciální uchazeči o práci, tedy osoby hledající vhodné nebo vhodnější zaměstnání. Proces získávání pracovníků má zajistit takový tok informací mezi těmito stranami, aby potenciální zájemci o práci reagovali na nabídku zaměstnání v organizaci.“48 

Budeme se využívat jak interní tak externí zdroje a přitom se nebude uvažovat metodou „buď – anebo“. Pracovníci z externích zdrojů se budou hledat jak vlastními silami, tak najatými silami (vyšší management nebo úzkoprofiloví specialisté). Jak vlastní, tak najaté síly mají své klady i zápory. Rovněž jedním ze zdrojů bude příslušný úřad práce. 

Interní zdroje:


· vlastními silami (zde se bude čerpat z projektu vzdělávání, výhodou je     motivační    „motorů“ pro pracovníky, ale nevýhodou je to, že takový pracovník nepřináší „nový vítr“ do firmy)

· najatými silami (nevyužijeme)

Externí zdroje :
· vlastními silami (inzerce jak v papírové tak elektronické podobě, doporučení zaměstnance, za které má pracovník finanční odměnu, pokud najatý zaměstnanec u firmy odpracuje alespoň půl roku, čerpání z vlastní databáze uchazečů a výběrová řízení. Výhodou jsou nižší náklady. Nevýhoda není, specialista bude mít bohaté zkušenosti s náborem a výběrem)
· najatými silami (zde se bude jednat o temporary recruitmnet pozic blue collars a executive search pozic vyššího managementu a úzkoprofilových specialistů. Nevýhody se budou eliminovat ještě výběrovým řízením vybraných pracovníiů ještě ve firmě)

Stránky společnosti jsou pouze v anglické jazyce, to proto, že úřední jazyk společnosti je anglický jazyk, přesto je třeba na tyto stránky přidat další informace o společnosti 

47 Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s. 89
48 Srov.: Koubek. J.: Řízení lidských zdrojů. 2.vyd. Praha, Management Press 1998, s. 182



(firemní kultura, benefity, systém vzdělávání, expatriace a další), které by oslovily potenciální uchazeče a tím se firma jako taková stala pro uchazeče zajímavější.
Služby úřadu práce využíváme, rovněž zde máme ze zákona nahlašovací povinnost.

„Oznamování volných pracovních míst

Zaměstnavatel oznamuje podle Zákona o zaměstnanosti do 10 kalendářních dnů příslušnému úřadu práce volná pracovní místa a jejich charakteristiku a neprodleně, nejpozději do 10 kalendářních dnů, oznamuje i obsazení těchto míst. Volnými pracovními místy se rozumí nově vytvořená nebo uvolněná pracovní místa, na která zaměstnavatel zamýšlí získat zaměstnance. Uvolňování zaměstnanců - organizační a strukturální změny“49
Na příšlušném úřadu práce inzerujeme na místech tomu určených. Je pravda, že se toto vyplácí spíše pro nejnižší a nižší pozice. Využívají se informace z úřadu práce od statistik délky nezaměstnanosti, informace o vzdělání nezaměstnaných, regionální nezaměstnanosti a máme též nahlašovací povinnost v případě temporary outsorcingu výkonných pozic ve skladu nyní už také ze zemí třetího světa. Další zákonné povinnosti: 

„Oznamovací povinnost
Zaměstnavatel je povinen oznámit obsazení volného pracovního místa cizincem ÚP do 10 kalendářních dnů. Zaměstnavatel je dále povinen písemně informovat příslušný ÚP o tom, že cizinec, kterému bylo vydáno povolení k zaměstnání nenastoupil do práce, ukončil zaměstnání před uplynutím doby, na kterou bylo povolení vydáno nebo zaměstnání bylo ukončeno výpovědí z některých důvodů uvedených v § 52 písm. a) až e) zákoníku práce  nebo dohodou z týchž důvodů anebo zaměstnání bylo ukončeno okamžitým zrušením podle § 56 zákoníku práce i důvod ukončení. Při ukončení zaměstnání výpovědí , dohodou nebo okamžitým zrušením je zaměstnavatel povinen uvést i důvod ukončení tohoto zaměstnání.

Ve všech uvedených případech musí zaměstnavatel splnit informační povinnost  vůči ÚP nejpozději do 10 dnů ode dne, kdy měl cizinec nastoupit na pracovní místo nebo kdy ukončil zaměstnání, ale také povinnost žádat o povolení zaměstnávat takové pracovníky. 

Oprávněnost zaměstnávat cizince

Zaměstnavatel může cizince zaměstnávat pouze tehdy, pokud tento cizinec má

· platné povolení k zaměstnání od úřadu práce podle místa výkonu práce, 

· platné vízum k pobytu za účelem zaměstnání, případně povolení ´ke krátkodobému 
49 Integrovaný portál MPSV, Základní informace pro zaměstnavatele [online], vydání a místo vydání neuvedeno [cit. 3. 3. 2010]. Dostupný z http://portal.mpsv.cz/sz/zamest/zakinf#book_mark_5

· nebo dlouhodobému pobytu za účelem zaměstnání, písemně uzavřenou pracovní smlouvu na dobu, dohodu o pracovní činnosti nebo dohodu o provedení práce, a za předpokladu, že zaměstnavatel  cizince přihlásil k platbě dávek sociálního a zdravotního pojištění
V případě zaměstnání cizince je zaměstnavatel povinen nabídnout tomuto cizinci pracovní a 
mzdové podmínky obvyklé u občana ČR ve stejném pracovním zařazení podle platných právních předpisů, případně v souladu s kolektivními smlouvami nebo pracovními smlouvami.“50 
Úřad práce doporučuje také zaměstnance, kteří o námi inzerované pracovní místo projeví zájem. Pokud ovšem chceme pozice, které jsou nejen úzkoprofilové, ale i takové, o které je všeobecný zájem, uchazeče z úřadu práce zaměstnáme výjimečně. Pokud vůbec takového uchazeče v nabídce má.

Metoda „3 E“


„Efektivní: pod požadavkem efektivní lze rozumět výběr toho nejvhodnějšího uchazeče, který ve firmě setrvá a bude pro ni přínosem, pod kterým si lze představit nejen výkon.


Etický: zásada etičnosti vyhledávání, získávání a výběru znamená volbu takových kritérií, která nejsou zdrojem jakékoliv diskriminace včetně pozitivní diskriminace.



Ekonomický: Požadavek ekonomičnosti lze vyjádřit jako optimální časovou zátěž při vynaložení přiměřených finančních prostředků.“51

Společnost dodržuje zásadou tří E, protože to je v jejím vlastním zájmu.  Jedná se o efektivní výběrové řízení, dostatečná atraktivnost firmy nejen navenek, ale i uvnitř.

50 Integrovaný portál MPSV, Základní informace pro zaměstnavatele [online], vydání a místo vydání  neuvedeno [cit. 3. 3. 2010]. Dostupný z http://portal.mpsv.cz/sz/zahr_zam/zz_zamest_cizincu/zz_ziskavani

51 Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s. 92 - 95
4.6
Metody vyhledávání pracovníků
„Některé metody jsou univerzální, jiné spíše příhodnější pro využití vlastními silami, jiné mimofiremními. Metody výběru:

· inzerce

· internet

· spolupráce s úřady práce

· spolupráce se školami a jinými vzdělávacími institucemi

· firemní dny, dny otevřených dveří 

· doporučení zaměstnancem

· sami se hlásící uchazeči 
· bývalí zaměstnanci

· burzy práce,

· pronájem pracovníků

· spolupráce s odbornými a vědeckými společnostmi a stavovskými organizacemi, cechy

· spolupráce s městskými a okresními vojenskými správami

· spolupráce s odbory“52 

„Při volbě metod musíme vycházet z toho, že je třeba vhodným lidem dát na vědomí existenci volných  pracovních míst v organizaci a povzbudit je k tomu, aby se o tato místa 

ucházeli. Metod získávání pracovníků je celá řada a organizace se obvykle neomezují jen na některou z nich, ale používají více možností a jejich kombinaci.“53 

Kromě metod, které uvádí Hroník, Koubek zmiňuje ještě: 

· „přímé oslovení vyhlédnutého zaměstnance

· využívání  komerčních zprostředkovatelen

· spolupráce se sdružením odborníků

· vědeckými společnostmi apod. a využívání jejich informačních systémů“54 
Při volbách metod jde o rozpočet personálního oddělení na dané období a potom samozřejmě je uvažováno o vhodnosti jednotlivých metoda a jejich využití. Je nutné přihlédnout, k zamýšleným pozicím vzhledem k metodám. Ne všechny metody jsou vhodné pro všechny hledané pozice.
Jak jsem již uvedla výše, mezi jednu z metod je spolupráce s příslušným úřadem práce.

52 Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s. 107 - 127
53 Srov.: Koubek. J.: Řízení lidských zdrojů. 2.vyd. Praha, Management Press 1998, s. 191, 192
54 Tamtéž, s. 193 - 198
Použité metody: VNĚJŠÍ ZDROJE

Inzerce: inzerovat budeme v klasických médiích, Mladé frontě (vydání středa a sobota – dle

informací od pracovníka novin jsou tyto dny nejprodávanější, inzerce bude regionální) a  

Pardubickém inzertním týdeníku (inzerce místní, jednou týdně). Celostátní pouze u pozic, u kterých víme, že jsou hůře obsaditelné. Nejprve si necháme spočítat kalkulaci na inzerát a poté vzhledem k nákladům se bude tisknout černobíle, větším písmem a barevně pouze logo firmy a název hledané pozice. Pokud to bude možné, bude se objevovat na pravé liché stránce, potom nejlépe vpravo nahoře. Opakovanost bude dle obsazované pozice. Pokud využijeme personální agentury (na pozice specializované nebo na ty, o kterých již ze zkušenosti víme, že bude hůře obsaditelná). 

Text inzerátu: logo a název firmy, stručný obsah práce, požadavky na pracovníka, co nabízíme, druh zpětné vazby a kontakt.

Internet: v této oblasti se obrátíme na www.jobs.cz, se kterým již spolupracujeme a nově se obrátíme s požadavkem na kalkulaci na www.jobshop.cz, která se dle své prezentace jeví jako zajímavá v případě, jako vhodný tip k inzerci. „Zaměřuje se především na neřídící pracovníky v administrativě, maloobchodě, službách a výrobě. Informace poskytuje během 8 pracovních že je uchazeč vybrán, Job Shop si účtuje jeden měsíční plat se zárukou plného navráceníé, pakliže během prvního měsíce z jakéhokoliv důvodu rozváže pracovní poměr.“55 
Poutače, vývěsky a bilboardy: budeme vyvěšovat letáky pro řádové pozice do skladu, a to na městských a obecních vývěskách tomu určených. Bude vyvěšena po dobu minimálně jednoho měsíce, pokud bude třeba i déle. Jednou týdně bude třeba kontrola vyvěšených letáků, které umístíme k autobusovým zastávkám. 

Inzertní letáky: budou se distribuovat ve spolupráci s Českou poštou především do sídlišť a přilehlých obcí.a opět na řádové pozice do skladu 

Spolupráce se školami: po předchozí pečlivé zvážení možností zaměstnání studentů a absolventů a s tím spojené uplatnění a přínos pro firmu půjde především o kontakt se studenty na prezentačních akcích vysokých škol v regionu, které svým zaměřením odpovídají požadavkům firmy. Společnost se tam bude prezentovat pomocí brožur o firmě, inzerátů, reklamních předmětů. Také s vysokými školami se naváže kontakt ohledně studentů, kteří jsou již ve čtvrtém ročníku (možnost vypracování diplomové práce a zaměstnání absolventů). Tento kontakt bude také se středními odbornými učilišti a středními odbornými školami. 

55 Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s. 117
Dny otevřených dveří: na dnech otevřených dveří půjde o prezentaci firmy, ukázku pracovních oddělení, skladu, druhů práce, také půjde o seznámení se strategií firmy, její firemní kulturou. K tomu budou samozřejmě k dispozici reklamní předměty, brožury. Na vědomost o této akci se dá pomocí vývěsních tabulí a plakátů a inzercí v místních periodikách.

 Spolupráce s odbory: každá nová hledaná pozice se hlásí odborům 
Pronajímání pracovníků: v případě nového projektu zákazníka bude pro firmu výhodnější  outsorcing přes personální agentury, se kterými je již uzavřena smlouva fungují, bude se v nich tedy pokračovat. Také sem patří zaměstnávání cizinců. 

VNITŘNÍ ZDROJE

Doporučení zaměstnancem: Je dlouholetá praxe u společnosti, takový zaměstnanec, který pracovníka doporučí získá finanční odměnu za předpokladu, že získaný pracovník setrvá u společnosti minimálně půl roku.

Promotion: je nezřídkým jevem napříč celou organizací,

S bývalými pracovníky znovu pracovní poměr nenavazujeme. Taková je strategie společnosti celosvětově. 

Ostatní zdroje uvedené v kapitole 4.6 nevyužijeme, protože pro společnost nejsou vhodné.

4.7
Trychtýřový přístup


Je třeba zvolit systém, který umožní redukovat počet zájemců, kteří požádají o obsazovanou pozici. Je to možné díky stanovení sí jednotlivých kritérií, dle který se bude dále postupovat a jednotlivých kolech. První bude kolo administrativní. V tomto kole daný personální specialista bude dle biodat na pracovníka třídit jednotlivé došlé životopisy. Bude je jednat o cca 60 % došlých CV uchazečů, kteří postoupí do dalšího kola. V dalším kole, se z předem vybraných postoupí dalších 5 – 8 uchazečů, v dalších kole se počet redukuje maximálně na 3 a poslední kolo rozhoduje o přijetí vybraného zaměstnance.


„Lze předpokládat, že na počátku celého procesu vyhledávání a získávání pracovníků bude až několikanásobně překračovat počet kandidátů počet volných míst. Proto je třeba volit předem daný způsob redukce počtu uchazečů pomocí jednotlivých kol výběrového řízení. Obvykle jich je více než jedno a nepřesahují počet tři. Taktéž je třeba stanovit si předem optimální výběrový poměr a podle toho volit prostředky a jejich intenzitu při oslovování potenciálních uchazečů.56 

56 Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s. 95
4.8
Dokumentace


„Dokumentace, zejména průvodní korespondence a organizovanost výběrového řízení ovlivňují uchazeče, podíl se na utváření prvního dojmu o firmě. Průvodní korespondence, stejně jako Harmonogram přijímání zaměstnance, je obvykle součástí Manuálu výběrového řízení, který detailně provází jednotlivými dny a týdny, během kterých celý proces probíhá. Průvodní korespondence věrně odráží firemní kulturu. 
· První dopis se významně podílí na obrazu, který si uchazeč o firmě vytvoří, v prvním dopise je příležitost představit firmu a seznámit uchazeče s časovým rámcem celého procesu

· Dopis – pozvání k účasti do II. kola

· Odmítnutí po I. kole

· Dopis zvoucí uchazeče k závěrečnému kolu

· Dopis s odmítnutím po II. kole

· Dopis oznamující kladné rozhodnutí“57 
Průvodní korespondence je důležitou součástí výběrového řízení. Je třeba klást důraz na to, aby uchazeči byly informace zasílány dle předem stanoveného nařízení Výběru a náboru. Používáme tyto dopisy:

· První dopis – poděkování za účast ve výběrovém řízení (viz příloha č. 9)

· Zamítnutí životopisu (viz příloha č. 10) 
· Zamítnutí – výběrové řízení pozastaveno (viz příloha č. 11)
· Zamítnutí po interwiev (viz příloha č. 12)

· Pozice již obsazena (viz příloha č. 13)

V případě kladného vyhodnocení uchazeče ve všech kolech společnost dává přednost osobnímu oznámení uchazeči po telefonu a zároveň sdělí veškeré informace o dalším kole a dohodne si zároveň datum další schůzky.
Pro celý proces vyhledávání bude vytvořen Harmonogram výběrového řízení. (viz příloha č. 5) 

57 Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s. 141
4.9
Volba dokumentů požadovaných po uchazečích


„Volba dokumentů a informací požadovaných od uchazečů je krokem, který může výrazně ovlivnit úspěšnost pozdějšího výběru zaměstnanců. Do značné míry na něm závisí to, jak podrobné, spolehlivé a pracovnímu místu přiměřené informace o uchazeči získáme.

· životopis

· dotazník“58 

„Mezi metody personální anamnézy patří různé formy životopisů. Ke zjišťování personální anamnézy mohou posloužit reference, které jsou však zpracovány samostatně. Dalšími požadovanými dokumenty mohou být Výpis z rejstříku trestů, kopie dokladu o dosaženém vzdělání, lustrační osvědčení a průvodní dopis.“59 

Praxe ve společnosti je taková, že požadujeme životopis již v inzerci obsazované pozice, tzn. k předvýběru. Pokud uchazeč nenapíše průvodní dopis, je dále požadová a když postoupí do dalšího kola, bude na osobní schůzce s personálním specialistou vyplňovat firemní dotazník a první kolo testů. Až při přijetí zaměstnance se vyžadují další dokumenty důležité pro personální a mzdovou agendu. To se týká pozic white collars.  U blue collars pozic uchazeči nemusí projít testy. 

4.10
Výběrové řízení postavené na 4 pilířích

„Výběrové řízení nemůže být postaveno na jedné metodě, ani při výběrovém poměru 1:1, tedy za situace, kdy „bereme každého“. I když máme dlouhodobě neobsazené místo řemeslníka, který se zrovna hlásí, je potřeba minimálně zaslat personální dotazník, získat reference a provést výběrové interwiev. Čtyři pilíře jsou základem stability, rovnoměrně rozkládají orientaci na minulý a současný stav. Vyvážena je skupinová i individuální práce, písemný kontakt a kontakt „tváří v tvář“.

· 1. pilíř – zhodnocení personálních dokumentů

· 2. pilíř – testy

· 3. pilíř – výběrové interwiev

· 4. pilíř – získání a zhodnocení referencí“60 

Proces rozhodování je třeba mít dokumentovaný, podchycený, jak je to jen možné, byť rozhodování je z nemalé části emocionální rozhodování. Tak je posléze hodnotitelná efektivita jednotlivých kroků, resp. kritická místa výběru. Každý neúspěch je třeba podrobně zkoumat a vtahovat k celému projektu, zda nebylo něco opominuto, zda zvolené nástroje, metody, byly opravdu vhodné. Každé výběrové řízení je po čase 
58 Koubek,J.: ABC praktické personalistiky. Praha, Linde 2000, s. 200 - 202

59 Srov.: Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s. 141
60 Tamtéž.: s. 98
výtečnou zpětnou vazbou o kvalitě naší práce, ale také zrcadlem, zprávou o nás samotných.“61
Pracujeme též způsobem „pilířovým“ způsobem, i když navíc je ještě další interwiev s area managerem, pokud jde o white collars pozice. Reference si vyžadujeme až po druhém kole výběrového řízení, i když to neplatí napříč všemi pozicemi. Celý proces výběrového řízení je zdokumentován a to nejen elektronicky, co se týče již zaslaných životopisů, dotazníku, ale poté i testů, jejich výsledků, pohovoru, poznámek nejen personálního specialisty, ale také manažera příslušného oddělení přizvaného k pohovoru, případně area managera. Tyto dokumenty jsou součástí složky každého zaměstnance společnosti. Pokud se stane, že vybraný zaměstnanec ukončí pracovní poměr již ve zkušební době nebo i po ní či je ukončen pracovní poměr ze strany zaměstnavatele je možné lehce dohledat jednotlivé výsledky a tak zjistit, kde se stala možná chyba nebo neshoda. Z toho plyne poučení pro další výběrová řízení. Ne vždy je vše ale tak jednoznačné, černobílé. Je vždy třeba přihlédnout ke všem faktorům.

4.11
Metody výběru pracovníků a používání

„Hlavními metodami výběru jsou pohovor, assessment centre a testy pracovní způsobilost a grafologie.“62

„Metody založené na 

Zkoumání dokumentů předložených uchazečem:

· Zkoumání dotazníku

· Zkoumání životopisu

Testy pracovní způsobilosti: v případě testů je nutné zajistit, aby všichni uchazeči měli stejné podmínky. 

· Testy znalostí a dovedností mají prověřit rozsah a hloubku znalostí či ovládání odborných návyků, jimž se uchazeč naučil zejména ve škole nebo během přípravy na povolání. 

· Testy inteligence: mají sloužit posuzování schopností myslet a plnit určité duševní požadavky.Nejznámější z nich měří poměr mezi mentálním věkem a chronologickým věkem a je vyjádřen v podobě inteligenčního kvocientu (IQ)

· Testy schopností: používají se dva druhy testů schopností: testy získaných schopností a testy potenciálních schopností

61Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s. 99
62Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 360
· Testy osobnosti: představují skupinu často různě nazvaných testů různého záběru, 
· které by bylo možné označit jako vpravdě psychologické

· Skupinové metody výběru zaměstnanců: mohou mít různou podobu, vždy však jde o jakousi simulaci řešení nějakého praktického problému či hraní určité role

· Okrajové druhy testů: grafologie, polygraf, testy čestnosti a drogové testy

Výběrový pohovor je nejpoužívanější a podle názorů rozhodující většiny teoretiků i praktiků nejvhodnější metodou výběru pracovníků. Podle množství a struktury účastníků se rozeznávají následující typy pohovorů:

· Pohovor 1 + 1

· Pohovor před panelem posuzovatelů (komisí)

· Postupný pohovor

· Skupinový (hromadný) pohovor

· Strukturovaný (volně plynoucí) pohovor

· Strukturovaný (standardizovaný) pohovor

· Polostrukturovaný pohovor

Assessment centre (diagnostický program): je v podstatě diagnostický program založený na vhodné struktuře metod výběru pracovníků především na sérii simulací typických 

manažerských pracovních činností, při nichž se testuje pracovní způsobilost uchazeče o manažerskou funkci a jeho rozvojový potenciál

Zkoumání pracovních posudků a referencí 

Zkoumání pracovních posudků

Zkoumání referencí od osob, které uchazeč uvedl v dotazníku63 
Metody, které byly zvoleny ve společnosti:

zkoumání dotazníku, zkoumání životopisu, psychologické testy a logické testy, výběrový pohovor a zkoumání pracovních posudků a referencí, pokud budou k dispozici a zkoumání referencí od osob, které uchazeč uvedl v dotazníku (bude brán zřetel zejména na vedoucího pracovníka – zatím byly reference většinou získávány v převážné většinou telefonicky, protože tento způsob nejenom šetří čas, ale také proto, že tímto způsobem je možné získat 
spíše upřímné odpovědi, tzn. ústně než písemně, ale nyní bude přistoupeno také k písemným standardizovaným žádostem. O způsobu se bude rozhodovat dle situace). Podrobněji bude o jednotlivých metodách pojednáno v dalších kapitolách výběrového řízení, které se jich bude bezprostředně týkat.

63Srov.: Koubek,J.: ABC praktické personalistiky. Praha, Linde 2000, s. 230 - 249
Ostatní výše uvedené testy pracovní způsobilosti nejsou pro společnost relevantní nebo byla 

dána přednost metodám, které se budou používat po zvážení výhod a nevýhod jednotlivých.
.

4.11.1
 Zlepšování efektivnosti získávání a výběru

„Při získávání a výběru pracovníků lze použít přístupu charakteristického pro moderní řízení lidských zdrojů, který spočívá v tom, že se věnuje mnohem více péče tomu, zda uchazeči splňují nejen požadavky daného pracovního místa, ale i požadavky organizace jako celku. Tyto požadavky zahrnují oddanost a schopnost efektivně pracovat jako člen týmu. Prvním požadavkem je věnovat velkou péči specifikaci schopností, postojů a charakteristik chování požadovaných od pracovníků. Druhým je používání širšího okruhu metod rozpoznání uchazečů, kteří tuto specifikaci splňují.“64 


Důležitou součástí při výběru pracovníka do společnosti nejsou jen data o vzdělání, praxi a zkušenostech v daném oboru, ale také to, jak daný pracovník zapadne do kolektivu. Přihlíží se ke kultuře firmy, věkové skupině daného oddělení, typu oddělení a vůbec celému personálnímu obsazení oddělení. Tyto skutečnosti jsou získávány díky výběrovému pohovoru, který bude přiložen v kapitole, kde se o něm pojednává. 

4.11.2
 Předvýběr

Ještě před samotným zahájením výběrového řízení je nutné nechat si pro obsazovanou pozici schválit employment approval, který schvaluje pracovníka na obsazovanou pozici a charakteristika uchazeče (viz příloha č. 15) nejenom area managerem, local area managerem, ale také HR managerem pro střední Evropu. Poté provést ostatní personální systémové kroky. V prvním kole výběrového řízení – administrativním kole dochází z několika krokům:

· Z došlých životopisů se utvoří seznam uchazečů, který obsahuje: jméno, příjmení, vzdělání, zkušenosti, předchozí zaměstnání vztahující se k obsazovanému 
· pracovnímu místu, a kolonky pro další krok s uchazečem (postupuje, přijatelný, nepřijatelný), popř. se zašle zamítací dopis

· Každému uchazeči se zašle dopis, ve kterém se poděkuje za reakci na inzerci
· Pokud uchazeč neposlal průvodní dopis, zašle se žádost o jeho vypracování, popř. žádost o standardizovaný životopis

64 Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 364

· Dalším krokem je protřídění seznamu uchazečů podle kritéria obsazované pozice, k tomu, aby byli vybráni uchazeči, kteří postupují do dalšího kola a kteří ne

· Poté se sestaví harmonogram výběrového řízení

· Úspěšní uchazeči se telefonicky pozvou k prvnímu kolu výběrového řízení a zamítnutým uchazečům se zašle zamítací dopis
· Naposledy se projde seznam přijatelných uchazečů a určí se, kteří budou ponecháni do rezervy
Biodata se budou používat jako kritéria pro posouzení uchazeče dle požadavků na pracovní roli, ale nebude se bodovat, pouze se utvoří seznam a poté se data jednotlivých uchazečů
porovnají. Bude se vycházet z došlých životopisů a průvodních dopisů.
Poté se také budou hodnotit došlé reference, pokud budou k dispozici, pokud ne, budou se vyžadovat až po druhém kole výběrového řízení, pokud jím uchazeč úspěšně projde.

„Administrativní kolo výběru se uplatňuje především v návaznosti na metody získávání, které mají poměrně velkou publicitu a lze předpokládat projevy zvýšeného zájmu. Administrativní kolem se mnohdy míní předvýběr. Tento termín se v odborně personalistické literatuře uvádí častěji. Oba termíny můžeme vnímat jako synonyma. Cílem administrativního kola je provést prvotni výběr, při kterém bude minimalizována subjektivnost rozhodnutí a vyloučena ztráta perspektivního člověka. Organizovanost administrativního kola je potřeba pojmout jednat jako public relations (budování image) a prvek tvorby firemní kultury, jednak jako základ efektivního rozhodování nejen v tomto kole výběrového řízení. 

Mezi metody personální anamnézy patří různé formy životopisů. Ke zjišťování personální anamnézy mohou posloužit reference, které jsou však zpracovány samostatně.“65

Armstrong uvádí postup, který nenazývá administrativní kolem, ale jeho jednotlivé body tomuto označení odpovídají. „Po uveřejnění nabídky zaměstnání a poté, co je shromážděno dostatečné množství žádostí uchazečů, následují další typické kroky, spočívající ve třídění a prosévání uchazečů, které mají následující pořadí:

65 Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s. 139 - 141
1. Pořídí se seznam uchazečů uvádějící jména, data, kdy žádost došla, a kolonky pro podnikové kroky.

2. Každému uchazeči se pošle standardní písemní poděkování.

3. Uchazeč může být požádán, aby vyplnil a vrátil podnikový dotazník, napsal průvodní dopis nebo životopis, který může být na papíru nebo v elektronické podobě.

4. Uchazeči se porovnávají s klíčovými kritérii specifikace pracovního místa a jsou tříděni nejprve do tří kategorií: přijatelní, na hranici přijatelnosti, nevhodní

5. Přijatelní uchazeči se dále prosévají a třídí tak, aby se vytvořil přiměřeně velký soubor uchazečů, kteří budou pozváni k pohovoru.

6. Sestaví se program pohovorů.

7. Uchazeči jsou pozváni k pohovoru.
8. V závěrečném kroku je třeba znovu projít soubor přijatelných uchazečů, kteří nebyli pozváni k pohovoru, a uchazečů na hranici přijatelnosti  rozhodnout se, zda bychom si je neměli zařadit do rezervy.

Vysoce strukturovanou metodu prosévání uchazečů poskytuje použití biodat. Jsou to 
určité detaily životopisných údajů korespondující s kritérii výběru pracovníků. Tyto detaily jsou objektivním způsobem bodovány a pomocí posuzování dosavadní úspěšnosti uchazeče se předpovídá jeho budoucí chování.“66  
4.11.3 
 I. kolo výběrového řízení
„Po předvýběru postupují dále  ti, o kterých se domníváme, že by mohli být vhodnými pro řešení našeho problému. Pro další rozhodnutí, výběr ji nevystačíme s metodami „na dálku“. Proto se ve II. kole systematicky potkáváme s uchazeči.“67 
Odborné testy 

Aby byly zjištěny odborné znalosti, při pohovoru, kterého se účastní i příslušný manažer položí otázky na tyto znalosti formou hypotetických situací a jejich řešení konkrétního příkladu v příslušné oblasti a dále otázky zaměřené na praxi, zda uchazeč s tímto problémem přišel do styku a jak danou věc vyřešil. V některých situacích, kdy se příslušný manažer nebude moci zúčastnit pohovoru bude mít personální specialista „k ruce“ písemné dotazy. Další takovou zkouškou pro uchazeče bude pohovor tohoto typu ještě s area managerem v posledním kole výběrového řízení.
    66 Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 358, 359
67 Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s. 162
„Je zřejmé, že funkce manažera či obchodníka není závislá na oboru. Ovšem někteří uchazeči mají odpovídající praxi, což ještě neznamená, že nejsou v dané odbornosti „mělkými“, že jejich odborné zázemí je dostatečně hluboké. A protože u některých firem na některé pozice bude požadavek odbornosti základním, uplatní se toto kritérium již z počátku výběrového řízení, kdy je „ve hře“ více kandidátů než 3. V takové situaci se vyplatí provést odborné testy, které jsou povětšinou ve formě „tužka-papír“. Odbornost, resp. odborné znalosti uchazeče lze zjistit i jiným způsobem než testem ve formě „tužka-papír“. Například v rozhovoru nebo při praktické zkoušce, která již odráží i mapování odborných dovedností.“68
Psychologické testy 

Psychologické testy jsou nástrojem měření, proto se jim často říká psychometrické testy. Psychometrický znamená doslova „měřící duše“. Účelem psychologického testu je poskytnout objektivní nástroj měření individuálních schopností nebo charakteristik. Dobrý test je ten, který poskytuje validní údaje umožňující spolehlivé předpovědi chování, a tedy napomáhá k objektivnímu a odůvodněnému rozhodování při výběru lidí pro pracovní místa. 

Charakteristiky dobrého testu jsou: je citlivým nástrojem, byl vytvořen a standardizován, je spolehlivý a je validní.“69
„Psychologický test je v podstatě experimentem, plně standardizovaným postupem, při kterém u testovaného navozujeme chování, odpověď v kontrolovaných podmínkách, což pak umožňuje statisticky srovnávat testované navzájem či testovaného s určitou skupinou lidí.70
Predictive index

Na základě pečlivého zkoumání a zvažování všech forem psychologických testů s přihlédnutím k jejich hodnocení byl vybrán Predictive index (dále jen PI), ke kterému bude příslušný personální specialista vyškolen. Školení trvá tři dny a buď proběhne v Londýně, kde je pobočka společnosti, která se predictive indexem zabývá nebo pokud bude ke školení více zaměstnanců pozve se odborník do společnosti. Po školení bude personální specialista kvalifikovaný ve vyhodnocování testů.
„Testy Predictive Index jsou proces, který zlepšuje efektivitu a produktivitu ve všech úrovních organizace. Jako praktický a spolehlivý indikátor pracovního chování pomáhá při výběru. PI proces je kombinací assessmentu, vzdělávání a poradenství,
vytvoření si ohlasu a moudře se rozhodovat s nejlepšími výsledky pro společnost a pro lidi. PI proces je manažerský assessment nástroj, který poskytne vhled do
68 Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s. 172
69 Srov.: Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 387
70 Srov.: Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999,
přirozeného pracovního chování budoucích a současných zaměstnanců – výsledný efekt  rozhodnutí v přijímacím procesu, v hodnocení pracovního výkonu, celofiremní komunikace a pracovní síly. Klíčovým elementem PI procesu je vzdělávání klíčových manažerů uvnitř organizace při interpretaci a užívání Predictive Index dat. V PI Management Workshopu manažeři budou umět pracovat s jednotlivými elementy PI a dosáhnou jistého vhledu ve způsobech, kterým PI může být použit ke zlepšení pracovní síly v jejich práci. Na první pohled to může vypadat jako list plný jednoduchých přídavných jmen. A přesto přese všechno, že to vypadá jednoduše je PI sofistikovaným nástrojem, který byl vědecky uznán platným jako spolehlivá předpověď pracovního chování. Každý, kdo vyplnil PI test vám potvrdí, že výsledky jsou nebývale pravdivé. PI Check list je dostupný v šedesáti jazycích.
Přilákání nejlepších uchazečů je pro většinu klientů PI společnosti, kteří PI používají je základním kamenem jejich výběrového procesu. Mnozí z nich našli PI jako pomocníka v nastavení jejich recrutitment strategie. Klíčem k tomu je porozumění že PI měří také motivaci, kterou lidé potřebují. 71
Výstupem Predictive Index testu jsou tři grafy, které hovoří o současné situaci pracovníka, o situaci, ve které se nachází nebo nacházel v bývalém zaměstnání a poté kombinaci obou grafů, což hovoří o předpokládaném chování v organizaci. Test se hodnotí na základě deseti charakteristických křivek, každá se vztahuje k jednomu typu člověka a u každé je ukázáno, jak křivka vypadá. Poté se přistupuje k tomu, že se hodnotí nejbližší křivka, poté se hodnotí každý parametr křivky a measure. Tyto testy jsou validní. Sami uchazeči jsou překvapeni, jak skutečné jsou výsledky. (ukázky viz příloha č. 6 PI test a  vyhodnocení)

Ve druhém kole po přivítání  a seznámení uchazeče s průběhem pohovoru dostane uchazeč první baterii testů logického myšlení a poté PI test k vyplnění. Na logický test má 12 minut, na PI test čas omezen není, ale většinou jeho vyplnění zabere max. 10 minut. Nejenom testy jsou nástrojem, jak hodnotit uchazeče. Neméně důležité je zjistit, jak a čím je uchazeč motivován, protože i když je uchazeč přijat na základě testů a pohovoru a tyto informace nevíme, může se stát, že zaměstnanec zaměstnání opustí. Tím vznikají další, někdy i zbytečné náklady zaměstnavateli. Každý člověk totiž někam směřuje směrem, který si zvolí, aby dosáhl cíle, který je pro něho podstatný. Při zjišťování motivace se zaměříme na záliby, zájmy, motivy, postoje a hodnoty. Tyto otázky budou též součástí pohovoru. Bude obsahovat otázky nejen na minulost, ale také na budoucnost, tzn. otázky jak sebe vidí 
71 PI WORLDWIDE, The Predictive Index [online]. Vydání a místo vydání neuvedeno, PI Worldwide. [cit. 8. 3. 2010] Dostupný z http://www.piworldwide.com/PredictiveIndex/Default.asp. ISBN neuvedeno 
pracovník v následujících letech, jeho vizi. Porovnáme to s dosavadním průběhem zaměstnání. Dle Hroníka „každý člověk svou energii někam vědomě či neuvědomovaně směřuje, každý člověk má své preference. Cíl vyjadřuje to, co je nutno udělat, aby byla uspokojena potřeba, zatímco potřeba vyjadřuje proč je nutno voli zrovna takový cíl. Řečeno manažerským slovníkem a nemálo zjednodušeně, potřeby jsou strategické, cíle jsou taktické, zájmy jsou operativní a hodnoty a postoje jsou jakousi vnitřní legislativou.“72 uvádí následující motivy: cíle, potřeby, postoje, zájmy a záliby a hodnoty. „Pro mnohé je při výběrovém řízení rozhodující otázka, jak je uchazeč motivovaný, proč vlastně usiluje o získání dané práce. Tato otázka a odpověď na ni je důležitější než otázka, co vše uchazeč umí a zná. Říká se: „hlavně, aby chtěl, to ostatní se už naučí“, kdo chce, ten může.“73 
Zde s Hroníkem úplně nesouhlasím. Myslím si, že motivace je velmi důležitá, osobně jsem přesvědčena, že vnitřní motivace je důležitější než motivace vnější, ale důležité jsou i ostatní data jako vzdělání a zkušenosti. Je sice pravda, že se člověka mnohému naučí, když chce, ale ne vždy to je pro zaměstnavatele v danou chvíli možné. Dále uvádí, že je třeba při výběrovém řízení zkoumat adaptaci, zvládání a vůli a další. Tyto věci můžeme zjistíme právě vybraným Predictive Indexem.
Pohovoru ve druhém kole se účastní personální specialista a příslušný manažer. Po přivítání 
a úvodním slovu a představení se uchazeče přichází na řadu příslušný manager. Takovýto postup je zvolen proto, že další personální data a celkový výsledek pohovoru poté sdělí

personální specialista manažeru až po skončení samotného pohovoru a výsledků testů. Manažer uchazeče seznámí s rolí a zodpoví jeho otázky týkající se pracovní náplně. Poté již

samotný personální specialista dokončí pohovor. Jeho výsledky a výsledky testů potom rozhodnou, zda uchazeč postoupí do druhého kola.

Testy pracovní způsobilosti


„Testy pracovní způsobilosti: 

Testy znalostí a dovedností mají prověřit rozsah a hloubku znalostí či ovládání odborných návyků, jimž se uchazeč naučil zejména ve škole nebo během přípravy na povolání.“74

K tomu se bude používat pohovor, respektive otázky na tuto problematiku zaměřené.

72 Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s. 205
73 Tamtéž.: s. 212

74 Koubek,J.: ABC praktické personalistiky. Praha, Linde 2000, s. 232

4.11.4  II. kolo výběrového řízení

 Ve druhé kole výběrového řízení dostanou postoupivší uchazeči ještě druhé kolo logických testů a poté se rozhodne, kde postoupí do finálního kola. Uchazečům, kteří postupují se dá vědět telefonicky. Zamítnutým uchazečům zatím ne, budou ponecháni do rezervy, pokud ani jeden uchazeč posledního kola nebude plně odpovídat požadavkům.
4.11.5  III. kolo výběrového řízení v organizaci

Pokud výsledky Logických testů (dále jen LI) uchazeče jsou v rozmezí vyšším než pět bodů, dostane poslední LI test z důvodu toho, aby byl výsledek validní. Dojde ještě ke schůzce dvou až tří finálních uchazečů s area managerem a poté na základě výsledku se rozhodne po dohodě s personální specialistou (dále jen PS) na dalším postupu, to znamená na přijetí uchazeče, který byl vybrán a zamítnutí ostatních (ale ponechání si jich v jakési rezervě), který prošel do posledního kola výběrového řízení. Poté dá PS na vědomí oběma uchazečům. Po vyrozumění vybraného uchazeče a jeho přijetí nabídky si PS dohodne schůzku a pošle ho na zdravotní prohlídku a vyžádá si další doklady (vzdělání, OP, karta ZP, popř. RL dětí, kartu BaÚ, a vyfotí pro ID kartu). Dále je nutné mít odsouhlasen approval na přijetí konkrétního uchazeče spolu s výsledky PI a LI a charakteristickou uchazeče. Schvaluje local area manager, HR area manager a Next level manager a až poté si s HR managerem a branch managerem odsouhlasit job grade a ratio mzdy.  

„Metody III. kola oproti metodám předchozího kola mají podstatě individuálnější charakter. Do toho nejužšího výběru obvykle postupují 2-3 kandidáti, kterým je možno věnovat více času a kritické pozornosti.“75 
Hroník uvádí ve III. kole pohovor, který ale uchazeči v naší společnosti absolvují již ve druhém kole, protože to odpovídá výběrovému řízení jak bylo stanoveno. Ovšem reference budou zkoumány také. A to se souhlasem uchazeče a budou to reference z předchozích dvou zaměstnání, nikoliv ještě od stávajícího, o čemž také Hroník pojednává. 
Validita metod výběru pracovníků 

„Validita metod výběru pracovníků je již dlouhou dobu jedním z problémů, na které se 
soustřeďuje pozornost badatelů i personalistů z praxe. Uveďme na tomto místě alespoň výsledky dvou výzkumů, které jsou světovou odbornou veřejností považovány za velmi seriózní a spolehlivé. První výzkum prezentuje výsledky dlouhodobého výzkumu M. Smithe, který byl založen na zkoumání validity metod výběru pracovníků ve Velké Británii a druhý výzkum uvádí výsledky F.Schmidta ze Spojených států. V obou případech je validita
75 Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s.265
vyjádřena koeficientem korelace mez tím, co o pracovním výkonu jedince předpověděla daná metoda výběru pracovníků, a tím, co se pak objevilo při hodnocení pracovního výkonu zaměstnanců. Hroník uvádí první výzkumná data prvního výzkumu z odstavce výše jsou: 
astrologie, grafologie, reference, nestrukturovaný pohovor, test osobnosti životopisné údaje, assessment centre, test schopností, ukázka práce a strukturovaný pohovor. Data jsou 
uvedena podle validity, od nejmenší, kde astrologie má hodnotu 0,00 a strukturovaný

pohovor hodnotu 0,62. Druhá výzkumná data z odstavce výše jsou: ukázka/vzorek práce, 
všeobecná duševní schopnosti/test inteligence, pohovor strukturovaný, hodnocení spolupracovníky, test znalostí práce, TaE Behavior Consistancy Method, zkušební výkon

práce, test poctivosti/čestnosti, pohovor/nestrukturovaný, assessment centre, zkoumání životopisných údajů, test svědomitosti, zkoumání referencí, délka praxe (v letech), TaE Point Method, délka vzdělání, zájmy, grafologie, věk. Zde je data seřazena od nejvyšší validity.“76
A právě díky praxi i díky výsledků výzkumů o validitě byl zvolen strukturovaný pohovor.
Výběrové pohovory:

účelem výběrového pohovoru je získat a posoudit takové informace o uchazeči, které umožní validně předpovědět jeho budoucí pracovní výkon na pracovním místě a porovnat jej s předpověďmi týkajícími se jiných uchazečů. Konkrétně by měl výběrový pohovor odpovědět na tyto otázky: Může uchazeč vykonávat danou práci – má pro ni schopnosti? Chce uchazeč vykonávat danou práci – je dobře motivován? a Jak zapadne uchazeč do organizace?“77
„Pohovory mají svoje výhody i nevýhody. Nevýhody lze eliminovat použitím 
strukturovaného pohovoru, který se zaměří na odborné schopnosti a chování potřebné k úspěšnému výkonu práce, a 2.výcvikem a proškolením osob vedoucích pohovor.“78
 „Organizace pohovorů bude do jisté míry záviset na použitém postupu, tedy na tom, zda půjde o individuální pohovor (pohovor typu 1 + 1), pohovor před panelem či výběrovou 
komisí nebo o nějakou formu assessment centra, někdy v podobě jakéhosi skupinového 

výběrového postupu.“79
„Pečlivá příprava má značný význam a představuje v první řadě prozkoumání specifikace pracovního místa a dotazníku a/nebo životopisu uchazeče. V této fázi je nezbytné rozpoznat ty rysy uchazeče, které ne zcela odpovídají specifikaci, a to proto,
76 Koubek,J.: ABC praktické personalistiky. Praha, Linde 2000, s. 251, 252
77 Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 251
78 Tamtéž.: s. 370
79  Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 371
abychom se na ně při pohovoru více zaměřili. Lze předpokládat, že uchazeč byl během předvýběru vybrán, protože u něj existují dostatečné předpoklady pro výkon dané práce, ale je velice nepravděpodobné, že tyto předpoklady budou perfektní.“ V rámci přípravy by si měl tazatel poznamenat specifické otázky, které bude potřebovat položit, aby zjistil přiměřenost 
uchazečových zkušeností a do jaké míry jeho dovednosti, znalosti, schopnosti a postoje odpovídají tomu, co pracovní místo požaduje.“80

„Pohovor u uchazeče o zaměstnání může mít následující typy a formy:

· Pohovor 1 + 1

· Pohovor před panelem posuzovatelů (komisí)
· Postupný pohovor

· Skupinový (hromadný) pohovor

: Podle obsahu a průběhu se rozeznávají následující formy pohovoru Nestrukturovaný (volně plynoucí) pohovor

· Strukturovaný (standardizovaný pohovor)

· Polostrukturovaný pohovor“81 
„Doporučení pro přípravu a vedení pohovoru: Před pohovorem:
- stanovte hlavní cíle pohovoru

- připravte obsah pohovoru

- prohlédněte si dokumenty předložené uchazečem a zjistěte informace

Během pohovoru:
- pomocí diskuse a situačních otázek zjistěte, co může uchazeč dělat

- pomocí diskuse a vhodných otázek zjistěte, co chce uchazeč dělat

Po pohovoru:

- zaznamenejte (nejraději do předem připraveného formuláře – aby bylo možné snadněji

porovnávat různé uchazeče) své hodnocení“82 

80 Tamtéž.:  2007, s. 37
81 Koubek,J.: ABC praktické personalistiky. Praha, Linde 2000, s. 237 - 239
82Tamtéž.: s. 244, 245
Pohovor ve společnosti:

Velmi důležitá je pečlivá příprava. Do dalšího kola byli vybráni uchazeči, kteří dle životopisných údajů odpovídají požadavků pracovní role. Nejsou to ale všechny relevantní informace, je tedy nutné připravit si otázky na které se odpovědi nedaly vyčíst. V tomto stádiu si personální specialista (dále jen PS) ujasní, které otázky je třeba položit ohledně pracovních zkušeností, dovedností a schopností. 

Denně se povedou tři pohovory, pokud to bude vážnost situace vyžadovat je možné i čtyři. Po zvážení všech alternativ se bude používat strukturovaný pohovor (viz příloha č. 7)
Ještě než dojde k výběru zaměstnanců do dalšího kola k pohovoru dojde k následujícím krokům: 
· Personální specialista (v dalších kroky bude taktéž vykonávat pers. spec. dále jen PS) zašle všem uchazečům výběrového řízení děkovný dopis za účast na výběrovém řízení.
· Poté jim sdělí výsledky výběrového řízení a těm, kteří nepostupují do dalšího kola zašle PS zamítací dopis. 

· Těm, kteří postupují dále to PS oznámí telefonicky, případně zašle e-mailem kontakty, mapu, popis cesty k firmě. Poté oznámí bezpečnostní službě kdy který kandidát přijde na pohovor.
· Zajistí meetingovou místnost, kde se bude pohovor konat.
· Po příchodu uchazeče ho PS odvede do meetingové místnosti a nabídne mu občerstvení.
· PS seznámí uchazeče s průběhem pohovoru.

· PS se zeptá , zda uchazeč ví něco o společnosti, poté mu společnost představí

· Následují otázky na předešlý pracovní výkon se zaměřením se na poslední dvě zaměstnání.

· Dalším druhem otázek jsou otázky na dovednosti, schopnosti

· Neméně důležité je zjistit, co a jak by chtěl pracovník dělat

· V celém pohovoru se používají jak otevřené tak uzavřené typy otázek, dále otázky: konkretizující, hypotetické, jdoucí do hloubky, na motivaci, ověřovací, na kariéru, mimopracovní zájmy
Vyhneme se osobním otázkám a tím pádem všem diskriminujícím otázkám. Je nutné, aby PS dovedl dobře naslouchat, měl pohovor pod kontrolou, udržoval pohovor plynulý a dělal si poznámky. Dále je třeba vyhnout se prvnímu dojmu, haló efektu, podjatosti, sympatiím i antipatiím, nepřipravenosti, příliš mluvit místo uchazeče a násobným a návodným otázkám. PS, který povede pohovory bude pro tuto činnost náležitě proškolen.
4.12
Přijímání pracovníků

Uchazeč, který uspěl ve výběrovém řízení a přijal pracovní nabídku nastoupí do zaměstnání v dohodnutém datu. PS telefonicky oznámí uchazeči, které dokumenty je třeba doložit při nástupu (viz kapitola 5). Je spíše výjimkou, pokud pracovník může nastoupí ihned, pokud tedy již nerozvázal pracovní poměr nebo neuplynula výpovědní doba. V tomto „mezidobí“ mezi ukončením výběrového řízení a samotného nástupu bude PS b kontaktu s uchazečem, pokud bude na programu firemní akce, dostane pozvánku nebo je možné zúčastnit se pracovní porady. V den, pracovník nastoupí do pracovního procesu, jako první podepisuje pracovní smlouvu (na dobu neurčitou se zkušební dobou třech měsíců nebo na dobu určitou taktéž se stejnou zkušební dobou tří měsíců), mzdový výměr. Dále podepisuje Souhlas se zpracováním osobních údajů, Daňové prohlášení, Prohlášení o převzetí Handbooku, Stravenky, Prohlášení o nemocnosti,  Prohlášení o nezdanitelní částce na poplatníka, případně Čestné prohlášení daně nebo Čestné prohlášení při evidenci na úřadu práce, také dostane vzor výplatní pásky). Poté dostane čipovou kartu následují další kroky adaptačního procesu:
· každý uchazeč je první den v novém zaměstnání nervózní, i když to na sobě nedá znát, PS naváže přátelskou atmosféru a chová se mile
· zaměstnanec se seznámí se společností (představení managementu a novým kolegům)
· seznámení s jednotlivými odděleními
· seznámení s pracovní dobou a pracovním režimem, hodnocením

· seznámení s plánem profesního růstu a tvorba kariérového plánu, adaptace probíhá po celý čas zkušební doby
„Pochopitelně, že je třeba mít fungující zpětnou vazbu o efektivitě výběrového řízení. Tato zpětná vazba nemůže být založena na dojmu, ale faktech, číslech. Bezprostředně po rozhodnutí výběrové komise následuje doba, která může představovat až bezmála 3 měsíce než úspěšný uchazeč nastoupí do funkce. Je vhodné dobu mezi rozhodnutím o výběru a nástupem pracovníka považovat za součást vlastního procesu adaptace a zacházet s ní plánovitě, systematicky.“ 83
„Uvádění nových pracovníků do organizace spočívá v procedurách charakteristických pro den, kdy pracovník nastupuje do podniku, a dále pak v procedurách, které mají novému pracovníkovi poskytnout základní informace, které potřebuje k tomu, aby se rychle a vhodným způsobem v podniku adaptoval a začal pracovat.“ 84
„Uvádění pracovníků do organizace je důležité z následujících důvodů:

83 Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s.287
84 Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 395
- snižování nákladů a problémů spojených s odchody nedávno přijatých pracovníků

- zvyšování oddanosti

- objasnění psychologické smlouvy

- urychlování pokroku v učení

- adaptace na sociální prostředí“ 85

„Adaptační proces obvykle trvá déle, než představuje zkušební doba a začíná ještě před oficiálním nástupem k firmě – viz „Intermezzo – mezi rozhodnutím a nástupem“. Hlavním cílem řízené adaptace je co nejrychlejší zařazení pracovníka, aby mohl plně uplatnit své profesionální předpoklady, pro něž byl vybrán. Dobrý start v mnohém rozhoduje o tom, jak sebe bude vnímat přijatý pracovník a kam a jak jej zařadí spolupracovníci. Projevuje se tzv. pygmaliónský efekt, který může významně určit kvalitu výkonu. Adaptační proces obvykle zahrnuje:
- seznámení pracovníka s firmou („domem“, „základními stavebními kameny“)

- seznámení pracovníka s chodem firmy („k čemu stavba slouží“)

- zařazení, pracovní povinnosti a úkoly

- plán profesního růstu“ 86 
5
Standardizace náborového a výběrového procesu

V této kapitole budu pojednávat o standardizaci náboru a výběru, což je cílem mé práce. V současné době, kdy firma prochází změnami odloučení se od své „sestry“ Maersk Line dochází ke změnám napříč odděleními, tzn. dochází k restrukturalizaci. K tomu je zapotřebí také standardizovat náborový a výběrový proces, aby firma mohla „disponovat“ svým nejdůležitějším kapitálem, kapitálem lidským a dosahovat svých cílů. K tomu je třeba přijímání nových pracovníků, ale také jejich povyšování a vzdělávání v některých situacích přemísťování horizontálně i vertikálně, k čemuž je třeba kvalitní a validní nábor a výběr zaměstnanců. Budu psát o současné situaci, definovat kroky předcházející samotnému návoru a výběru, jeho jednotlivé  kroky včetně Manuálu přijímání nového zaměstnance.
5.1
Současná situace procesu

Společnost APM Global Logistics prochází řadou zásadních změn a jednou z nich je ukotvení personálního oddělení ve společnosti a jeho centralizace. To s sebou nese výběr nové HR managera/ky a uspořádání, vytvoření nebo zrušení personálních oddělení v jednotlivých pobočkách společnosti. Začal analýzou současného stavu, přes návrh opatření v oblasti lidských zdrojů a realizací jednotlivých kroků.

85 Tamtéž.: s. 396
86 Srov.: Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zaměstnanců. Praha, Computer Press 1999, s.288, 289
Personální oddělení bylo zrušeno v pobočce v Jaroměři a Mělníku, protože u této pobočky není třeba vlastního personálního oddělení vzhledem k velikosti, naopak v Pardubicích a v Hostivici bude zachováno. V tuto chvíli si každá pobočka kromě schvalovacích procesů řešil a nábor a výběr samostatně s ohledem na vlastní možnosti a potřeby svými silami, ale bez ohledu na kontex ve společnosti. Zpracování bakalářské diplomové práce bych chtěla využít jako nástroj pro standardizaci náborového a výběrového procesu ve společnosti s využitím všech poboček. Výsledek mé práce by měl řešit synergii těchto procesů, který umožní řízení společnosti globálně, ale zároveň zanechání individualizaci jednotlivých poboček.
V tuto chvíli proces náboru a výběru řeší dokument Přijímání nového zaměstnance č.11, ale neřeší centralizaci tohoto procesu a zabývá se pouze návodem, jak přijmout zaměstnance do zaměstnání.

Silné stránky současného procesu náboru a výběru
· Možnost řešit nábor a výběr bez ohledu na další pobočky

· Menší časová náročnost

· Možnost operativního přístupu v jednotlivých pobočkách

Slabé stránky současného procesu náboru a výběru

· Nesystematičnost a nekoncepčnost s mateřskou společností

· Nejasnost pravomocí a zodpovědností

· Nejednotnost metodiky jednotlivých kroků procesu

Příležitosti, které s sebou ponese jednotná metodika

· Možnost využívat výhod spolupráce mezi jednotlivým pobočkami v ohledu uchazečů

· Zastupitelnost v rámci společnosti

· Možnost zvýšení a kvality pracovního výkonu

· Snadnější splnění personálního plánu

· Ujasnění finančních nákladů

Nevýhody při používání jednotné metodiky

· Nepružnost celého systému (v ohledu na každou pobočku)

· Větší časová náročnost

Z výše uvedeného vyplývá, že standardizace náboru a výběru ve společnosti přinese řadu výhod v jasném definování pravomocí a zodpovědnosti každého pracovníka a jeho kompetentnosti v celém systému. Jednotnost celého systému umožní jasně hodnotit každého pracovníka a také sjednocení všech kroků procesu a náboru. Tím se v rámci všech poboček zjednoduší nejenom zastupitelnost, ale také lepší adaptační proces nových zaměstnanců a sjednocení procesů. Také bude možnost snadnější rotace zaměstnanců.
Protože každá pobočka se nachází v jiné lokaci, kde je situace na trhu práce jiná a také složení je různé, je třeba k těmto rozdílnostem při standardizaci přihlédnout. Proces by měl být jednotný ovšem s přihlédnutím ke specifikaci každé jednotlivé pobočky.

Je nutné přihlédnout ke specifikám jednotlivých poboček. Ale zároveň důležitou součástí je dbát na souladu zájmu, cílů a posláním celé společnosti.

5.2
Používané zkratky a definice pojmů

· BM
branch manager
· LAM
local area manager
· HRM
HR manager
· AHRM
Area HR manager
· PM
příslušný manager
· NLM
další nadřízený manager
· CM
compensation manager 
· PS
personální specialista
· CV
životopis
· FTE
práce na plný úvazek
· Recruitment approval

dokument potřebný ke schválení konkrétního uchazeče
· Employment approval
dokument potřebný ke schválení nové pozice
· Recruitment channel
personální agentury, doporučení zaměstnance, náklady,        
· Job portal
pracovní portál společnosti
· Recruit tool
systém pro aktualizaci pracovních pozic
· Salary comparatio
výše mzdy v daném rozmezí 
· ID
identifikace zaměstnance
· M*Ployee
personální systém

· Who is Who
systém, kde se evidují zaměstnanci
· Headcount
počítání zaměstnanců

· Recruit tool


 systém, kde jsou evidovány jednotlivé pozice
5.3
Konkrétní činnosti předcházející náboru a výběru zaměstnanců
Plánování procesu náboru a výběru


Personální plánování slouží společnosti k realizaci cílů tím, že předvídá situaci na trhu a její vývoj, stanovuje cíle a reaguje na současné potřeby jednotlivých oddělení společnosti pro zajištění perspektivního plnění cílů. Personální plánování tedy usiluje o zajištění pracovníků:

· V potřebném množství, kvalitě a včas

· S potřebnými dovednostmi a znalostmi

· Flexibilní 

· Dobře motivované 

· S žádoucím přístupem k práci

· Optimálně rozmístěné 

· Při přiměřených a odsouhlasených nákladech

Při plánování jednotlivých činnosti je třeba využití znalostí a dovedností k tomu potřebných jednotlivcům ale také týmů.
Odhady

Bude používána bilanční metoda a v případě vedoucích funkční byla zvolena metoda založená na plánech následnictví ve funkcích, a to plány následnictví typu pyramida, které pokrývají všechny vedoucí funkce a u každé funkce uvádějí více než jednoho náhradníka. Bude vytvořen grafický plán.

Zdroje:
Bude se využívat jak interních zdrojů, tak externích (vlastními silami a ve spolupráci s personálními agenturami). V případě požadavku zaměstnávání studentů vysokých, středních škol a učilišť vstupují všechny pobočky společně a nábor sestává z následujících kroků: příprava prezentace, prezenčních materiálů, poté se uskuteční informativní schůzka ve škole nebo se zúčastníme akcí školy, kterých se účastní zaměstnavatelé, vybraní studenti budou pozváni do firmy, kde proběhne individuální pohovor. Výsledek řízení se sdělí studentům, ti, kteří nebyli vybráni obdrží negativní vyjádření a vybraní studenti po přijetí nabídky budou zaměstnáni. Přijetí bude probíhat standardně jako u ostatních uchazečů viz Manuál přijímání zaměstnance.
Definování požadavků na pracovníka 

Při definování požadavků na pracovníka se zvažují jednotlivé schopnosti, dovednosti, zkušenosti a chování, postojů, přípravu na povolání, vhodnost pro organizaci pracovníka, který má na dané pozici pracovat. Je nutné dbát na specifikace každé jednotlivé pozice, protože u některé je třeba zvláštních požadavků. Důležité je požadavky nenadhodnocovat, ale také nepodhodnocovat a vyhnout nadhodnocení toho, kdo pracovní místo obsazuje. To všechno by ztížilo pozici personálního specialisty při získávání pracovníků. Příkladem je, jak je již uvedeno v kapitole 4.3, příloha č. 3 – Požadavky na roli personalisty
Analýza profilu role
Jednotlivými kroky je získat dokumenty, informovat se o základním účelu role od managera a pohovořit s držiteli rolí.

Pro analýzu rolí bude k dispozici organizační schéma, existující popisy pracovních míst a pracovní postupy. Také proběhne schůzka personálního specialisty a managera,kde se bude pojednávat o celkovém účelu role, výsledcích práce a také o odborných znalostech dané role). Zvolenou metodou bude převážně rozhovor a workshop, který bude strukturovaný, jak je již uvedeno v kapitolo 2.1.5.1 v příloze č. 1 – Strukturovaný pohovor a také dotazník. Před jeho použitím se bude provádět pilotní ověření dotazníku na vzorku pracovníků  (na pěti zaměstnancích z každého oddělení). 

Získávání pracovníků

Pro získávání pracovníků se bude používat inzerce v tisku a na internetu (MF  Dnes, Pardubický inzertní týdeník, Pardubické noviny, odborné časopisy, www.jobs.cz, www.jobshop.cz, jobportal). Časový rozvrh je uveden v příloze č. 5  - Harmonogram výběrového řízení. Pro přilákání uchazečů se aktualizují webové stránky společnosti.
5.4
Výběrové řízení

Poté dojde k náboru a výběru a PS se bude řídit Manuálem přijímání nového zaměstnance, kde jsou popsány jednotlivé kroky náboru a výběru. Další dokumentací  bude Harmonogram výběrového řízení a Protokol výběrového řízení. 

Manuál přijímání nového zaměstnance
(pravidla procesu náboru a výběru zaměstnanců)
Tento manuál jednoznačně definuje jednotlivé kroku náboru a výběru zaměstnanců, HR managera, personálních specialistů společnosti APM Global Logistics. Tento manuál je závazný pro všechny zaměstnance společnosti APM Global Logistcs v plném znění uvedeném níže. Tento manuál konkretizuje postup při náboru a výběru zaměstnanců a definuje také pravomoci a zodpovědnosti za jednotlivé kroky procesu.

1.1
Požadavek na obsazení pracovního místa – Employment Approval
PM vyjádří požadavek o přijetí nového zaměstnance. PM a PS navrhnou podmínky přijetí nového zaměstnance. PS ve spolupráci s PM vytvoří Obsah role pro požadovanou pozici a poté navrhnou ratio mzdy. Pokud je pozice nad rámec headcountu, musí si ji nechat schválit ještě NLM. 

Odpovědnost: PS
Schvaluje: AHRM, LM, NLM
1.2
Inzerce

Po schválení approvalu je možné začít inzerovat  (viz Harmonogram výběrového řízení)

vnější: inzerce (THP, sklad), vývěsky (sklad), internet (THP), inzertní letáky (sklad), webové pracovní portály (THP) (viz příloha č. 5 Harmonogram výběrového řízení)
vnitřní: doporučení zaměstnance, promotion

Odpovědnost: PS

1.3
Výběrové řízení
Výběrové řízení zahrnuje předvýběr a tři kola.

- Předvýběr: výběr došlých CV, vyrozumění uchazečů

- I. kolo: první baterie testů PI, LI + první pohovor, sdělení výsledků uchazečům -  zamítnutí dostanou dopis, postupující vyrozumí PE telefonicky)

odpovědnost: PS, PM

- II. kolo: další baterie testů LI

- III. kolo: příp. třetí kolo LI, pohovor s LAM

- výběr zaměstnance

- vytvoření Recruitment approval (vyplní se: jméno uchazeče, pozice, výsledky PI a LI testů, charekteristika zaměstnance a osoby, které schvalují)

zodpovědnost: PS
schvaluje: HRM, LAM, NLM, AHRM

1.4
Recruitment Approval (dále jen RA)

PE vytvoří Recruitment Approval a vloží ho do schvalovacího procesu. 

Vyplní: název pozice, job grade, výsledky testů a charakteristika uchazeče, nad nebo v rámci headcountu, důvod potřeby obsazení a compensation ratio, osoby, které schvalují)

Odpovědnost: PS

Schvaluje: zaměstnání do 6 měsíců: LM

                 zaměstnání nad 6 mašíců: LM, AHRM, NLM

Po schválení RA PS vyplní údaje na Recruitment Channel a Job Portal (pozice může viset po dobu max. 90 dní) a Recruit Tool a nahlásí příslušnou pozici na úřadě práce  a odborům. od data zahájení hledání. 

Odpovědnost: PS

 1.5
Návrh mzdy zaměstnance
Nástupní plat pro THP nesmí být nižší než 80 % a ne vyšší než 110 %. Plat nad 95 % musí schválit LAM a o platu nad 110 % rozhoduje CM a vytvoření nového approvalu. U absolventů je nástupní plat aspoň 70 %.
Odpovědnost: PS

Schvaluje: HRM, LAM, CM

1.6
Vytvoření ID
Ihned po přijetí zaměstnání uchazečem se vytvoří ID pro zaměstnance, požadavek na IT o vytvoření WIN a čipové karty a zašle se přivítací mail zaměstnanci
odpovědnost: PS, IT

1.7
Nástup zaměstnance
PE si připraví materiály pro nástup zaměstnance, vytvoří složku zaměstnance v pořadí: smlouva, testy, dotazník, ID, materiály k nástupu, doklady, doklad o vzdělání.

V den nástupu si PS zaměstnance vyfotí na čipovou kartu a potom zaměstnanec podepisuje pracovní smlouvu:

Smlouva: den nástupu, název pozice (=musí kopírovat obsah role), zda zkušební doba 3 či méně měsíců (u smlouvy na dobu neurčitou je vždy 3 měsíce), specifikace, zda smlouva na dobu určitou či neurčitou, plat (může se lišit od schváleného; pokud managera dává plat nad rámec schváleného v approvalu, nutno požádat o nový approval)

Pokud je nastupující cizinec, nutno ho nahlásit na úřadu práce.

Materiály při nástupu od PS:

· 2 originály smlouvy podepsané jednateli a HRM
· Obsah role plus podpis, že rozuměl

· Žádost o přidělené stravenek

· Osobní dotazník

· Daňové prohlášení

· Prohlášení o nemocnosti

· Čestné prohlášení o odečitatelných položkách

· Potvrzení o vstupní lékařské prohlídce a pokyny

· Zaměstnanecká příručka plus souhlas o předání

· Výplatní páska - přehled pojmů

· BOZP – školení o bezpečnosti práce

· Internet a e-mail policy

· Sdělení osobního ID

· Pro PCE – souhlas se srážkami za bus dopravu

· zaměstnanec musí doložit:
· OP

· Kartička zdravotní pojišťovny

· Číslo bankovního účtu

· Originál zápočtového listu

· (Výpis z rejstříku trestů)

· Pokud chce daňové zvýhodnění na děti: kopie rodného listu, v případě uplatnění daňového zvýhodnění dětí nad 18 let – potvrzení o studiu, čestné prohlášení manželky, pokud je nezaměstnaná, event. Potvrzení o jejím zaměstnání či o jejím zaměstnání při mateřské

Kopie: ze smlouvy, OP, kartička pojišťovny, číslo účtu, žádosti o stravenky, osobní dotazník.

Pro payroll: kopii smlouvy, originál osobního dotazníku, kopie OP, kartičky pojišťovny, číslo účtu, zápočtový list, daňové prohlášení a prohlášení o nemocnosti.

Výjimka: u smlouvy si necháváme originál a kopie se dá payroll, u DPČ  a DPP se originál dává payroll a my si necháváme kopii.
PS založí složku zaměstnance v papírové podobě.

Při podpisu smlouvy nechat zaměstnance zkontrolovat údaje, upozornit na plat, pracovní dobu. Při předávání smlouvy nezapomenout zaměstnance rovnou vyfotit. Upozornit na ID a nutnost zadat údaje do Who is Who.
Odpovědnost: PS, HRM
Schvaluje: HRM

1.8
M*ployee
druhý den po nástupu nejpozději se nově nastoupivší zaměstnanec přiřadí k příslušnému managerovi v HR Charteru, update se Staff Overview a Recruitment tracku

Je naprosto nezbytné mít data ve 100% pořádku, kontrola: denně

Odpovědnost: PS

1.9
Ukončení inzerce a pozice na Job Portal, případně na internetu
Odpovědnost: PS
1.10
Report o zaměstnancích
Odpovědnost: PS

Schvaluje: BM, LAM, HRM
Forma standardizovaného náboru:

Konkrétní metody náboru v jednotlivých pobočkách jsou individuální. Každý region je zvyklý na jiná periodika. Personální agentury jsou také používány regionálně (pro pobočku Pardubice jsou využívány: Adecco, Sigmar, Hays, Manpower, Manmark, využívají se pro THP pozice, protože je to způsobeno vyšší počítačovou gramotností a osvědčilo se). Pouze webové portály jsou používány pro všechny pobočky stejné. 

Proces standardizovaného výběru:


Cílem výběrového řízení je vybrat z možných uchazečů toho nejvhodnějšího pro organizaci. To znamená, že kandidát musí splňovat nejenom kvalifikační požadavky, ale také osobnostní rysy, které budou nejlépe odpovídat kultuře firmy.

Standardizovaná forma výběrového řízení má následující kroky:

· Analýza došlých CV

· PI a LI testy

· Strukturovaný pohovor

· Rozhodnutí o přijetí nebo zamítnutí uchazeče

· Informování uchazeče o výsledku

· Po přijetí nabídky zaměstnání následuje přijetí pracovníka

PŘEDVÝBĚR
Analýzy došlých CV

První identifikace o vhodném nebo nevhodném uchazeči vychází z došlého CV. Hodnotí se formální úprava, druh CV, přítomnost nebo absence průvodního dopisu, dojmu o CV a stylu. Pokud CV kandidát doručí klasickou poštou, hodnotí se také druh papíru, tisk. Pro hodnocení se používá tabulka, ve které se uvádí body za výše uvedené. Bodová stupnice je od -3 do plus 3 bodů, kde -3 znamená naprosto nevyhovuje a plus 3 vyhovuje zcela. Při hodnocení se bude sledovat, na jakou pozici se uchazeč hlásí. Větší tolerance při hodnocení bude na skladnickou pozici (hodnotí se hlavně vzdělání a praxe), nízká tolerance od středního managementu výše (formální úprava, obsah, praxe, dosažené profesní výsledky). Všem uchazečům se zašle dopis jako poděkování za reakci na obsazovanou pozici.
I. KOLO

Testy PI a LI a dotazník

Ve společnosti APM Global Logistics  jsou používány testy Predictive Index (dále jen PI) a Logické testy (dále jen LI). „Testy Predictive Index jsou proces, který zlepšuje efektivitu a produktivitu ve všech úrovních organizace. Jako praktický a spolehlivý indikátor pracovního chování pomáhá o takové. Predictive Index proces je kombinací assessmentu, vzdělávání a poradenství.vytvořit si ohlas a dělat moudrá rozhodnutí s nejlepšími výsledky pro společnost a pro lidi jak Predictive Index proces manažerský assessment nástroj, který poskytne vhled do přirozeného pracovního chování budoucích a současných zaměstnanců – výsledný efekt v rozhodnutí v přijímacím procesu, v hodnocení pracovního výkonu, 
celofiremní komunikace a pracovní síly.“ 87 
Uchazeč vyplní PI test a po jeho vyplnění ho personální specialista vyhodnotí a

výsledek mu sdělí ve druhém kole. Výsledky LI se uchazeči nesděluji, jejich výsledek je pro potřeby společnosti. PI testy vyplňují pouze uchazeči na THP pozice, kde jejich výsledky jsou relevantní. Pro pozice ve skladu se používá pouze dotazník, který se používá pro všechny zaměstnance bez rozdílu. Dalším nástrojem výběru v tomto kole je Strukturovaný pohovoru (viz příloha č. 7 Strukturovaný pohovor). Pohovoru se účastní: Personální specialista a příslušný manager. Personání  Specialista nejprve představí firmu, poté příslušný manager sdělí uchazeči pracovní náplň, uchazeč se poté může ptát. Poté příslušný manager odchází a Personální specialista dokončuje pohovor. Po ukončení pohovoru oba porovnají výsledky a dohodnou se na dalším postupu. Uchazeči, kteří nestoupili do dalšího kola zašle Personální specialista 
dopis (viz příloha č. 11 Zamítnutí po pohovoru)

II. KOLO

Druhé kolo PI a LI testů


Ve druhém kole ti uchazeči, kteří postoupili vyplní druhé kolo LI testů. Po jejich vyplnění jim Personální specialista sdělí výsledek PI testů. 

III. KOLO

Pohovor s Local Area Managerem


Uchazeči, kteří postoupili do posledního kola a jejich  výsledek obou LI testů je vyšší než pět bodů, musí uchazeč, pokud postoupí do dalšího kola absolvovat ještě poslední LI test, protože v tomto bodovém rozmezí není test validní. pohovor s Local Area Managerem. V případě, že ani jeden uchazeč nebude odpovídat požadavkům, Personální specialista pozve na pohovor ještě jednoho uchazeče ze II. kola, který měl odpovídající výsledky, ale horší než první dva. Až poté se PS a LAM rozhodnou, který uchazeč bude přijat. Poté se neúspěšným kandidátům zašle zamítací dopis (viz příloha č. 12 Pozice již obsazena)
87PI WORLDWIDE, The Predictive Index [online]. Vydání a místo vydání neuvedeno, PI Worldwide. [cit. 22. 3. 2010] Dostupný z http://www.piworldwide.com/PredictiveIndex/Default.asp. ISBN neuvedeno
5.5
Přijímání zaměstnanců

Nejúspěšnější uchazeč bude přijat do pracovního poměru. 
Podpis smlouvy:

V den nástupu bude podepisovat pracovní smlouvu, kterou připravuje Personální specialista. Po jejím vyhotovení ji zašle HR managerovi k podpisu stejně tak jako mzdový výměr.
Smlouva se uzavírá na dobu neurčitou, se zkušební dobou třech měsíců. Poté Personální specialista zkontroluje, zda zaměstnanec doložil: OP, Kartičku zdravotní pojišťovny, Číslo bankovního účtu, Originál zápočtového listu, (Výpis z rejstříku trestů), Pokud chce daňové zvýhodnění na děti: kopie rodného listu, v případě uplatnění daňového zvýhodnění dětí nad 18 let – potvrzení o studiu, čestné prohlášení manželky, pokud je nezaměstnaná, event. Potvrzení o jejím zaměstnání či o jejím zaměstnání při mateřské. 

Pracovní dohody

Návrh na pracovní dohodu předkládá PM PS, toto schvaluje HRM.

Uvádění do organizace

Personální specialista představí nového zaměstnance managementu, kolegům, provede ho po firmě, informuje zaměstnance o zvyklostech, vzdělávání a benefitech, promotion
Dokumenty pro pracovníka

2 originály smlouvy podepsané jednateli a mng, Obsah role plus podpis, že rozuměl, Žádost o přidělené stravenek, Osobní dotazník, Daňové prohlášení, Prohlášení o nemocnosti, Čestné prohlášení o odečitatelných položkách, Potvrzení o vstupní lékařské prohlídce a , pokyny, Zaměstnanecká příručka plus souhlas o předání, Výplatní páska - přehled pojmů, BOZP – školení o bezpečnosti práce, Internet a e-mail policy, Sdělení osobního ID, Pro PCE – souhlas se srážkami za bus dopravu.
Závěr
Cílem této bakalářské diplomové práce byla standardizace náboru a výběr v logistické společnosti včetně analýzy pracovní role v logistické společnosti APM Global Logistics. 
Psaní pro mě bylo inspirativní a příjemné vzhledem k jejímu cíli, který řeší komplexně náborový a výběrový proces. Objevná a přínosná pro mě byla především analýza pracovní role, kterou jsem zvolila namísto pracovního místa, protože lépe odpovídá charakteru společnosti. Částečně nové  a zajímavé pro mě také bylo také plánování a metody při odhadech budoucí potřeby lidských zdrojů.
Metoda kterou jsem zvolila byla založena na porovnání informací mezi způsobem jak tento proces probíhá v současných podmínkách v organizaci s informacemi vycházejících od teoretických autorit z oblasti řízení lidských zdrojů.  A tím bylo také dosaženo cíle – standardizace náboru a výběru.

Bude zajímavé sledovat, jak se tato práce stane nástrojem při řešení reálných potřeby společnosti a jak pomůže tento proces zlepšit.
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Příloha číslo 1

ROZHOVOR PRO ANALÝZU ROLE

Otázky kladené zaměstnanci:

1. Jaký je název vaší role?

2. Komu a za co jste zodpovědný?

3. Kdo je zodpovědný vám a za co? 

4. Co se od vás na vaší pozici očekává? (= hlavní účel role)

5. Jaké jsou hlavní činnosti ve vaší roli? (seskupení do 8 až 12 bodů)

6. Jaké výsledky jsou z těchto činností očekávány? (5 – 7)

7. Co je třeba udělat, aby tyto výsledky byly efektivní?

8. Jaké znalosti jsou třeba ve vaší roli k plnění úkolů?

9. Jaké schopnosti je třeba při výkonu vaší role mít?

10. Jaké dovednosti je třeba při výkonu vaší role mít?

11. V jakých oblastech je nutné se orientovat při plnění úkolů?

12. Spolupracujete s někým?

Příloha číslo 2

INZERCE

Bussines Controller

APM Global Logistics Czech Republic, s.r.o – na trhu zastoupená značkami Damco a Maersk Logistics je významný poskytovatel logistických služeb. Nabízí integrovaná řešení pro řízení dodavatelského řetězce, skladování, distribuci, námořní a leteckou přepravu. Náleží do koncernu A.P. Moller Maersk Group - jedné z největších námořních zasílatelských společností na světě. Ve svých 250 kontejnerových lodích převáží na 800.000 kontejnerů. Síť jejích služeb pokrývá šest kontinentů a zahrnuje přibližně 325 kanceláří ve více než 100 po celém světě. Pro divizi APM Global Logistics  hledame:

Pro naši pobočku v Pardubicích hledáme:

Bussines Controller. 

Náplň práce:

- přímá spolupráce s Branch Managerem  

- analýza a vyhotovování měsíčních reportů 

- reporty produktivity práce a profitibality jednotlivých poskytovaných služeb 

- zodpovědnost za manažerský reporting 

Požadujeme:

- VŠ vzdělání (ekonomické výhodou) – absolvent/ SŠ a praxe v oblasti  manažerského reportingu 

- AJ pokročilá znalost 

- velmi dobrá znalost Excelu podmínkou 

- analytické myšlení 

- proaktivní přístup, flexibilita 

- dobrá znalost práce na PC

- ochota učit se novým věcem

- schopnost vidět věci „v globálu“ 

Nabízíme:

- zázemí stabilní mezinárodní společnosti 

- příjemný pracovní kolektiv 

- pracovní poměr na dobu neurčitou 

- firemní benefity 

- nástup ihned 

Kontakt:

APM Global Logistics Czech Republic, s.r.o.

Holandská 37, 530 02 Pardubice - Drozdice

Tel: 464 629 841

Příloha číslo 3

Specifikace požadavků na roli personalisty

1.
ODBORNÉ SCHOPNOSTI


podstatné

· Úplné znalosti procesu náboru a výběru
· Umět vést pohovor
· Znalosti personálních systémů
· Pokročilá znalost práce s PC v oblasti Microsoft Office (převážně Word, Excel)
· Zvládnutí složité administrativy
· Znalosti HR problematiky a legislativy s tím spojené
· Znalost vytváření rolí (pracovních míst)
· Dobrá znalost anglického jazyka (ústně i písemně)
žádoucí

· Prováděné některých testů

· Konzultování a jednotlivé metody

· Znalost některých metod hodnocení práce

· Znalost práce s personálními agenturami 

· Práce v oblasti outsorcingu

2.
SCHOPNOSTI CHOVÁNÍ

· Schopnost vidět věci v globálu

· Empatie vůči kolegům a uchazečům

· Udržovat dobré vztahy na pracovišti, se všemi zaměstnanci, využívání interpersonálních znalostí

· Zaměřit se na dosahování výsledků

· Dobře komunikovat ústně i písemně i v anglickém jazyce

· Být flexibilní, zvládat složité situace a změny

· Udržovat svoje emoce, kontrolovat se učit se novým věcem

· Ovlivňovat chování lidí při náboru a výběrových procesech, uplatnit psychologické znalosti při různých personálních situacích

· Oprostit se od zaujatosti vůči uchazečům a naopak prosazování na základě emocí

3.
ODBORNÁ PŘÍPRAVA

· Absolvent magisterského studia přednostně ve specializaci andragogiky, personalistiky

4.
PRAXE

· v personální oblasti

5.
DALŠÍ POŽADAVKY

· Cestování v rámci poboček společnosti v České republice i v zahraničí

Příloha číslo 4
Obsah profilu role – Personální specialista

Název role: Personální specialista

Oddělení: HR

Účel role: Odpovědný za vedení personální agendy, náboru a výběru zaměstnanců

Hlavní oblasti výsledků:

· Identifikovat požadavky na nábor zaměstnanců po konzultaci s area managerem a local managerem

· Vypracovávat obsahy rolí zaměstnanců ve spolupráci s příslušným managerem

· Obsluhovat a vyplňovat a aktualizovat personální systém Mployee

· Vytvářet smluvní podmínky s personálními agenturami

· Zajišťovat chod personálního oddělení (pokud na pobočce pracuje samostatně)

· Reportovat údaje o stavu headcountu týdně branch managera a local area managera jednou týdně

· Vedení pohovorů se zaměstnanci, jejich vyhodnocení

· Zadávání PI a LI testů, jejich vyhodnocení a sdělení výsledků

· Aktualizovat:HR Charter, Staff overview (denně), Personal file, Employment office, Recruit tool (každý pátek), Job portal (po každém přijetí zaměstnance)

· Zodpovídat za náborový proces

· Stanovovat Job grade a comparatio mzdy zaměstnance ve spolupráci s příslušným managerem a odsouhlasit ho s HR managerem, případně HR area managerem

· Při zadání požadavku na obsazení pozice vypracovat Approval nebo Promotion Approval, job title a dodržovat schvalovací procesy

· Vytvářet pracovní smlouvy a mzdové listy

· Vést ukončení pracovního procesu zaměstnance a s tím spojené dokumentace

· Účastnit se aktivně pracovních porad HR oddělení a porad s local branch managerem

Musí znát:

· Všechno, co se týká náborového a výběrového procesu

· Práci s personálním systémem

· Ovládat anglický jazyk slovem a písmem

· Znát pracovní legislativu

Musí být schopen:

· Analyzovat personální situace a volit možnosti řešení

· Adaptovat se na vzniklé situace a vidět je v globálu

· Být flexibilní, komunikativní, pozitivní 

· Chápat personální proces v organizaci a jednotlivé schvalovací procesy

· Komunikovat se školami, úřadem práce, personálními agenturami

· Rozumět personálnímu systému a dalším s tím spojeným databázím, aby mohl vykonávat svoji práci a plnil tím cíle

· Chápat job grady a comparatia, aby mohl navrhovat mzdy zaměstnancům

· Znát pracovní právo, aby mohl řešit personální situace

· Cestovat v rámci poboček organizace vnitrostátně i v zahraničí a účastnit se školení v českém i anglickém jazyce

Schopnosti chování:

· Orientovat se v legislativě

· Sledovat trh práce

· Analyzovat informace z více zdrojů a vytvářet efektivní řešení

· Empatické a vstřícné chování ke kolegům a uchazečům

· Vytvářet dobré pracovní vztahy s kolegy jako dodavateli vnitropodnikových služeb

· Jasně a přesvědčivě ústně nebo písemně komunikovat, mluvit o odborných personálních záležitostech i pro laika srozumitelným způsobem

· Být nápomocný při řešení problému s nadřízeným, kolegy, uchazeči a institucemi se kterými spolupracuje

· Stanovovat si svá měřítka znalostí a neustále se zdokonalovat v osobním růstu

Příloha číslo 5

HARMONOGRAM VÝBĚROVÉHO ŘÍZENÍ

1. a 2. týden
Odsouhlasení approval within nebo above headcount a zadání   inzerátu
· Schválení pozice within nebo above headcount

· Vytvoření approvalu a nechat schválit ve schvalovacím procesu branch managera, HR managera, při vytvoření nové pozice ještě Area HR managera, local managera
· Po schválení následuje zadání kalkulace pro inzerát vybraným periodikům – vyhodnocení nabídek a výběr periodika (MF  Dnes, Pardubický inzertní týdeník, Pardubické noviny, odborné časopisy, www.jobs.cz, www.jobshop.cz, jobportal)
· nebo/anebo zadání požadavku personální agentuře na vyhledání zaměstnanci či executive search
· Zpracování podkladů - Výběr periodika a webového portálu

- Grafické zpracování inzerátu
3. týden
Zveřejnění
4. týden
Kontakt s uchazeči a Předvýběr

· Zaslání zamítacího dopisu uchazečům, kteří neprošli trychtýřovým přístupem

· Telefonický kontakt uchazečům, kteří postupují do dalšího kola a dohodnutí si termínu 
· Žádost o průvodní dopis, pokud uchazeči nenapsali
· První dopis – poděkování

5. týden
I. kolo
· První kolo Logických testů (dále jen LI) a testů Predictive Index (dále jen PI)

· Pohovor s Personálním specialistou a příslušným managerem

6. a 7. týden
II. kolo
· Zaslání zamítacího dopisu uchazečům, kteří nepostupují do dalšího kola

· Telefonický kontakt s uchazeči, kteří postoupili do dalšího kola a dohodnutí si termínu

· Vyžádání si referencí

· Druhé kolo LI testů

· Sdělení výsledky PI testů uchazečům
· Schválení approvalu na konkrétního uchazeče

8. týden
III. kolo
· Pohovor s local area managerem 

· Výběr uchazeče

· Nabídka zaměstnání uchazeči a dohodnutí termínu nástupu

9. týden
Vybrání uchazeče do pracovního poměru
Příloha číslo 6

UKÁZKA PI TESTU A JEHO VYHODNOCENÍ
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Vyhodnocení
V grafu uchazeče má nejvyšší hodnotu faktor A, znamená to tedy, že je dominantní, sebevědomý, nezávíslý a soutěživý, umí se chopit iniciativy bez pokynů. Je ambiciozní. Úkoly plní s nechutí pouze proto, aby se zbavil autority, která je zadala. Radši úkoly dává sám. Je orientovaný na výsledek, k cíli se dobere rozumovou cestou bez emocí. Myslí si, že je povolán k tomu, aby řešil kritické a komplikované situace. Je morální a dynamický. Tyto předpoklady mu dávají pocit, že musí neustále zlepšova svůj výkon a schopnost soutěžit. Kupříkladu když bude postaven před supervizi otevření nového markteu bez určení dalších omezení, bude prosazovat agresivní obchodní schopnosti a inklinuje k tomu, aby ho ostatní následovali a dokáže se ujistit, že úkoly jsou splněny tak, jak očekává.
Zároveň ale velmi špatně snáší kritiku na svoji osobu, těžce se s tím vyrovnává. Má problémy v mezilidských vztazích. Když řeší problém, ihned reaguje s návrhem řešení, není dobrý posluchač, ale na druhou stranu se rád podělí o starosti s blízkým člověkem.

V současném situaci musí být velmi dominantní a rychlý bez zpětné vazby, která je pro něho velmi důležitá. Také se lpí na detailech,což není jeho přednost. Vidí věci „z ptačí perspektivy“.

Tento uchazeč se bude hodit na oblastního managera, obchodního managera.
Příloha číslo 7

POHOVOR

1.
Zahájení pohovoru

Nejprve je nutné, aby byla navozena uvolněná atmosféra, aby se uchazeč necítil příliš stresová a cítil se dobře. Zahájíme ho tedy otázkami neformálního typu. Tím chceme docílit toho, abychom nám uchazeč poskytl takové informace, které chceme. Personální specialista (dále jen PS) nabídne uchazeči občerstvení. PS uchazeči oznámí, co ho čeká a jaký bude postup po pohovoru.

2.
Pokládání otázek

PS bude uchazeče povzbuzovat k tomu, aby především mluvil on sám. PS se nejprve zeptá, zda uchazeč o společnosti něco ví a poté mu ji představí.

3.
Typy otázek

„otevřené, jdoucí do hloubky, konkretizující otázky a otázky zaměřené na chování, hypotetické otázky, otázky zaměřené na chování, otázky zaměřené na způsobilost, otázky týkající se motivace, otázky udržující plynulost pohovoru, ověřovací otázky, otázky týkající se kariéry, otázky zaměřené na práci a otázky týkající se mimopracovních zájmů“1

Kdykoli v průběhu pohovoru PS použije ověřovací otázky a otázky, které udrží plynulost pohovoru (můžete mi něco více říci o..., můžeme přejít na....., co jste dělal/a potom?...)
1 Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha, Grada Publishing 2007, s. 378 – 382

Otázky:

1. Co víte o společnosti A.P.Moller – APM Global Logistics?


	


2. Byla bych ráda, abyste mi řekl/a něco o práci, kterou vykonáváte ve svém současném zaměstnání.

	


3. Jaké jsou vaše hlavní úkoly?

	


4. Co je jejich výsledkem?

	


5. Následující konkretizující otázky na předchozí (jak k tomu došlo, co se dělo pak, 

	


6. jaká byla vaše zodpovědnost, účastnil se někdo další při řešení?)

	


7. Jaké znalosti a dovednosti jste přitom musel/a uplatnit?

	


8. Můžete mi popsat nástroje a technologie, které jste při práci využíval/a?

	


9. Byl/a jste odpovědný/á za výsledek procesu samostatně?

	


10. Na jakých projektech jste musel/a pracovat ve spolupráci s ostatními?

	


11. V čem podle vás vaše zkušenosti odpovídají místu, na které jste projevil/a zájem?

	


12. Hypotetické otázky (většinou klade příslušný manager)

	


13. Mohl/a byste mi uvést obtížné situace, které jste musel/a v zaměstnání řešit?

	


14. Můžete mi uvést konkrétní situaci, ve které jste ve spolupráci přispěl/a k řešení?

	


15. Jaké hlavní dovednosti budete asi potřebovat, pokud budete na pozici přijat/a?

	


16. Čeho si nejvíce ceníte ve svém dosavadním profesním životě?

	


17. Proč jste se rozhodl/a hledat nové zaměstnání?

	


18. Čeho jste zatím profesně dosáhl/a?

	


19. Co je dalším vaším cílem?

	


20. Jak by podle vás tato pozice přispěla k vaší kariéře?

	


21. Můžete mi říct, jaká byla vaše absence v uplynulém roce?

	


22. Kde se vidíte v průběhu 5 let?

	


23. Co pro vás znamená loajalita?

	


24. Jaké jsou vaše zájmy ve volném čase?

	


25. Čím byste se zabýval, kdybyste na to měl/a čas, prostředky...?

	


26. Pokud byste si měl/a sestavit žebříček hodnot, co by bylo na prvních třech místech a co naopak na posledním místě?

	


27. Jaké jsou vaše přednosti a naopak nedostatky?

	


28. Co váš potěší a naopak rozčílí?

	


29. Čím jsou pro vás nové možnosti a situace?

	


30. Co vás zajímá právě na této pozici?

	


31. Které zkušenosti a vlastnosti byste na této pozici uplatnil/a?

	


32. Proč bychom si měli vybrat právě vás?

	


33. Kdy byste mohl/a nastoupit?

	


34. Jaká je vaše mzdová představa?
	


35. Je něco, na co byste se rád zeptal/a?

Výsledek po prvním pohovoru
									

	           Nevhodný                                                                              Vhodný
 


         
         Výsledek po pohovoru s area managerem
								

	                Zamítnutí                       Možné přijetí                      K přijmutí               
 


Příloha č. 8

ORGANIZAČNÍ SCHÉMA
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Příloha č. 9
ZAMÍTNUTÍ PO POHOVORU
Vážená paní/Vážený pane,
dovolte mi, abych Vám oznámila, že na pozici, o kterou jste se ucházel/a, jsme momentálně upřednostnili jiného kandidáta.  

Zároveň bych Vám ráda poděkovala za projevený zájem o práci v naší společnosti

a za čas strávený při výběrovém řízení.

Děkujeme a přejeme Vám mnoho štěstí v pracovním i osobním životě.                                                 

S pozdravem,

....................................
Personální specialista
APM Global Logistics
Příloha č. 10
ZAMÍTNUTÍ – VÝBĚROVÉ ŘÍZENÍ POZASTAVENO
Vážená paní/Vážený pane, 
děkujeme Vám za zaslání Vašeho životopisu a Váš zájem o zaměstnání v naší společnosti. Bohužel Vás musíme informovat, že výběrové řízení na pozici, o niž jste se ucházel/a, bylo v současné době pozastaveno.

S Vašim souhlasem si rádi ponecháme Váš životopis v databázi uchazečů o zaměstnání pro případnou budoucí spolupráci.

Tímto bychom Vám rádi poděkovali za projevený zájem o práci v naší společnosti a popřáli mnoho štěstí v pracovním i osobním životě. 

S pozdravem,

................................

Personální specialista

APM Global Logisctics

Příloha č. 11
Zamítnutí po pohovoru
Vážený pane/í, 

děkujeme Vám za účast a také čas strávený při výběrovém řízení v naší společnosti.

Dovolte mi však, abych Vám oznámila, že na pozici o kterou jste se ucházel/a, jsme momentálně upřednostnili jiného kandidáta.  

Rádi si však ponecháme Vaše materiály v databázi pro případnou budoucí spolupráci.

Ještě jednou bychom Vám chtěli poděkovat za projevený zájem o práci v naší společnosti a popřát mnoho štěstí v pracovním i osobním životě. 

Se srdečným pozdravem,

..................................................
Personální specialista

APM Global Logistics
Příloha č. 12
Pozice již obsazena
Vážený pane/Vážená paní,

chtěli bychom Vám poděkovat za účast v přijímacím řízení na výše uvedenou pozici a zároveň Vás informovat, že na tuto pozici byl již vybrán vhodný kandidát a výběrové řízení bylo ukončeno. Rádi si s Vašim svolením necháme materiály v databázi pro případnou budoucí spolupráci.

Děkujeme Vám za pochopení a přejeme Vám mnoho štěstí v pracovním i osobním životě.

S pozdravem,
.......................................
Personální specialista

APM Global Logistics
Příloha č. 13
inzerce na vývěsku - leták
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Maersk Czech Republic s.r.o0. (na trhu od r. 1991) a APM Global Logistics Czech
Republic, s.r.o. (na trhu od r. 1995) jsou soucasti nadnarodniho koncernu A. P. Moller -
Maersk Group, jehoz zakladatelské kofeny sahaji az do roku 1904. Centrala sidli v
Kodani.

APMM Group se ve svych jednotlivych divizich zabyvé rliznorodymi aktivitami.
Nejvyraznéjsi je jeho pozice rejdare. Tu reprezentuji znacky Maersk Line a Safmarine.
Maersk Line je jednou z nejvétsich multimodalnich dopravnich spoleénosti na svété, Sit
jejich sluZeb pokryvé Sest kontinentli, zahrnuje piblizné 325 kancela¥i ve vice nez 100
zemich na Uzemi Evropy, Severni Ameriky, Jizni Ameriky, Asie, Oceanie a Afriky

a zaméstnava pres 100 000 zaméstnancd.

Maersk Logistics je vyznamny poskytovatel logistickych sluzeb.

A. P. Moller - Maersk Group v&ak plsobi i na poli prlizkumu a tézby ropy a zemniho
plynu, stavby lodi, vlastni sit supermarkett atd.

Maersk Czech Republic s.r.o. zajistuje namofni a Zelezniéni kontejnerovou pfepravu a
provozuje kontejnerovy termindl v Mélniku. Zastupuje znacky Maersk Line a Safmarine.

APM Global Logistics Czech Republic, s.r.o. - na trhu zastoupend zna¢kami Damco a
Maersk Logistics - nabizi integrovand feSeni pro Fizeni dodavatelského fetézce,
skladovani, distribuci, n@mofni a leteckou prepravu.

Uplatnéni mdZete nalézt v pobo&kach v Praze, Hostivici, Pardubicich, Jaromé&fi, M&lniku,
Olomouci ¢i Bratislavé, a to v oddélenich:

Oddéleni skladovani a
distribuce

Oddéleni celni deklarace
Oddéleni ndmofni prepravy
Oddéleni letecké prepravy
Zakaznické oddéleni
Oddéleni Process Excellence
Obchodni oddéleni

Finan¢ni oddéleni

IT oddéleni

Personalni oddéleni
Kontejnerové prekladisté —
kontejnerovy terminal Mélnik

i

Cerstvym absolventiim také kaZdoroéné& nabizime program M.L.S.E. Trainee
(Maersk International Shipping Education), ktery je kombinaci dvouletého
studia a =zaméstnani na pilny vazek. BIliZ§i informace naleznete na
www.mise.edu.

Hledame dynamické osobnosti se zdjmem a chuti k praci v logistice, s dobrou znalosti
Microsoft Office a komunikativni znalosti anglického jazyka.

Nabizime zajimavou praci v renomované mezinarodni spolecnosti, moznosti dal$iho
vzdélavani, systém zaméstnaneckych vyhod, moderni prostfedi a pfijemny pracovni
kolektiv.

TéSime se na osobni kontakt s Vami 12.3.2008 na veletrhu pracovnich pFileZitosti Kontakt
v budové univerzity Pardubice, v aule Arno$ta z Pardubic nebo nds muzZete kontaktovat
na e-mailové adrese czshrdlog@maersk.com, tel. &islech 464 629 841.
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Příloha č. 14
approval na obsazovanou pozici
[image: image8.png]1 ]

Approval for Recruitment

Date: 8/1/2007
Position: Administrative Assistant Job Class: 45
Department: WND

City and country: Pardubice, Czech Republic

Type of employment

Temp < 6 months Temp 6 and + months Indefinite

NN

rsz-

[ o [ = |

Reason for requesting recruitment

Replacement:

O internal change:

(please add staff card)

] New position: Foxconn project

Headcount information

Within Approved Headcount

Approval Local Manager

Above Approved Headcount

F

Approval Local Manager

Approval Area Functional Manager
required in following cases :

(please add business case)

8/2/2007

Igor Zahradnicek

Guenther Laumann

x

Approved Headcount Transfer :

From: To:

Approval Future Area Functional Manager

Approval Current Area Functional Manager

Approval for employment

Date: 8/1/2007

Name candidate: r

Pl Profile: CLD+B

LI Scores: LI1 22 L12

Why this specific candidate:

(please add PI graph)

25L13 29 (if applicable)

Calm, friendely, freshly graduated, ready to learn

and work in 3 shifts, PC literate

Approval Local Manager

aproved on 8/2/2007

Igor Zahradnicek
Approval Next Level Manager
required in following cases :
X X Peter Postma
Approval Area HR Manager .
required in following cases :
| X X Bogna Kazmerczak
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