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Uvod
Motto: .investice do v édéni nesou nejvyssi trok.”

Benjamin Franklin

Ano, investice do vzdélavani se vzdy vyplati, at uz se jedna o vydaje
jednotlivce samotného ¢i naklady firmy na vzdélavani arozvoj svych
zaméstnanc(. Cim vy33i je kvalita a kvalifikace zaméstnanca, tim vy33i je
i celkova kvalita a konkurenceschopnost firmy. Zijeme ve svété neustalych
zmén, kde se zejména technika a informacni a komunikacni technologie
vyvijeji velice rychlym tempem ato si Zada nové a stale dalSi vzdélavani

zaméstnancU a jejich schopnost pfizpusobovat se.

Casy, kdy vzdélavani kongilo pFipravou na povolani, davno pominuly.
UCeni se stalo celozZivotnim procesem a velkou roli dnes v oblasti dalSiho
vzdélavani dospélych sehravaji pravé zaméstnavatelé. Kazda firma, ktera
chce v dneSni dobé obstat, musi zaméstnavat flexibilni zaméstnance, ktefi
jsou ochotni dale se ucit. Vzdélavani arozvoj vSak neni Ukolem pouze
zaméstnavatell, ale isami zaméstnanci by se méli vzdélavat a dale
prohlubovat své znalosti a dovednosti, aby obstali na trhu préce.
Dovednosti a znalosti jsou nyni cennym kapitadlem, jak pro konkrétniho

jedince, tak pro firmu, ktera ho zaméstnava.

Cilem mé diplomové prace je navrh optimalizace rozvoje zaméstnancu,
konkrétné konzultantd v persondlni agentufe R.I.C.S. Nejdfive bude
provedena analyza a deskripce stavajiciho stavu odborné drovné
konzultant( a jejich sou€asného zplsobu vzdélavani a rozvoje na zakladé
vyzkumu. Poté bude néasledovat navrh optimalizace systému vzdélavani
téchto zaméstnancl na zékladé prostudovani dostupné odborné literatury
o rozvoji avzdélavani pracovniki ataktéZ o vedeni pohovoru, coz je

stéZejni naplini prace konzultanta.

Objektem zkoumani této prace jsou konzultanti persondlni agentury,
ktefi vedou pohovory s uchazeci o praci a vybiraji vhodné kandidaty pro
volné pracovni pozice. Pfedmétem zkoumani jsou jejich schopnosti,

dovednosti, kvalifikace a kompetence, jejich pracovni naplf, Ukoly



a zejména jejich rozvoj a vzdélavani. Zakladni metody a techniky, kterych
bude wvyuzZito jsou analyza dokumentlt, pozorovani (pozorovaci arch),

dotaznik a rozhovory.

V prvni kapitole vysvétluji, jaky vyznam ma vzdélavani arozvoj
zaméstnancl, jaké jsou jeho cile a jaky je jeho celkovy pfinos pro firmu.
Podrobnéji popisuji cyklus vzdélavani zaméstnancu a zejména jednotlivé
kroky planovani vzdélavani. Déle se vénuji formam a metodam vzdélavani.
Tato kapitola je ukonéena doporucenimi odbornik(i, co délat, aby bylo

vzdélavani ve firmé opravdu efektivni.

Ve druhé kapitole se vénuji sou¢asnym trendim ve vzdélavani a také
jsem do této casti zahrnula vysledky prazkumu vzdélavani arozvoje
v eskych firmach. Nasledujici tfeti kapitola pojednava o personalnich
agenturach, otom jak funguji ajaké sluzby nabizeji, v€etné vyhod
a nevyhod vybéru zaméstnancl timto zpisobem. Ve ¢&tvrté kapitole shrnuji
informace o vedeni vybérovych pohovort, coz je jedna z nejpouzivané;jSich
metod vybéru, rovnéz vyuzivdna persondlnimi agenturami. Zabyvam se

zde tim, jak by mél efektivni pohovor spravné probihat.

Péata a posledni kapitola je o rozvoji zaméstnancl v personalni agentufe
R.I.C.S. Po predstaveni této agentury se vénuji deskripci a analyze
vzdélavani arozvoje vtéto spoleCnosti. Déle popisuji vedeni pohovord,
které je doplnéné vyzkumem na zékladé mnou navrzené metodiky
hodnoceni vybérového pohovoru. Jelikoz pfedmétem mého setfeni byly
i kompetence konzultantd, rozhodla jsem se navrhnout kompetenéni model
pro konzultanty, ktery muaze byt a€innym prostfedkem nejen pro jejich
efektivni vzdélavani a rozvoj, ale ipro jejich hodnoceni &i vybér novych
konzultant(. Tato kapitola je ukoncena identifikovanim nedostatk( v oblasti
vzdélavani arozvoje ve firmé R.I.C.S. arovnéZz mymi doporu¢enimi na
jejich zlepseni.

V této magisterské diplomové praci budu uZivat synonymné stejné tak
jako Bartorikova (2010, s.11) terminy pracovnik a zaméstnanec, taktéz
termin firma, organizace, podnik, instituce ¢i spolec¢nost budou uzivany jako
synonymum. RovnéZz terminy podnikové vzdélavani a firemni vzdélavani

budou pouzivany v témze vyznamu.



1 Rozvoj zam éstnanc U

.Kvalifikace, znalosti, v édomosti, vzd élavani se stavaji vyrobni
silou. Préace slidskymi zdroji, které ma podnik kd ispozici jsou
predpokladem jeho efektivnosti. Proto maji podniky z& jem
o kvalifikované pracovniky, proto vynakladaji vysok € prost fedky na
jejich dalSi vzd élavani, na jejich dalSi profesni r st (Palan, 2007,
s. 37)

1.1 Vyznam a cile vzd élavani a rozvoje zam éstnanc G

Rozvoj zaméstnancl spociva v poskytovani prilezitosti k uceni, rozvoji
a odbornému vzdélavani za ucelem zlepSeni vykonu jedince, tymu icelé
organizace. Rozvoj pracovniki je vlastné na podnik a podnikani
orientovany pfistup k rozvoji lidi odpovidajici urcité strategii. (Armstrong,
2005, s. 466)

»Vzdélavanim a vytvafenim podminek pro vzdélavani svych pracovnikui
zaméstnavatel pozitivné ovliviuje jejich motivaci, spokojenost se
zaméstnavatelem, vazbu na organizaci apod., nehledé na to, Ze si formuje
pracovni silu v podobé& pfizpasobené pracovnim uUkolim a zvySuje

atraktivitu zaméstnani v organizaci.“ (Koubek, 2007, s. 357)

Zakladnim cilem systému podnikového vzdélavani neni a nemél by byt
pouhy rozvoj € zména zpUsobilosti ve smyslu osvojovani si novych znalosti
a dovednosti, ale zejména dosazeni zmén v mysleni, citéni a chovani
pracovnik(, které jsou rozhodujici pro dalSi rozvoj a udrzeni
konkurenceschopnosti firmy. Nové osvojené znalosti, dovednosti, pracovni
navyky a postoje pracovniki jsou prostfedkem a soucasné i podminkou

uspéchu zavadéni jakékoliv organizacni zmény. (Tureckiova, 2004, s. 92)

Strategicky rozvoj lidskych zdroju je zaméfen na zvySovani schopnosti
lidi v souladu s presvédc€enim, Ze lidské zdroje firmy jsou hlavnim zdrojem
konkurenéni vyhody. Tudiz se tyka rozvoje intelektualniho kapitalu

poZzadovaného organizaci arovnéz zabezpecCovani toho, Ze bude mit



organizace tu spravnou kvalitu lidi k uspokojovani svych potfeb ato jak

soucasnych tak i budoucich. (Armstrong, 2005, s. 467)

Vyhody vycviku arozvoje zaméstnancu je mozné vypocitat, dobfe

vyskoleni zaméstnanci mohou udélat vice prace, délaji pfi praci méné

chyb, potfebuji mensi miru kontroly, maji vySSi pracovni moralku a vykazuji

menSi miru Unavy, vycvik tedy vede ke zvySeni pracovniho vykonu.
(Belcourt, Wright, 1998, s. 14)

Palan (2002, s. 184-185) definuje rozvoj jako:

1.

Ve vzdélavani_dospélych ve smyslu: odborna pfiprava a rozvoj.

Pripravuje jedince na zvladnuti jeho budoucich Sanci bez ohledu na

jeho soucasné zarazeni ve spoleCenské délbé prace.

V ramci _podnikového vzdélavani: investice do budoucnosti a také

prispévek k seberealizaci pracovnika. Je soucasti planovani kariéry,

kariérové drahy."

Dle Armstronga (2005, s. 468) mezi kliCové slozky rozvoje lidskych

zdroju patfi:

uCeni_se — permanentni zména v chovani, ke které dochazi

v disledku praxe a zkuSenosti (Bass, Vaughan, 1967);

vzdélavani — rozvoj znalosti, hodnot a védomosti potfebnych
pfevazné obecné ve vSech oblastech Zivota, nez aby Slo o znalosti
a dovednosti vztahujici se ke konkrétnim oblastem pracovni
¢innosti;

rozvoj — rast €i realizace osobnich schopnosti a potencialu pomoci

nabizejicich se vzdélavacich akci a praxe;

odborné vzdélavani (vycvik) — planované a systematické utvareni

chovani prostfednictvim pfilezitosti k ueni, vzdélavacich akci,
programu ¢i instrukci, které pracovnikim umoziuji dosahnout
takové Urovné znalosti, dovednosti a schopnosti, aby mohli svou

praci vykonavat efektivné.



Hronik (2007, s. 30) vysvétluje rozdil mezi u€enim (se), rozvojem

a vzdélavanim takto:

» uceni (se) — proces zmény zahrnujici nové védéni i nové konani,
u¢ime se nejen organizované, ale ispontdnné - aniz si to tfeba
uvédomujeme; uceni je pojem, ktery zahrnuje vice neZ rozvoj
a vzdélavani, z tohoto divodu hovofime napfiklad o ucici se, nikoli
o vzdélavajici organizaci, i kdyz nemalo uzivatell si pod ucici se

organizaci predstavuje vetSi koncentraci vzdélavant;

e rozvoj — dosazeni Zadoucich zmén pomoci uc€eni (se); rozvoj
obsahuje zamér, ktery je podstathou ¢asti ohrani¢enych

(diskrétnich) i neohrani¢enych (difaznich) rozvojovych programu;

« vzdélavani — jeden ze zplGsobl uceni (se), je to organizovany
a institucionalizovany zplasob uceni; vzdélavaci aktivity jsou
ohrani¢ené (diskrétni) — maji tedy svuj zacatek ikonec; pfi

koncipovani vzdélavani ve firmé postupujeme systematicky.

e T T T T
T T
/_/ T~

—

Uéeni (se) ( Rozvoj

~. o~
~

Obrazek ¢. 1: Vztah u éeni, rozvoje a vzd élavani (Hronik, 2007, s. 31, upraveno)

Cilem firemniho vzdélavani neni pouze pfedavani poznatkd, ale
i vytvareni podminek pro seberealizaci pracovniki jako nejucinnéjSiho
motivaéniho nastroje, soucasné dochazi ke sjednocovani osobnich
a podnikovych cil. (Palan, 2002, s. 157)
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1.2 Firemni vzd élavani

V avodu této podkapitoly bude nejdfive pomoci nékolika
zjednoduSenych definic vysvétleno, co je viastné firemni vzdélavani, jedna
se tedy o (Bartorikova, 2010, s.11):

0 vzdélavani zaméstnancu ve firme;
0 obsahuje povinné a kvalifikaéni vzdélavani zaméstnancu;

0 obsahuje zvySovani, ziskavani, prohlubovani a udrZzovani

kvalifikace zaméstnance;
0 predstavuje ¢ast profesniho vzdélavant;
0 je soucasti systému formovéani pracovnich schopnosti ¢lovéka;
0 obsahuje rozvoj kompetenci zaméstnancu;

0 je nalézani a poté odstranovani rozdilu mezi tim, ,co je“, a tim, ,co

je zadouci".

Firemni (podnikové) vzdélavani je proces organizovany podnikem,
obsahuje jak vzdélavani v podniku, tak ivzdélavani mimo podnik nebo
vzdélavani pfimo na pracovisti. Je to systematicky proces zmény
pracovniho chovani, darovné znalosti a dovednosti, zahrnujici taktéz
I motivaci zaméstnancu. Prostfednictvim vzdélavani se snizuje rozdil mezi
charakteristikou zaméstnancu - jejich subjektivni kvalifikaci a poZzadavky na
né kladenymi firmou - kvalifikaci objektivni, tedy kvalifikovanosti préace.
(Palan, 2002, s. 157)

Z hlediska systému dalSiho profesniho vzdélavani, kam vzdélavani ve

firmach patfi pfedevsim, rozliSujeme tyto druhy vzdélavani (Palan, 2010):
o kvalifikaéni,
o rekvalifikaéni,
0 nhormativni.

Normativni vzdélavani mé& obligatorni charakter, je dano zakonem ¢i
jinou normou, firmy tedy o ném nerozhoduji. Jedna se o vzdélavani,

které se délat musi, a podnikova zkuSenost fika, Ze je dobré tuto

11



povinnost plnit. VSechno ostatni vzdélavani se tedy "nemusi” a funguje
na libovlli €i osvicenosti, nebo lépe feCeno proziravosti managementu
firmy. (Palan, 2010)

1.2.1 Systém firemniho vzd élavani

Systém vzdélavani zaméstnanclu ve firmé je opakujici se cyklus
vychéazejici ze zasad firemni vzdélavaci politiky, ktery musi byt v souladu
s cily firemni strategie vzdélavani a opirat se o organizacni a institucionalni

predpoklady vzdélavani. (Vodak, Kucharc&ikova, 2007, s. 65)

Vramci systému firemniho vzdélavani se uskute€riuji dva druhy

vzdélavacich aktivit (Tureckiovd, 2004, s. 96):
e tréninkové vycviky a Skoleni;
e rozvojové kurzy nebo programy.

Trénink = vzdélavaci aktivita zaméfena na ziskavani specifickych
znalosti a dovednosti aktualné nezbytnych pro kompetentni vykon, jedn&a
se vlastné o doplnéni chybégjicich znalosti a dovednosti, které by mélo
zaroven vést ke zménam v pracovnich navycich a chovani. (Tureckiova,
2004, s. 96)

Rozvoj pracovnikt = vzdélavaci aktivity zaméfené na budouci potfeby

firmy a pfispivajici k seberealizaci pracovnikd (planovani a fizeni kariéry);
vétSinou s tyka jen vybranych skupin zaméstnanci — soucasni manaZzefi,
specialisté s vysokym rozvojovym potencialem, specificka skupina talentt
(budouci manazefi a specialisté) akliCovy pracovnici (vysoce vykonni
pracovnici, strategicky vyznamné profese pro firmu). (Tureckiova, 2004, s.
96-97)

.Konecny vysledek vycviku musi byt meéfitelny i viditelny. Proces
definovani toho, co ma byt nauceno, zacina tim, Ze nékdo v organizaci
Zjisti problém a nebo néjaky nedostatek. Formalni analyza potfeb vede
k identifikaci specifickych nedostatk(l vykonu nebo pfilezitosti pro zlepSeni
vykonu. Pomoci téchto Udaji muaze pracovnik rozvoje lidskych zdroja

specifikovat chovani, které se ma zménit.“ (Belcourt, Wright, 1998, s. 61)
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Systematické vzdélavani ve firmé je zaloZzeno na jednoduchém
Ctyffazovém modelu (Armstrong, 2005, s. 496):

» definovani potfeb vzdélavani;

e rozhodnuti odruhu vzdélavani, kterym je mozné uspokoijit
definované potreby;

* planovani arealizace vzdélavani se zkuSenymi a Skolenymi
vzdélavateli;

e monitorovani a vyhodnoceni vzdélavani, aby se Zzjistila jeho

efektivnost.

1.2.2 Funkce vzd élavani

Vzdélavani v organizaci ma dva cile, tedy vlastné zakladni funkce
(Hronik, 2007, s. 127):

e rozvoj zpuUsobilosti vSeho druhu (competence i competency),

+ zvySeni kratkodobé a dlouhodobé vykonnosti.“

Competence = smeéfovani k formulaci standardu prace, jsou v nich
formulovany kvalifikacni pfedpoklady, bez kterych je vykon prace v dané
funkci nestandardni; standardy zpravidla nabyvaji dvoji miry — minimalni
a optimalni, ddraz je kladen na jasnou definici minimalni trovné; nékdy jsou
nazyvany odbornymi ¢&i provoznimi zpusobilostmi nebo jako minimalni
kvalifikaéni poZadavky; jejich pfesnd formulace je podkladem pro
koncipovani odborného rozvoje a vzdélavani; je jasné, co je spravna

odpovéd, jak se ma co spravné délat. (Hronik, 2007, s. 62)

Competency = zpusobilosti, tedy zpusoby, jimiz dosahujeme vykonu;
jsou pozorovatelné; je zde vzdy vice spravnych odpovédi, vice mozZnosti
vyjadfeni a projeveni dané kompetence, projev jedné atéZze kompetence
se mlze vyznacovat SirSi Skalou, presto je nutné je koncipovat tak, aby byly
méfitelné. (Hronik, 2007 s. 63)
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DalSimi funkcemi vzdélavéani jsou (Hronik, 2007, s. 127):
» orienta¢ni a adaptacni;

* integracni;

e kvalifikaéni;

e specializaéni

e inovaéni a zménova,

* motivacni.

Firemni vzdélavani zahrnuje (Palan, 2002, s. 157):

a) ,vzdélavani vramci adapta¢niho procesu a pfipravu pracovnikd

k pracovni ¢innosti;
b) prohlubovéni kvalifikace;
c) zvySovani kvalifikace;
d) rekvalifikace;

e) vzdélavani manazerd."

Provazanost vzdélavani pracovnikd s ostatnimi personalnimi ¢innostmi

MrLviv s

personalnim ¢innostem a mnoho autor( ji dokonce povazuje za vlbec
nejdulezitéjsi (Koubek, 2007, s. 279).

Podnikové vzdélavani ma velmi silné vazby s témito personalnimi
¢innostmi (Koubek, 2007, s. 279-281):

¢ ma_ oboustranné vyznamny vztah s vytvarenim a analyzou

pracovnich mist (podklad pro rozpoznani vzdélavacich potfeb,

vytvareni a redesign pracovnich mist);

» TeSi problémy spojené s persondlnim pldnovanim (pokryti potfeby

z vlastnich  zdroju, planovani ziskavani, vybéru arozvoje

pracovniku);
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 pomahd pfi ziskavani a vybéru pracovniki (vétSi atraktivita

podniku, mozZnost dovzdélat nekvalifikovanou pracovni silu);

* hodnoceni (lepSi pracovni vykon, podklad pro Uucast ve

vzdélavacich programech;
« odménovani (vyssi vydélky, motivace k rozvoji);

+ uleh&uje rozmistovani;

e odrazi_se v oblasti_mezilidskych a pracovnich vztahl (pfispiva

k socialnimu smiru, dobré vztahy s odbory);

N

e a vneposledni fadé je vyrazem péce o pracovniky (vySSi

uspokojeni z préace, ztotozfiovani podnikovych a osobnich cild,
akcelerace persondlniho a socialniho rozvoje zprostfedkované

zlepSeni pracovniho vykonu a klimatu ve firme).

1.2.3 Formovani pracovnich schopnosti

Hlavnim ukolem podnikového vzdélavani pracovnikd je prohlubovani
pracovnich schopnosti, jedna se v podstaté o pfizplisobovani pracovnich
schopnosti zaméstnancd ménicim se pozadavkim pracovniho mista
(flexibilita v ramci pracovniho mista &i longitudinalni/podélna flexibilita).
Dulezité je irozSifovani pracovnich schopnosti, tedy zvySovani
pouzitelnosti pracovniku, tak aby ¢asteéné zvladali znalosti a dovednosti
potfebné k vykonavani dalSich, jinych pracovnich mist (transverzalni/pficna
flexibilita). Formovani pracovnich schopnosti v dnesni dobé prekracuje
hranice pouhé kvalifikace a stale vice zahrnuje iformovani socialnich
vlastnosti, formovani osobnosti pracovnika, tedy vlastnosti ovliviujicich
zejména mezilidské vztahy, védomi, chovani a motivaci. (Koubek, 2007,

s. 253-254)
Je nutné rozliSovat (Koubek, 2007, s. 254):

1. formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka

2. aformovani pracovnich schopnosti pracovnika.
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ad 1. jedné se o formovani schopnosti ¢lovéka v obecném slova smyslu,
v pribéhu celého Zivota, bez ohledu na to, kde, kdy a z &i iniciativy se

uskutecnuije.

ad 2. jedna se oformovani pracovnich schopnosti pracovnika
v konkrétni firmé&, jednd se o aktivitu souvisejici s praci zaméstnance Ci
firmy, jde o aktivitu organizovanou, podporovanou ¢&i umoZzfiovanou

zameéstnavatelem, je soucasti formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka.

V systému formovani pracovnich schopnosti cClovéka se vétSinou
rozliSuji 3 oblasti (Koubek, 2007, s. 254-255):

* oblast vSeobecného vzdélavani,

e oblast odborného vzdélavani (kvalifikace, odborna/profesni

pfiprava),

» oblast rozvoje (dalSiho vzdélavani, rozsSifovani kvalifikace).

Oblast vSeobecného vzd élavani
V této oblasti se formuji (Koubek, 2007, s. 255):

0 zakladni a vieobecné znalosti a dovednosti umozZnujici ¢lovéku Zit

ve spole¢nosti;

0 Vvnavaznosti na né ziskdvat arozvijet specializované pracovni

schopnosti a dalSi vlastnosti;

Oblast vSeobecného vzdélavani je orientovana prfevazné na socialni
rozvoj jedince a na jeho osobnost. Neuplatiuje se zde aktivita firem ¢i
organizaci, je to oblast fizen4d a kontrolovana statem (Koubek, 2007,
s. 255).

Oblast kvalifikace

Pouzivda se téz wvyraz oblast formovani kvalifikace ¢&i oblast
odborné/profesni pfipravy, v zahrani€i se vzilo oznaceni training (v SirSim
slova smyslu). V této oblasti se uskute€huje proces pfipravy na povolani,

formovéani specifickych znalosti a dovednosti, které jsou orientované na
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urCité zaméstnani arovnéz jejich aktualizace nebo pfizpdsobovani

meénicim se pozadavkum pracovniho mista. (Koubek, 2007, s. 255-256).

Tato oblast je zaméfFena na zaméstnani azahrnuje tyto cinnosti
(Koubek, 2007, s. 256):

o zakladni priprava na povolani;

0 orientace;

0 do3kolovani nebo-li prohlubovani kvalifikace ¢&i training (v uzsSim

slova smyslu);

0 presSkolovani nebo-li rekvalifikace ¢i retraining.

Oblast rozvoje

Tato oblast je zaméfena na ziskani 3irSi palety znalosti a dovednosti
nad rdmec téch, které jsou nezbytné nutné pro vykonavani stavajiciho
zaméstnani, hraje zde vyznamné misto iformovani osobnosti jedince.
Rozvoj je zaméfen vice na kariéru zaméstnance neZ na praci, kterou
momentalné vykonava, formuje spiSe jeho pracovni potencidl namisto
kvalifikace a vytvari tak z pracovnika adaptabilni pracovni zdroj. Zaroven
formuje osobnost pracovnika tak, aby Iépe pfispival k plnéni
celopodnikovych cilt a ke zkvalitiovani mezilidskych vztahG na pracovisti.
Pokud se jedné& o rozvoj iniciovany firmou &i organizaci, hovofime o rozvoji

pracovnikd (Koubek, 2007, s. 257).

Rozvoj lidskych zdrojd — tento vyraz se v personalni praci objevil

pomérné nedavno, nelze ho v8ak zaménovat s vySe zminénym rozvojem
pracovniku, protoZe predstavuje novy pohled a novou koncepci vzdélavani
a rozvoje v organizaci. Obvyklé vzdélavaci a rozvojové aktivity oznacované
jako rozvoj avzdélavani pracovnikl byly zaméfeny na jednotlivé
pracovniky a formovani jejich pracovnich schopnosti a osobnosti, aby byl
v organizaci zaméstnavatelni, efektivné vykonavali svou praci
a pfizpasobovali se ménicim pracovnim podminkam, byly tedy orientované
na osobni rozvoj. Rozvoj lidskych zdroji je vSak orientovan na rozvoj

pracovni schopnosti organizace jako celku a na rozvoj pracovni schopnosti
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tymd, na budovani potfebné a dynamické struktury znalosti a dovednosti

ve firmé, aby se dosahlo zvySeni efektivhosti celé organizace ataké
vykonnosti jednotlivych tymu. (Koubek, 2007, s. 257—258)

1.3 Cyklus vzd élavani zam éstnanc U

Cyklus vzdélavani pracovniki ve firmé ma cCtyfi faze (Hronik, 2007,
s. 133):

13.1

identifikace mezery, potfeb a moznosti,
design vzdélavaci aktivity,
realizace vzdélavaci aktivity,

zpétna vazba.

Identifikace vzd élavacich pot Feb

Identifikace vzdélavacich mezer a mozZnosti vychazi z analyzy

vzdélavacich potfeb ve tfech arovnich (Tureckiovd, 2004, s. 100):

jednotlivec;
tym;

firma.

V praxi se obvykle analyzuji tyto tfi skupiny udajd (Koubek, 2007,
S. 262):

udaje o jednotlivych pracovnicich, tedy Udaje, které je mozné ziskat

napf. z persondlni evidence, ze zaznamud o hodnoceni, vzdélavani,
kvalifikaci a absolvovani vzdélavacich programu, z vysledk( testd,
ze zaznamu o pohovorech s pracovnikem ¢&i rlznych prizkum(
(zjiStuji se postoje, nazory jednotlivych pracovnik( ijejich

nadfizenych;

Udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist a &innosti, tj. popisy

pracovnich mist ajejich specifikace (pozadavky na pracovniky
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a jejich pracovni schopnosti) ataké informace o stylu vedeni,
kultufe pracovnich vztahG apod., jednd se v podstaté o jakousi

inventuru pracovnich akoll a potfeby prace v organizaci;

* Udaje tykajici se celé organizace, tj. Udaje o struktufe organizace,

jejim vyrobnim programu, trhu, zdrojich (vybaveni, finanéni zdroje,
lidské zdroje a jejich potfeba), dlleZzité jsou Udaje o poctu, strukture
a pochybu zaméstnancu, o vyuzivani kvalifikace a pracovni doby ,

0 nemocnosti a pracovni Urazovosti.

LAnalyza potfeb vzdélavani v podstaté spocCiva ve shromazdovani
informaci o souCasném stavu znalosti, schopnosti a dovednosti
pracovnikd, o vykonnosti jednotlivell, tymu a podniku a v porovnani
zjiSténych (dajl s pozadovanou urovni.“ (Vodak, Kucharéikova, 2007,
s. 69)

Mezi nejCastéji pouzivané metody zjistovani vzdélavacich potfeb patfi
(Tureckiova, 2004, s. 101):

* analyza dokumentu;

» dotaznikova Setfeni (ankety a pruzkumy);

* fizené rozhovory;

e kreativni workshopy;

e pozorovani (monitoring);

* hodnoceni vysledki

e vystupy z hodnoceni adaptaéniho procesu;
» vystupy z hodnoceni pracovniho vykonu.

Vysledkem faze analyzy a identifikace vzdélavacich potfeb je seznam
vzdélavacich adalSich potfeb zaméstnancl anavrh vzdélavaciho
programu ¢&i jiné navrhy na feSeni dalSich zjiSténych problému a potfeb.
Jednd se v podstaté o ureni, kdo a pro¢ potfebuje vzdélani. (Vodak,
Kuchar€ikova, 2007, s. 79)
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Vzdélavaci potieby miZzeme obecné rozdélit na dva druhy (Buckley,
Caple, 2004, cit. podle Bartonkov4, 2010, s. 120):

» reaktivni — wvykonnostni, je aktualni, kdyZz je na pracovisti
zaznamenan nahly pokles vykonnosti nebo produkce, ktery byl
zpusoben nedostatkem vzdélavani, tedy divod oddéleny od vSech
ostatnich moznych divodli — zde se voli spiSe cesta vyzkumu,

popfipadé terénniho Setfeni identifikace vzdélavacich potieb;

e proaktivni — vztahuje se k podnikové strategii firmy a personalnim
planim — ocdekavany technicky vyvoj, vysledky vyvoje
managementu, personalni zmény, podnikatelsk& politika — zde se
voli Castéji cesta sestavovani souboru kompetenci, prace

s dokumenty a tvorba kompetenéniho modelu.

1.3.2 PIlan vzd élavani nebo-li designovani vzd élavaci aktivity

Po identifikaci vzdélavacich potfeb nasleduje  etapa planovani
a pfipravy realizace vzdélavacich akci. Na pocatku jsou zpravidla
stanoveny priority procesu podnikového vzdélavani, které souviseji se
strategii a politikou vzdélavani ataktéz s celkovou firemni strategii.
(Tureckiova, 2004, s. 101)

Zejména je projedndvano a planovano (Tureckiova, 2004, s. 101-102):

» které vzdélavaci potfeby budou uspokojovany pfednostné;

které skupiny zaméstnancl budou vzdélavany prednostné;
e jaky typ vzdélavani bude vyuZit;

e vjakém rozsahu a jakymi zplsoby (formami a metodami) bude

vzdélavani realizovano;
» jaké bude personalni, materialni a finan¢ni zajisténi vzdélavani.

»Takto vytvofen& koncepce podnikového vzdélavani je podkladem pro
pfipravu projektd vzdélavacich akci ajejich néaslednou realizaci.
(Tureckiova, 2004, s. 102)
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PFi designovani vzdélavaci aktivity musime vzit v Gvahu pét dulezitych
elementd (Hronik, 2007, s. 146):

» kontext (spole¢nost, kultura, firma a jeji strategie),
» student (teorie uc€eni, styly u€eni atd.),

e lektor a interakce (didaktika, strategie a taktiky uceni),

+ téma, obsah a jeho struktura,

prostiedi (napf. virtualni ¢ outdoorové).

Plan vzdélavacich aktivit ,musi akceptovat zjisténé vzdélavaci potireby,
soucasné poznatky vzdélavaci teorie, praktické zkuSenosti z planovani
arealizace podobnych akci, vSechny predvidatelné limitujici bariéry.”
(Palan, 2002, s. 153)

Plan vzdélavani obsahuje prehled veSkerych vzdélavacich aktivit firmy
ur€enych krealizaci v urCittm obdobi, vytvafi se na zékladé
identifikovanych rozdili mezi poZadovanou a skute¢nou vykonnosti
zaméstnancu, které Ize odstranit vzdélavanim, a v idedlnim pfipadé se do
néj zaclenuji i vSechny predvidatelné limitujici bariéry. (Bartofikova, 2010,
s. 112)

Vysledkem této faze je konkrétni plan vzdélavani. Spravné vytvoreny
plan vzdélavani by mél odpovédét na nasledujici otdzky (Koubek, 2007,
S. 265):

* jaké vzdélavani ma byt zabezpeceno? - obsah;

e komu? - jednotlivci, skupiny, zaméstnani, povolani, kategorie,
kritéria vybéru ucastniku;

e Jakym zpusobem? - pfi vykonu prace, mimo pracovisté, metody

vzdélavani, didaktické pomucky, u¢ebni texty, rezim vzdélavani;
« kym? — interni &i externi vzdélavatelé, organizace sama, vzdélavaci
instituce, organizaéni zajisténi;

* kdy - termin, ¢asovy plan;
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e kde? - misto konani napf. konkrétni organiza¢ni jednotka firmy,

firemni vzdélavaci zafizeni, pronajaté vzdélavaci zafizeni,,
konkrétné vefejnd ¢&i soukroma vzdélavaci instituce, zajisténi

ubytovani, stravy, dopravy a;.;

e zajakou cenu, s jakymi naklady? — rozpocet

* jak se budou hodnotit vysledky vzdélavani a ucdinnost jednotlivych

vzdélavacich programu? — metody hodnoceni, kdo bude hodnotit,

kdy se bude hodnotit.

Pfedm ét vzd élavacich program

,Obsah programu odborné pripravy se formuje na zakladé odhadu
potfeb a stanovenych cild. MiZe byt zaméfen na vyu€ovani konkrétnich
dovednosti, poskytovani potfebnych znalosti, anebo jen na snahu o zménu
postoje. At uZ je jeho obsah jakykoli, musi program plnit potfeby
organizace ajeho ucCastniki. Nejsou-li plnény uUkoly organizace, je to
plytvani zdroji. Ugastnici museji obsah pfipravy povazovat za odpovidajici
jejich potfebam, protozZe jinak nejsou motivovani k tomu, aby se udili."
(Werther, Davis, 1992, s. 277)

Vzdélavani by mélo zaméstnance posunout vySe — k ziskani novych
a zkvalitnéni soucasnych kompetenci. Nejlepsi je, kdyz je vzdélavani ,Sité
na miru“ konkrétni firmé ajsou ve vzdélavani zohlednény specifika firmy

i jeji zvlastni pozadavky. (Vodak, Kucharc&ikovda, 2007, s. 81)

Okruh vzd élavanych pracovnik

Ugastnici vzdélavaciho programu jsou obvykle navrzeni svymi
nadfizenymi. Jak uvadi Milkovich a Boudreau (1993, s. 490), pracovnici
jsou vybirdni na zakladé zkouméani jejich individualnich charakteristik
a jejich srovnani stim, co poZaduje organizace. Mezi obvykle zkoumané
charakteristiky patfi vykon zaméstnance. Proces hodnoceni je pak

logickym krokem ke zjiSténi rozdild mezi pozadovanymi a skute¢nymi
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vykony. Zaméstnanci dokonce mohou stanovit své vlastni potfeby, co

s tyCe Skoleni, sami.

Je dobré, kdyz je cilova skupina Uc€astnici se téZze vzdélavaci aktivity
homogenni, tedy aby méli u€astnici pfiblizné stejné funkéni zafazeni a byli
na stejné Urovni ve védomostech i schopnostech. Rovnéz je vhodné, pokud
to charakter vzdélavaci akce umozni, aby se procesu vzdélavani zucastnili
kromé ostatnich pracovnik(l i manaZefi, protoZze je to velmi motivujici
a dava to i moznost vyreSit rizné vnitfni problémy firmy v relativné klidném
prostfedi. (Vodak, Kuchar&ikova, 2007, s. 81)

Volba metod vzd élavani pracovnik G

ML viv s

V soucasnosti se vyuZivA cela fada metod. Lze je rozdélit do dvou
zékladnich skupin (Koubek, 2007, s. 265-266):

e metody pouZivané na pracovisti —,on the job";

* metody pouZivané mimo pracovisté — ,off the job".

Vice o jednotlivych metodach vzdélavani pracovnikd viz kapitola 1.4.

Vzdélavaci agentury, lekto fFi i e-learning?
Firemni vzdélavani mudze byt realizovano rdznymi institucemi,
eventualné jednotlivci, napfiklad (Vodak, Kuchar€ikova, 2007, s. 82):

1. internimi odborniky nebo vlastnim vzdélavacim (Skolicim)

strediskem;

2. externimi institucemi, coZz mohou byt vefejné ¢&i podnikatelské

subjekty.

Komplexni vzdélavaci systém ve firmé& bude urcité vyuZivat isluzeb
vzdélavacich agentur. Neni ov3em jednoduché zorientovat se v Siroké

nabidce vzdélavacich agentur a vybrat ten spravny vzdélavaci program.

Proto by mél kazdy podnik, aby si dobfe vybral, dodrZovat nasledujici

zasady, které doporucuje Palan (1999, s. 115):

23



* kvalita = renomovana agentura, kterd& ma svij image ajiz se
dokazala prosadit na vzdélavacim trhu, ovéfenim kvality mize byt
i konzultace s podnikem, kde uz probéhla podobna vzdélavaci akce

se stejnou vzdélavaci firmou;

+ urgita zaruka kvality = akreditace u MSMT, u vzdélavani manazerd
spoluprace s narodnim vzdélavacim fondem, u marketingového
vzdélavani agentury spolupracujici s CIMA ¢&i €lenstvi v profesnich

sdruzenich nebo asociacich, atp.;

e predem si oveéfit uroven lektord (kvalifikace, odbornost, zda
zamérfeni a praktické zkuSenosti odpovidaji cilim predpokladané

vzdélavaci akce);

* OVéfit zpdsob organizace vzdélavacich akci (vysilaji pouze lektora
nebo jsou schopni zabezpecit celou organizaci akce VC.

Pofadatelského servisu béhem akce?);

* OVéfit, zda je zamyslené téma v programu vzdélavaci agentury
a jestli ma zkuSenosti odpovidajici cilim planované vzdélavaci

akce,

e spoluprace se stalymi dodavateli umoZznuje snadnéjsi jednéani na
zakladé vzajemného poznani, pribéznou vzajemnou konzultaci

a potom pfi sestavovani vzdélavacich planu v organizaci.

E-learning

Pomérné novou moznosti jak vzdélavat v dnedni dobé zaméstnance je
e-learning (multimedialni pocCitaové kursy). Jedna se o pocitaCovy
program kombinujici textovy vyklad s animacemi, auditem, videem,
grafikou, schématy ataké testy artzna cviCeni. Pfi vyuZiti e-learningu
odpadaji nékteré naklady spojené s klasickym vzdélavanim jako napf.
naklady na lektory, prondjem Skolnich prostor, vyroba Skolicich materiald
a ucebnic, doprava na Skoleni, stravné, vyfazeni pracovnikd z pracovniho

procesu béhem Skoleni, aj.
Koubek (2007, s. 273) uvadi tyto vyhody e-learningu:

* muzZe byt vyuZit ke kolektivnimu i individualnimu vzdélavani;
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* jeto interaktivni metoda umoZzniujici okamzitou zpétnou vazbu;

 tempo vzdélavani Ize pfizpdsobit individualnim potfebam

a schopnostem 3koleného;

e je to velmi atraktivni metoda vzdélavani umoZznujici vzdélavat

zabavné a velmi nazorné;

e zhlediska organizace je to metoda Casové efektivni, protoze
pracovnici mohou ke vzdélavani vyuZivat obdobi dne, kdy jsou
méné pracovné vytiZzeni & se mohou vzdélavat i mimo pracovni

dobu, aniz by vzbuzovalo néjaky vétSi odpor;
* metodu lze vyuZivat na pracovisti i mimo pracovisté.

Jako nevyhodu uvadi to, Ze je tato vzdélavaci metoda pomérné finanéné
naro¢na na vybaveni a také vzdélavaci programy jsou dosti drahé, zejména

jsou-li ,Sity na miru*.

Hronik (2007, s.194) uvadi, Ze nastup e-learningu byl spojen s velkymi
ocekévanimi, pfedpokladalo se, ze 80-90 % firemniho vzdélavani bude mit
tuto formu a Ze se podstatné sniZi naklady na vzdélavani. E-learning ale
nesplnil oekavani, protoZze UcCastnici prece jen preferuji osobni setkani
a nechtéji travit hodiny u monitoru, kdyZz u néj travi vétSinu pracovni doby,
z tohoto dlvodu se objevuji nové trendy, zvlasSté kombinace e-learningu
a prezencéniho studia se ukazuje jako nosna. V zajmu sniZzeni nakladl pfi

tomto kombinovaném pfistupu pfevladaji kurzy bez lektora.

Misto, kde bude vzd élavani probihat

Komplexni systém vzdélavani bude urlité vyuZivat jak Skoleni na
pracovisti, tak i mimo né&j. Pro vzdélavani mimo pracovisté musime v€as
zajistit a pfipravit vzdélavaci prostory (napf. technické vybaveni,
obCerstveni aj.). Musime zvazit, zda vyuZijeme néjaky prostor ve firmé
nebo zvolime jiné prostfedi. Myslim, Ze pro dlouhodobéjSi vzdélavaci akce
je vhodnéjsi prostfedi mimo firmu, protoZze Uc€astnici vzdélavaci akce tak
uniknou pracovnim problémim a prostfedi firmy. Rovnéz pokud je Skoleni

uskute€riovano v pfijemném a hezkém prostredi, je tim posilen i vyznam
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vzdélavani. Ugastnici si jej i vice ceni, protoze firma jim timto dava najevo,

Ze s nimi pocita do budoucna a proto investuje do jejich osobniho rastu.

Finan éni kalkulace

DalSi dulezitou soucasti vzdélavaciho systému jsou financni kalkulace.
Mély bychom mit pfesny pfehled o vSech nakladech na vzdélavani, proto je

vhodné mit vytvofené prfesné kalkulace kazdé vzdélavaci akce.

Do nakladl na vzdélavani je potfeba zapodcitat nejen pfimé naklady na
pracovni a studijni material, dopravu, stravu, ubytovani, na mzdy lektord,
ale i vycislit takto vynaloZeny pracovni ¢as uc¢astniku (alternativni naklady).
(Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, s. 82)

1.3.3 Realizace vzd élavani

Kdyz je vSe perfektné naplanované, zbyva jediné, vzdélavaci akci

realizovat.

Realizace mé& obvykle tfi faze (Hronik, 2007, s. 162):

vs

e priprava:

0 pfiprava lektora,
0 organizacni zajisténi,
0 priprava U¢astniku;

* vlastni realizace:

o

zahdjeni,

0 monitorovani déni a prubéhu,

o

vytvofeni  audrzovani  vysoké Udrovné  pracovniho
spolecenstvi,

o feSeni naléhavych situaci (nevyvazena skladba ucastnika,
pfitomnost ruSiCe, pasivita UG€astniki, poznamky Vvaci

nepritomnym, nepfesnd analyza individualnich potfeb);
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» transfer znalosti a dovednosti:

o databanka know-how,
o fotodokumentace a dalSi zdznamy,
o zakotveni efektd organizovaného uceni.

Realizace vzdélavaci akce je fazi, ktera se sklada z nékolika nezbytnych

prvka, kterymijsou (Vodak, Kucharéikova, 2007, s. 83):

o cile,

0 program,
0 motivace,
0 metody,
0 Ucastnici,
0 lektofi.

1.3.4 Hodnoceni efektivity nebo-lizp étna vazba

»vyhodnocovéani je integralni soucasti vzdélavani. Ve své nejhrubSi
formé je to porovnani cild (Zadouci chovani) s vysledky (vysledné chovani),
odpovidajici na otazku, do jaké miry vzdélavani splnilo svij ucel.
Stanovovani cild a metod FeSeni vysledku je, nebo mélo by byt, podstatnou
soucasti faze planovani jakéhokoliv vzdélavaciho programu.” (Armstrong,
2005, s. 514)

Kazda vzdélavaci aktivita si v prvé fadé klade za cil zvySit pracovni
vykon, proto potfebujeme nutné védét, dojaké miry naplanovana
a realizovana aktivita naplnila svuj cil. Zpétna vazba o efektivité vzdélavaci

akce je snad nejdulezitéjSi ¢asti celého cyklu. (Hronik, 2007, s.176)

RozSifenym a znamym zpusobem méreni efektivity je tento model, ktery

vychazi z Kirkpatrickova pfispévku (Hronik, 2007, s.178):

e Uroven reakce — dotazniky spokojenosti, dopis lektorovi/sobé,

autofeedback, rozvojovy plan apod.;
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e uroven uceni — testovani znalosti (pretest, retest, pfipadova

studie);

e uroven chovéani — zhodnoceni dovednosti (projekt, assessment

centre, 360°zp étna vazba, rozvojovy plan aj.);

e uroven vysledkl — méfeni dopadu do realné vykonnosti;

e Uroven postoju.

Typy hodnoceni Ize definovat na zédkladé (Tureckiova, 2004, s. 105—

106):

a) toho, kdy hodnotici akce probiha:

(0]

(0]

avodni ¢iformativni hodnoceni — pfed pocatkem

vzdélavani, slouzi jako zakladna pro srovnani;

zavérec€né Ci souhrnné hodnoceni — po skon&eni vzdélavaci

akce — bezprostfedné a opakované napf. po 3 mésicich (tzv.
nasledné hodnoceni); slouzi k uréeni ,pfirdstku” ¢i zmény ve

sloZzeni dovednosti a znalosti;

prubézné hodnoceni.

b) osob hodnotitelll a zvaZzovanych urovni hodnoceni:

(0]

interni__hodnoceni — hodnotitelé ,z vnitfnich zdroja*,

hodnoceni spokojenosti a narlstu znalosti a dovednosti;

externi_hodnoceni — externi hodnotitelé, zaméfuji se kromé

vySe uvedenych charakteristik ina zmény v chovani

a pfinos vzdélavaci akce pro firmu;

komplexni _hodnoceni — vSestranné — komplexné pojata

efektivity firemniho vzdélavani.

Pro€ se nehodnoti a pro € hodnotit?

Belcourt a Wright (1998, s. 182) uvadéji, Ze hodnoceni se neprovadi

zvlasté proto, Ze je prilis asové naro¢né a nebo drahé, vrcholové vedeni

o né nema zajem aje pfili§ obtizné izolovat uc€inek kursu mezi mnoha

proménymi nebo se pracovnici odpovédni za vzdélavaci aktivitu obavaji
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negativnich vysledkd, které ohrozi jejich kariéru, k ¢emuz vSak dochazi jen

velice zfidka.

Pro¢ je hodnoceni tak dulezité? Belcourt a Wright (1998, s.102) uvadéji
pravé tyto divody:

+ ke zjisténi, zda program splnil oCekavané cile nebo vyfesil

problém;
« kidentifikaci silnych a slabych stranek programu;

ek ur€eni nakladl a pfinost programl a s tim spojenych hodnoceni,
ktera pomahaji zjistit, jaka technika zmeény je z hlediska nakladu

nejefektivnéjsi;

e« pomahaji managerim zjistit, ktefi zaméstnanci budou mit

z programu nejvetsi uzitek;
* posiluji dosazeni oCekavanych vysledkd mezi u€astniky;

* posiluji davéru v hodnotu a smysl vzdélavacich programa.”

1.4 Formy a metody vzd élavani

Firemni (podnikove) vzdélavani muzeme rozdélit na tyto formy (Palan,
2002, 65-66):

* interni (vnitropodnikove) vzdélavani, které zahrnuje:

o vzdélavani v ramci pracovniho procesu (on the job);
o vzdélavani mimo pracovni proces (off the job).

» externi vzdélavani (mimo podnik), které probiha:

o0 ve Skole:
0 Ve specializovaném vzdélavacim zafizeni.

Hronik (2007, s. 150) rozliSuje vzdélavani podle toho, zda je realizovano
za chodu ¢i mimo chod adle toho, zda uceni probiha ve skuping C¢i

individuelné. PouZivaji se zejména tyto metody:
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Mimo chod + spoleéné s druhymi (fizeni druhymi):

o trénink, workshop, vyuka, best practices, hra, modelové situace,

outdoorové programy.

Za chodu + spole¢né s druhymi (fizeni druhymi):

0 MBO, koucink, individualni kou€ink, mentorink, zpétna vazba, 360°
zpétna vazba, praxe, job rotation, stinovani, zafazeni do projektu,

supervizni skupiny.

Mimo chod, sam (s prevahou seberizeni):

0 samostudium, domaci Ukoly a cvi¢eni, pfipadové studie a jejich

tvorba, osobni rozvoj a e-learning.

Za chodu, sam (s prevahou sebefizeni):

o0 autofeedback, sebereflexe, MBO, intervizni skupiny, 360° zp étna
vazba, vyzkouSeni nového pfistupu (pokus, experiment). (Hronik,
2007, s. 150)

Ve firemni praxi se vyuzivaji pfedevsim tyto metody (Tureckiova, 2004,
s. 103-104):

* kou€ovani (coaching, koucing) — jeho cilem je podpofit rozvoj
pracovnika a naucit ho samostatnosti a kompetentnimu vykonu stéle
kouCovani, které probiha prostfednictvim rozhovoru a akci; dochéazi ke
zdokonalovani i kouce samotného, ktery je rddcem, pomocnikem C¢i

privodcem procesu;

* mentorovani (mentoring) — d& se povazovat za variantu individualniho
kouCovani, mentor (vétSinou si ho vybira sam 3koleny pracovnik)
vystupuje jednoznaéné v pozici radce, zkuSenéjsiho kolegy (vétSinou
také starsiho), ktery napomaha lepSimu zaclenéni pracovnika do firmy;

byva soucésti kariérového rozvoje;

e tutoring — obdoba mentoringu, rozdilem je, Ze u této metody se spiSe
jedna o skupinovou péci avice o uceni se odborné problematice,
primarné jde o rozvoj technické a metodické slozky kompetence; vztah

mezi tutorem a ,Zakem" je vice vztahem experta a ,novacka“;
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» asistovani — Skoleny pracovnik je pfidélen jako asistent zkuSenéjSiho
zaméstnance, pomaha mu plnit pracovni ukoly a uci se od né&j pracovni

postupy; u¢elem muaze byt naslednictvi ve funkci (stinovani);

» stéZe — dlouhodobé studijni pobyty na obdobném pracovisti uvnitf firmy

i mimo ni (také jako forma pfipravy na zaméstnani);

e rotace prace (job rotation) — mlize mit podobu ,vstupniho kolecka“,
béhem kterého je pracovnik na raznych pracovnich mistech (Ci
Gtvarech) a ziskava tak zkuSenosti o chodu firmy; této metody Ize vyuZit

i pfi rozvoji zkuSenosti manazerq, jak funguje firma, kterou fidi;

e konzultace (counseling) — vychazi z poradenské praxe, misto vztahu
.expert’ a klient* ovS8em nabizi vztah dvou ¢i vice odborné zdatnych
odborniku, ktefi spole€¢né feSi problém nebo radce/konzultant pomaha
vyFeSit klientovi (nejCastéji manaZerovi) situaci, ve které se jedna
o odborny ¢i vztahovy problém, kde je potfeba dosahnout zmény; jedna

se o0 jednordzovou aktivitu na rozdil od vySe popsanych metod.

Jak je patrné zvySe uvedenych metod, nelze firemni vzdélavani
ztotoZnovat pouze s pofadanim vzdélavacich akci. V systematické podobé
se dnes jedna mnohem vice o doplfiovdni a umocfiovani procesu
nepretrzitého ,zdokonalovani“ a rozvijeni zaméstnancu také témito akcemi,

ale i kazdodenni praktickou ¢innosti. (Tureckiova, 2004, s. 104)

DalSimi metodami, které zminuje Koubek (2007, s. 267-273) jsou tyto
metody provadéné pfi vykonu prace na pracovisti: instruktdz pfi vykonu
prace, povéreni ukolem a pracovni porady a mimo pracovisté: prednaska,
pfedndska spojend s diskusi, demonstrovani (praktické, nazorné
vyu€ovani), brainstorming, hrani roli, assessment centre, outdoor

training/learning a e-learning.

Palan (1999, s. 103-108) uvadi jesté tyto dalsi metody vzdélavani:
animace, brainwriting, cviCeni, cyklické vzdélavani, delegovani, delfsk&
metoda (expertni metoda); dialog, diskuse (kolem kulatého stolu, panelova,
skupinovd), exkurze, Gordonova metoda, Hobo-metoda, inscenacéni
metody, didaktick& inscenace, manazerské hry, metoda objevovani,

metoda pokus-omyl, one brain, one-to-one, programované vyucovani,
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vyklad a specidlni druhy pfipadovych studii jako metoda incidentu

(epizodick& metoda) €i koSik doslé posty.

Jak je vidét z vySe uvedeného vyctu metod vzdélavani pracovnikd, pfi
koncipovani systému vzdélavani existuje mnoho moznosti. MGZeme tedy

vybrat pro konkrétni vzdélavaci aktivitu ty nejvhodnéjSi metody, abychom

dosahli co nejvétsi efektivity.

1.5 P¥inos firemniho vzd élavani

Systematické vzdélavani pracovnikd ve firmé& méa mnoho vyhod a to jak
pro zaméstnance, tak pro podnik. Jsou to zejména (Koubek, 2007, s. 259—
261):

* neustéle firmé dodavé odborné pfipravené zameéstnance, bez ¢asto

naro¢ného vyhledavani na trhu prace;

* umoziuje pruabézné formovani pracovnich schopnosti zaméstnancui

dle specifickych potfeb firmy;

e neustale zlepSuje kvalifikaci, znalosti, dovednosti iosobnost

zameéstnancu;

e napomaha zlepSovat pracovni vykon, produktivitu prace ikvalitu
vyrobku a sluzeb vyraznéji nez jiné zplsoby vzdélavani;

* je jednim z nejefektivngjSich zplsobu nalézani vnitfnich zdroja
k pokryti potfeby zaméstnanc;

* prumérné naklady na jednoho vzdélavaného pracovnika byvaji nizsi
nez pfi jiném zpusobu vzdélavani;

» snadnéji dokaze predvidat dopady ztrat pracovni doby, ktera souvisi

se vzdélavanim a umozriuje tak i lepSi eliminaci dopadu téchto ztrat

za pomoci organizacnich opatfent;

e umoziuje soustavné zdokonalovani vzdélavacim procesu tim, Ze
zkuSenosti z pfedchoziho vzdélavaciho cyklu jsou zohlednény

v cyklu nésledujicim;
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ulehéuje hledani cest vedoucich ke zlepSeni pracovniho vykonu

jednotlivych zaméstnanct pfi hodnoceni pracovnikd;
umoznuje realizaci moderni koncepce Fizeni pracovniho vykonu;
zlepSuje vztah zaméstnanct k firmé a zvySuje jejich motivaci;

zvySuje atraktivitu firmy na trhu prace a ulehluje ziskavani

a stabilizaci zaméstnancu;
zvySuje socialni jistoty zaméstnancl organizace;

zvySuje kvalitu atim itrzni cenu jednotlivych pracovnik( i jejich

potencialni Sance na trhu prace ve firmé i mimo ni;

napomaha kurychleni  persondlniho a socidlniho  rozvoje

zaméstnancl a zvySuje jejich Sance na funkéni a platovy postup;

poméha zlepSovat pracovni i mezilidské vztahy.

Mezi dalSi vyhody systematického firemniho vzdélavani patfi, Ze (Muzik,
1999, s. 84):

formuluje cile firmy a hleda cesty k jejich dosaZeni;
formuije firemni kulturu a politiku;
podporuje fidici, rozhodovaci a komunikacni procesy ve firmé;

napomaha pfi hledani identity firmy a spoluplsobi pfi identifikaci
pracovnika s firmou;

umoziuje kvalifikované provadéni procesu personélniho planovani,
personélniho rozvoje a dalSich personalnich ¢innosti ato jak

vzhledem k vnitfnim problémdam firmy, tak i vzhledem k momentalni

situaci firmy ve vnéjSim prostfedi;

ZlepSuje individudini Zivotni standard atraveni volného casu

zaméstnancu.

Vzdélavani musi mit pozitivni efekt jak pro zaméstnavatele, tak pro

zameéstnance. ,Studie potvrzuji, Ze vétsi podil na pozitivhich efektech

vzdélavani pfipada zaméstnavatellim, mensi zaméstnancum. Vysledky

v produktivité prace, ve vySi pfidané hodnoty v pfepoctu na jednoho
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pracovnika jsou vySsi nez dopady na mzdy. Vyzkumy ukazuji, Ze vliv

Nt

dalSiho vzdélavani na produktivitu je cca tfikrat vySSi nez na mzdy."
(Paléan, 2010)

1.6 Co délat, aby bylo vzd élavani ve firm é efektivni?

Brazdova (2007) ma tato doporuceni pro manazery stifedné velkych

firem, ktefi chtéji mit efektivni firemni vzdélavani:

(0]

mit kvalifikované HR manaZery a specialisty, ktefi jsou schopni vést
metodicky cely cyklus vzdélavani v ddsledné vazbé na ostatni

personalni procesy;

mit vzdélané manazZery v oblasti managementu lidskych zdroju,
ktefi jsou schopni tyto znalosti uplatfiovat v praxi.; neustéle je
rozvijet predevSim ve schopnostech nastavit a posléze hodnotit
poZzadavky na zpuUsobilosti, systematicky propojovat problémy
s vykonem s identifikaci potfeby rozvoje zpusobilosti a dale
podporovat rozvoj zameéstnanct vSemi formami s akcentem na
interni vzdélavani pfi vykonu prace; vSe zacina a kon¢i drovni top

manazera firmy;

disledné analyzovat potfeby, stanovovat cile, motivovat ke
vzdélavani; a byt v tom sam prikladem; zajistit pfitom spolupraci HR
manazerl, manaZzerd - internich zakaznikd, zaméstnancu

a vzdélavateld;

rozvijet metody hodnoceni ato prfedevsim na Udrovni praktického
transferu znalosti a dovednosti a motivovat manazery Kk jejich

pouzivani.

.Predpokladem efektivity vzdélavani je systematicky pristup k rozvoji

manazerl a zaméstnancu, opirajici se o posloupnost tfi hlavnich faktoru.

Tvofi je: spravné stanoveni rozvojovych potfeb (vazba vzdélavani na cile

organizace), vybér vhodnych vzdélavacich metod a principl, pravidelné

vyhodnocovéani vysledkl, které vzdélavani atrénink pfinesly”. (Urban,
2003, s. 168-169)
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2 Dnesni situace ve firemnim vzd élavani

V 1. kapitole popisuiji idedlni priibéh vzdélavani ve firmé. Realita je vSak
trochu jina. Ve vétSiné pfipadd udrovenn vzdélavani koresponduje
s ekonomickou situaci ve firmé. VétsSina firem, kdyz ma néjaké financni
obtiZze, krati jako prvni vydaje na vzdélavani. Neuvédomuji si ovSem, Ze
omezuji vydaje na nepravém misté, nebot jediné s kvalitnim lidskym

potencialem muZze Celit firma konkurenci.

viivs

vyvojové stupné (Tureckiova, 2004, s. 89):

* organizovani jednotlivych vzdélavacich akci — reaguji na momentalni

potieby jedinct ¢&i firmy, slouZi k odstranéni rozdilu mezi realnou
(aktualni) a pozadovanou kvalifikaci; z davodu nahodilosti
a nesystemati¢nosti nemohou mit skutecny vzdélavaci ¢&i rozvojovy
efekt;

e gystematicky prfistup — propojuje firemni a personalni strategii se

systémem firemniho vzdélavani, ktery je jednim ze systému personalni
prace; firemni vzdélavani je systematickym procesem, diky kterému
dochazi ke zménam ve struktufe znalosti a dovednosti
a prostfednictvim téchto zmén rovnéZz ke zménam v pracovnim

chovani; tyka se jak motivace, tak zptisobu motivovani pracovnik;

» koncepce ucici se organizace — jedna se o komplexni model rozvoje lidi

v rdmci organizace, pracovnici se uc€i prabézné (kontinualni rozvoj),
zaroven se uc¢i zejména zkazdodenni zkuSenosti; je to cilené
a uvédomeéle Fizeny proces umoziuijici, aby u€eni probihalo rychleji nez
zmény, které vyZzaduje okoli (Revans, 1998, in Tichda, 1999);
prostfednictvim uc€eni svych pracovnikd se firma stava zpusobilou
vytvéret, shromazdovat, pfenaset, pfetvaret a vyuzivat znalosti v oblasti

vnitiniho i vnéjSiho prostredi a dle potfeby uzptsobovat své chovani.
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2.1 Dnesni trendy ve firemnim vzd élavani

.Novy pfistup k fizeni lidskych zdroju chape ¢lovéka (a jeho plsobeni

v organizaci) nejen jako soucast nakladl, ale jako produktivniho Cinitele,

o néjz je tfeba pecovat, do néhoZ se vyplati investovat, a kterého je na

druhé strané nutno vSestranné vyuzit. Vzdélavani v ocich maijitelt
a manazerl dnes handicapuje predevSim nezfetelnost jeho vysledku
a dlouhodoby efekt. Proto se v jejich ekonomickém pohledu na podnik
¢asto velmi tézko argumentuje vyznamem vzdélavani, které oni redukuji na

dalSi zvySovani nakladu.” (Palan, 2007, s. 27)
Mezi hlavni trendy ve firemnim vzdélavani patfi (Hronik, 2007, s.116):
o od ,kusovek” k celostnimu pfistupu (ucici se organizaci),
0 just-in-time ve vzdélavani (u€eni se ,v pravy ¢as"“, ne do zasoby),
o on-line ndkupy vzdélavacich aktivit,
o ddraz na diferenciaci a zakazkova feseni.

Pro ilustraci uvadim vyvoj firemniho vzdélavani ve Skoda auto, a.s.
(Chadt, 2005), kde je rozvoji a vzdélavani zaméstnancl vénovana nemala
pozornost, kde systém firemniho vzdélavani stdle modernizuji
a pfizpasobuji ménicim se podminkam ve svété.

SIMPLY CLEVER

Vyvoj vzdélavani v nasem utvaru @
3 Yy -
np— S . e »Celistvy koncept .. UCici se organizace/
Klasické vzdélavani ..Analyza potfeb vzdélavani Wissenmanagement*
" 1. stadium ~— ~ ‘3 stadium e "3 3. stadium " 4. stadium

+ Pogatky analyzy

ghlosVERIatiche potieb zakaznik(

fizeni nabidky
a poptavky + Stanovovani

o R (el klicovych kompetenci

vzdélavacich akci = Existujici kvalita
» Prihlasky * Transfer

od zaméstnance, koncernového

pres vedouciho, know-ho

koordinatora

vzdélavani atd. :
irem — kvalita

+ Vzdélavani zalezi
na pristupu ved

+ Ucelené projekty
pro nove vyroby

1995 1998 2001 2004

Obréazek &. 2: Vyvoj firemniho vzd élavani Skoda auto a.s. (Chadt, 2005)
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~Jediné vzdélani zaméstnanci jsou schopni nejen udrzet tempo se
sou¢asnym vyvojem, ale predevSim toto tempo zvySovat a pfinaSet tak

podniku zna¢nou konkurenéni vyhodu.” (Palan, 2010)

2.2 Priizkum vzd &lavani a rozvoje ve firmachv CR

AIVD (Asociace instituci vzdélavani dospélych CR) uskuteénila v roce
2010 Setfeni ,Minéni poskytovatell dalSiho vzdélavani o vzdélavani
zaméstnancl malych a stfednich podnikd®, vysledky prizkumu jsou
nasledujici (Zilayova, 2010, s. 6):

~Temeéf 81 % poskytovateld DV uvadi, Ze malé podniky s poctem 1-49
zaméstnancl vzdélavaji spiSe zfidka a ne vSechny zaméstnance a témef
12 % respondentld uvadi, Z2e malé podniky vibec nevzdélavaji své
zaméstnance. Pouze 7,69 % poskytovatell DV konstatuje, Ze malé podniky
vzdélavaji své zaméstnance ,spiSe praubézné“, ale ne vSechny, a nebo

vétSinu svych zaméstnanca.” (viz graf ¢. 1)

i - R T
Jak podle Vasich zkusenosti v pruméru pristupuji malé podniky
(1-49 zaméstnanci) ke vzdélani svych zamastnancu
(mimo tzv. normativniho vzdélavani stanoveného zakonem)?
Malé padniky vzdélavaji ¢asto 0 %
a vBechny své zaméstnance | ¢
Malé padniky vzdélavaji spiSe prib&zné -
s . « . 1,92 %
a vétSinu svych zaméstnancu
Malé podniky vzdélavaji spise pribézné, o ‘
- 9, | 577%
ale ne v8echny zamaéstnance : i
e, —_—— e ———— e . i . i
Malé podniky vzdélavaji spise zfidka T 779 ""'"'*—_“l .
a ne vSechny zaméstnance r___ﬂ_B_O, L = |
J— U B — m——— o o |
Malle podvnlky vibec nevzdélavaji i'—:] 11,54 % I
své zaméstnance =
. U o

Graf €. 1: PFistup malych podnik t ke vzd &lavani (Zilayova, 2010, s. 6)

.Kategorie stfednich podniku, z pohledu poskytovateld DV, své
zaméstnance vzdélava. 65,38 % poskytovateld DV uvadi, Ze podniky

s potem 50-249 zaméstnanct vzdélavaji své zaméstnance spiSe
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prubézné, ale ne vSechny a 34,62 % respondentu uvadi, Ze stfedni podniky
vzdélavaji spise ziidka a ne viechny zaméstnance.” (Zilayova, 2010, s. 6)
(viz graf €. 2)

Jak podle Vasich zkuSenosti v priméru pristupuji stredni podniky
(50-249 zaméstnanct) ke vzdélani svych zaméstnanch
( (mimo tzv. normativniho vzdélavani stanoveného zakonem)?

Stfedni podniky vzdgélavaji Casta
a v3echny své zaméstnance

0%

Stfedni podniky vzd&lavaji spige prlb&zné
a vétsinu svych zaméstnancll

Stfedni podniky vzd&lavajf spide prib&né, T ;% —
ale ne vSechny zaméstnance —— = i

0 %

— —
Stredni podniky vzdalavaji spise zfidka  FemaerTn .
a ne viechny zaméstnance ———— |
Stfedni podniky viibec nevzdélavajf 0% |

své zaméstnance !
1 . ' o

Graf &. 2: Pfistup st Fednich podnik @ ke vzd &lavani (Zilayova, 2010, s. 6)

Dvé nejvyznamnéjSi skupiny pfekézek, které omezuji malé a stfedni
podniky v podporovéani dalSiho vzdélavani svych zaméstnancu, jak uvadi
Zilayova (2010, s. 9-10) jsou (viz graf &. 3):

1. ,Finance - prekadzku nedostatku financi identifikovalo 76,92 %

respondentu (40);

2. Vyznam fizeni a rozvoje lidskych zdroju véetné dalSiho vzdélavani —

~soow

prekazku SirSi Skaly atributu projevujicich se v nedostate¢ném

fizeni LZ a jejich rozvoje identifikovalo 59,62 % respondentu (31)."

™~ 76,92 % C Finance

o, « = YY¥znam fizeni a rozvoje lidskych
\ L C/ zdroju vEetné DV

| Cas k uvoliovani zaméstnancu
26,92 9
\ /'; 6.92% . k ucasti v DV

N
I
|
|
|

! / _ _ .
\\_ - 5,77 % . Kvalita, organizace, obsah, metody I

| ) - a osvéta DV
. ),

Graf €. 3: PFekazky ve vzd &lavani malych a st fednich podnik @ (Zilayova, 2010,
s.9)
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| vysledky vyzkumu Ceského statistického GFadu z roku 2005 ukazuji, Ze
stale témér tfetina podnik( vibec své zaméstnance nevzdélava (viz graf
€. 4). Z dalSiho grafu (viz graf €. 5) je také patrné, Ze ¢im je podnik vétsi,
tim vy3si je % podnikd poskytujicich vzdélavani. (CSU, 2008)

4 ) I
Poéet podniku poskytujicich a neposkytujicich DOV
z celkového poétu podnikii v %
70 % () Pocet podnikii poskytujicich DOV
5 o - l
30 % . Poéet podniki neposkytujicich DOV ]
- L v

Graf &. 4: Dal$i odborné vzd é&lavani v podnicich  (CSU, 2008)

Pocet podnikld poskytujicich DOV podle velikostnich skupin v % W
100

r

80 |

60 |

40 ‘

60,4 70,2 90,9
20 |~—~ ——
0 Il | D

! 10-19 20-49 50-249 250-499 500-999 1 000 a vice |
L velikostni skupiny (pocet osob) J.'

Graf €. 5: DalSi odborné vzd élavani v podnicich dle po €tu zaméstnanc G
(CsU, 2008)
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3 Personalni agentury — jejich funkce

3.1 Personalni agentury a zam éstnavatelé

Pro € zaméstnavatelé vyuZivaji sluzeb t échto agentur?

V souCasné dobé vyuziva sluzeb personalnich agentur stédle vétsi
mnozZstvi firem. Pokud wvyuZiji sluzeb kvalitnich agentur nabizejicich
profesionalni sluzby, mohou firmy uSetfit ¢as i snizit naklady na vybérovée

fizeni a ziskat opravdu kvalitni zaméstnance.

Agentury firmam zajisti ziskani vhodnych uchazecu prostfednictvim
vlastni inzerce, zajisti pfedvybér uchazeCld — to znamena, Ze protfidi
Zivotopisy zéjemcu, vhodné uchaze€e pozvou na pohovor do agentury
a zjisti o nich potfebné informace. Z téchto provéfenych kandidatd je pak
vybrano nékolik nejlepSich, ktefi jsou odprezentovani zadavatelské firmé,
tedy postupuji do dalSiho kola vybérového Fizeni ajsou pozvani
k vybérovému pohovoru pfimo do dané firmy, ktera uz si sama rozhodne

o vybéru toho nejlepsiho. (Zit, 2008, osobni konzultace)

Za tyto sluzby si agentury Uctuji vétSinou dvojnasobek az trojnasobek
nastupniho platu vybraného uchazece. Cela vySe provize je obvykle
proplacena pouze pokud uchazel setrva ve firmé ipo uplynuti zkusebni
doby. (Hronik, 1999, s.103-104)

3.2 Personalni agentury a uchaze ¢&i o zam éstnani

Je pro uchaze €e vyhodou hledat pracovni misto prost Fednictvim

agentur?

Uchazedi, ktefi reaguji na inzeraty agentury €i se v agentufe osobné
pfihlasi jsou vétSinou bezplatné zafazeni do databdze uchazell spolu
s jejich poZzadavky na pracovni misto. Agentura poté automaticky nabizi
odpovidajici nové nabidky prace zaregistrovanym uchazecim. Pokud se
jedné o kvalitni uchazeCe praci dle svych ocekavani ziskaji pomérné
shadno. (Hronik, 1999, s. 103-104)
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3.3 Jaké sluzby nabizeji personalni agentury?

Na c¢eském pracovnim trhu pusobi mnoho persondlnich
a poradenskych agentur, nékteré jsou specializované na vybér pracovniku
pouze z uréitych oblasti & jen na vyhledani schopnych top managerd, jiné

nabizeji Sirokou Skalu pfevazné téchto personalnich sluzeb:
pro firmy:

* Recruitment — ndbor novych zaméstnancu do trvalého pracovniho
poméru

e Recruitment support — pomoc pfi organizaci vybéroveho fizeni

 Executive search - vyhledani kvalifikovanych specialisti a top
manageru, jednd se vlastné o pfetahovani schopnych lidi od
konkurence.

e Temporary help - zajisténi brigadnikd

» Outsourcing - externi vedeni personalni agendy

* Outplacement — pomoc pfi vyhleddvani prace odchazejicim
zaméstnanctm v disledku reorganizaci €i jinych zmén.

* Inzerce a marketingova podpora

e Personalni diagnostika - testovani
pro uchazece:

« Nabidka zam éstnani — aktualni nabidka volnych pozic on-line
» Registrace zajemce do databaze uchaze ¢€u o praci
* Personalni poradenstvi — poradi uchaze€um o praci, jak napsat

Zivotopis a pfipravit se na pohovor.

Nékteré personalni agentury pro firmy zprostfedkovavaji také
vzdélavaci kurzy, outdoorové akce, hodnoceni pracovnikll (assessment

centre, development centre), audity a analyzy.
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3.4 Vyhody a nevyhody vyb é&ru zaméstnanc G prost fednictvim
agentury

Dfive néZz se rozhodneme pro spolupraci s urcitou personalni
agenturou je dobré si o ni zjistit co nejvice informaci z tisku, z internetu

a preptat se na zkuSenosti svych znamych a préatel.

PFi vybéru personalni agentury nesmime dat pouze na znacku firmy
a reference. StéZejni jsou zkuSenosti a dovednosti konzultanta. Casto se
stava, Ze z renomované agentury odejdou kvalitni konzultanti a firma musi
najmout nové — zacatecniky, ktefi by sami potfebovali proSkolit. Dulezity je
i zpusob spoluprace, samoziejmosti by mély byt stoprocentni profesionalni
sluzby atéméf kazdodenni informovanost o prubéhu zakazky. Jasné by
meély byt i podminky spoluprace — vSe by meélo byt specifikovano ve
smlouvé spolu s pfesné definovanymi finanénimi podminkami. Mnohdy se
vyplati vyzkouSet agenturu na jedné zakazce a poté ji vyuZzit na vetsi
projekty. (Vajver, 2007, s. 22)

Poucny je pfibéh zklamaného personalniho feditele a jeho zkuSenosti
s nezkuSenym konzultantem, ktery Vajner (2007, s. 21-22) uvadi: ,Jeho
zkuSenosti a konzultacni dovednosti byly nedostate¢né, coz se dalo vytusit
Z jeho otazek a odpovédi ... nezajimal se o pfesny popis pracovniho mista,
profil idealniho kandidata, organiza¢ni strukturu, moznosti vzdélavani
a kariéry. Kandidati, které mi posilal..., byli svym profilem Uplné Spatné
vybrani a doporuceni. atak jsem se nakonec stal konzultantem proti své
vuli sdm a zacal kolegu - ,profesionalniho konzultanta“ - ucit, ¢eho si ma
vSimat, na co se ptat, co ovéfovat, jaké kandidaty ihned vyfadit, co
kandidatim sdélovat a co ne“. Namaha a Usili tohoto personalniho feditele
v3ak byla bez vysledku. Poté, co si stéZoval vedeni agentury a byla
nakonec zakazka Uspésné zrealizovana jinym konzultantem. Pro tuto firmu
to byla velice drahd zkuSenost. Proto je vzdy velmi duleZité provéfit si

dovednosti konzultanta, ktery bude zakazku realizovat.

Konzultant z personalni agentury by se mél osobné setkat nejen
s personalnim feditelem firmy, ale is pfimym nadfizenym budouciho
pracovnika ataké se seznamit se zdzemim firmy. Konzultant musi mit
jasnou predstavu toho, do jakého kolektivu a prostfedi kandidaty vybira.
(Zit, 2008, osobni konzultace)
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Nej€astéjSi d Gvody nespokojenosti klient G s agenturami:

1. persondlni agentura se ukaze byt Casem nevyhovujici, protoZze ma
Spatné zmapovan trh prace, nevhodnou prezentaci (tiskovou
i internetovou), ma tedy malou moZnost vyhledat vhodné uchazece,
proto byva hledani mnohdy zdlouhavé a bezvysledné;

2. nenabizi za sjednanou odménu kvalitni a ucelené sluzby. Spousta
firem, které se dnes prezentuji jako ,persondlni agentury, jsou ve
skute¢nosti jen sbéraci a preposilateli nevyhovujicich Zivotopist, které
mnohdy ani neodpovidaji specifikacim a pozadavkim daného
pracovniho mista. Takto se zbavuji své hlavni prace — kvalitniho
pFedvybéru z pfihlaSenych kandidatd a tuto praci tak pfesouvaji na své
klienty. (Personalni agentura ANEX, 2008)

Solidni a kvalitni agentury, tedy profesionalové by méli:

1. jednat transparentné, solidné abyt se zadavatelem neustale
v kontaktu;

dodat smlouvu, ktera je lehce pochopitelna a jasné formulovana;
byt schopni jasné vysvétlit cely proces vyhledavani uchazecu;

prubézné informovat o stavu a Uspésnosti vyhledavani;

o &~ N

v pfipadé potfeby pomoci s vytvofenim specifikace pracovniho

mista a mzdovym ohodnocenim;

dodrzovat pravidla, ktera byla dohodnuta;

nezasilat uchazece, ktefi nesplfuji poZzadavky na pracovni misto;

8. udélat pro firmu uplny servis pfi vybéru kandidata (pokud neni
dohodnuto jinak) — tedy inzerci pracovniho mista, vyhledavani ve
vSech svych zdrojich externich iinternich, vytfidéni pfihlasenych
uchazecu, provedeni prvniho kola vybérového fizeni, ve kterém
z pozvanych uchazecl vybere jen ty, které se agentura rozhodne
doporucit k osobni schizce;

9. byt schopni dodat ke kazdému kandidatovi také své hodnoceni

a poznatky, které zjisti v prvnim kole vybéru — poznamky

k osobnostni strance uchazece, pohled konzultantt na to, pro¢ by
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pravé tento ¢lovék mél byt vhodnym kandidatem, jaké u n& mohou
byt rizika, klady, zapory;

10. nepozadovat dopfedu zadné platby, odménu si nérokuji az po
uspésSném obsazeni pracovniho mista (vyjimkou mdze byt zmareni
zakdzky ze strany objednavatele). (Persondlni agentura ANEX,
2008)

KaZzda personalni agentura (soukromd zprostiedkovatelna prace)
musi mit povolenou ¢innost ministerstvem prace a socialnich véci.
Seznam vSech schvélenych agentur je mozné najit a ovéfit na www

strankach ministerstva — http://portal.mpsv.cz/sz/obcane/zpr_préace.

Mensi agentury mohou byt zaregistrované na fyzické osoby, takze ji
nenajdete pod jménem agentury, ale jménem jejiho majitele.
Ministerstvo povoluje €innost na tfi roky, poté musi agentura Zadat
0 opétovné povoleni. Zapis na web muize trvat i nékolik mésicu, takze
pokud mé nékdo obavy, Ze agentura podnika takzvané nacerno, maze

si platnost povoleni zjistit pfimo na ministerstvu. (Dobr& prace, 2008)

Vyhody spoluprace s agenturami:

e pouzivaji mnoho inzertnich zdroja, maji isvé interni zdroje, atim
padem jsou schopny Iépe vyhledat vhodné uchazece;

e diskrétnost — inzerce je provddéna jménem agentury a zadavatel neni
v inzerci nikde zminén, nepfeje-li si jinak;

« vybérové fizeni provadéji profesionalni konzultanti;

* vysok& mira Uspésnosti setrvani vybraného uchazece ve firmé;

» garance na vyhledané zaméstnance;

» uSetfi se naklady na komplexni uspofadani vybérového fizeni, nékdy
i opakované,

e uSetfi Cas personalnimu oddéleni spojeny s inzerci, vyhledavanim,
prochazenim Zzivotopisu, predvybérem a koneé¢nym vybérovym fizenim.
(Personalni agentura ANEX, 2008)
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4 Vybérovy pohovor

Cilem personalni ¢innosti vybér pracovnikd je vybrat nejvhodnéjSiho

uchazece o praci ztéch, ktefi byli zaregistrovani v prabéhu ziskavani

pracovniku, tedy rozpoznat a urcit, kdo bude:

* nejlépe odpovidat pozadavkim pfisluSného pracovniho mista
a zaroven

* bude vSestrannym pfinosem pro podnik ipracovni tym. (Palén,
2002, s. 228)

Vstupni (vybérovy) pohovor je nejpouzivanéjSi metodou vybéru, avSak

soucasné spojenou s fadou chyb. Pohovor velmi ¢asto neni pfedem jasné

strukturovan a nemd tak charakter standardizovaného nastroje poznani

a nejsou_stanoveny Zadouci odpovédi uchazecu. Rozhovory se d¢asto

zaméruji hlavné na posouzeni ,,0sobni chemie* (zhodnoceni toho, zda by
spolu oba aktéfi mohli dobfe vychazet), je to jisté dulezity aspekt, ¢asto
v3ak nefika mnoho o schopnosti kandidata v pozici skute¢né uspét,
zejména v pfipadé, kdyZz snim hodnotitel nebude bezprostfedné
spolupracovat. (Urban 2003, s. 52)

K dals§im metodam vybéru patfi (Palan, 2002, s. 228):

- dotaznik vyplhovany uchazecem,

- Zivotopis uchazece,

- reference z pfedchozich pracovist,

- psychometrické testy,

- skupinové vybérové metody,

- testy schopnosti,

- grafologie,

- assessment center — diagndza.

4.1 Cile vyb éroveho pohovoru

Ugelem pohovoru je provéfit informace uvedené v Zivotopise &i
v dotazniku a dal3i doplfiujici informace ziskat. Vybérové pohovory jsou
jednou z nejpouzivanéjSich metod vybéru novych zaméstnanci. Jejich

cilem je vybrat a umistit spravné lidi na spravna mista.
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~PHjimaci pohovor je oficidlni rozhovor, ktery jde do hloubky a jehoz
cilem je zhodnotit, zda je mozné uchazece o préci pfijmout. Ten, kdo tento
pohovor vede, se snazi najit odpovéd na tfi obsahlé otdzky: MdzZze uchazed
0 préaci dané povolani vykonavat? Bude toto povolani vykonavat? Jaky je
uchaze¢ ve srovnani s ostatnimi, ktefi byli pro tuto praci posuzovani?.
(Werther, Davis, 1992, s. 218)

Ludlow a Panton (1995, s. 59) shrnuji cile vybérovych pohovoru
nasledujicim zpusobem: ,...a) ziskani informaci, aby si bylo mozno uginit
usudek o vhodnosti kandidata ve vztahu k bezprostfednim i dlouhodobym
potfebam podniku a b) poskytovani informaci, aby si kandidat mohl ucinit

Usudek o tom, zda podnik dokaze uspokaijit jeho potieby.”
Palan (2002, s. 158) uvadi tyto tfi hlavni cile vybérového pohovoru:

« ziskat dostate¢né informace o uchazedi;
e poskytnout uchazedi informace o podniku;

* posoudit vhodnost uchazece.

Pohovor ndm musi dat odpovéd na_tyto tfi otazky (Palan, 2002, s.158):

1. zvladl by uchaze¢ préaci?
2. Chtél by ji vykonavat?

3. Hodil by se na tuto praci?

4.2 Vyhody a nevyhody pohovor

v s

plné vyuzit vyhod anevyhody se snazit co nejvice eliminovat. Jak
poznamenava Palan (1997, s. 69): ,...Ze vSespasna vybérova metoda
neexistuje, Ze jedinA moznost, vedouci k optimalnim vysledkdm je

integrace nékolika metod.”

TéZ je nutné si uvédomit, Ze pohovor pfedstavuje pouze jednu Cast
procesu vybéru, mél by byt doplnén o Udaje z dotazniku vyplnéného
uchaze€em, o vysledky raznych testd a o informace ziskané od jinych osob
tzv. reference. (Koontz, Weihrich, 1998, s. 366).
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42.1

Vyhody pohovor G

Vyhody vybérovych pohovorud, které uvadi Armstrong (2005, s. 378)

jsou tyto:

poskytuji pfileZitost pokladat kontrolni a do hloubky jdouci otazky,
tykajici se dosavadnich uchaze€ovych zkuSenosti a prozkoumat, do
jaké miry jsou schopnosti vsouladu stim, co vyZzaduje dané
pracovni misto;

umoZziuji charakterizovat pracovni misto a organizaci detailngji
a naznacit nékteré podminky psychologické smlouvy;

umoziuji setkat se s uchazeCem tvari v tvar, takze osoba vedouci
pohovor muze posoudit, do jaké miry asi bude uchaze¢ pro

organizaci vhodny a jak zapadne mezi budouci spolupracovniky;

a zaroven uchazedim:

4.2.2

poskytuji pfilezitost zeptat se na podrobnosti pracovniho mista
a vyjasnit si nékteré zdleZitosti tykajici se napfiklad vzdélavani,
kariéry, pracovnich podminek atd.;

davaji moznost také posoudit pracovni misto, organizaci i osobu

vedouci pohovor.

Nevyhody pohovor

Nevyhody vybérovych pohovorl jsou tyto (Armstrong, 2005, s. 378):

nedostateCnd validita pfi pFfedvidani pracovniho vykonu
a nedostate¢na spolehlivost pfi méfeni téhoz u riznych uchazed;
spoléha se na dovednosti osoby vedouci pohovor, ale mnozi lidé
délaji ve skute€nosti pohovory velmi Spatné, ackoliv si mnohdy
mysli, Ze nikoliv;

muze dojit ktomu, Ze se zasti pozapomene na hodnoceni
schopnosti vykonavat rizné ukoly obsazovaného pracovniho mista
a pohovor se odkloni stranou;

mohou vést k chybam a subjektivnimu posuzovani uchazece ze

strany osoby vedouci pohovor.
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4.2.3 Eliminace nevyhod

Jak uvadi Armstrong (2005, s. 378) tyto nevyhody Ize zmirnit, pfipadné

zcela eliminovat zejména:

1. pouzitim strukturovaného pohovoru, zaméfeného na odborné
schopnosti
a chovéni potfebné k uspésnému vykonu préce;

2. vycvikem a proskolenim osob vedoucich pohovor.

Zapojeni vice tazateld muze rovnéz pomoci odstranit chyby, jelikoz se
ziskaji dalSi nebo dokonce odliSné nazory na uchazeCe, zejména tehdy,
kdyz napfiklad vSechny osoby vedouci pohovory pouzivaji strukturovany

pristup.

4.3 Naroky na tazatele

ZkuSenosti a dovednosti tazatele, ktery vede pohovor, jsou velmi
dalezité pro skvélé zvladnuti pohovoru, protoZe jen dobfe vycviceny tazatel
je schopen efektivné vést pohovor aod kandidata ziskat potfebné

informace a zaroven zhodnotit jednotlivé kandidaty mezi sebou.

,Uspéch rozhovoru zéavisi také na erudovanosti, praxi toho, kdo
rozhovor vede (zvlast jde-li o rozhovor skupinovy) a na jeho osobnosti
vibec (proto se pravem poZaduje, aby tazatel byl pohotovy, taktni,
zkuSeny, vyrovnany, neukvapeny, aby mél pfijatelny osobni vzhled,
projevoval pochopeni, upfimnost, davéru, aby byl snaSenlivy, umél
zaujmout stanovisko druhého, mél smysl pro jemny humor a aby mél

zkuSenosti v technikach vedeni rozhovoru).“ Kohoutek (2000, s. 56-57)

Pokud chce tazatel (pracovnik vedouci pohovor) pfi vybérovém
pohovoru plsobit naprosto profesionalné, potom by mél védét a mit stale
na mysli, Ze: (Matéjka, Vidlar, 2002, s. 98—-99):
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4.3.1

dobry tazatel prohovofi méné nez 1/3 z celkového ¢asu pohovoru
a uchaze¢ vice nez 2/3 €asu (uméni naslouchat a ptat se byva
tazatel se snazi navodit pfijemné klima pro uchaze€uv pocit
uvolnénosti (citi-li se kandidat napjaté a nesvuj, potom je to problém
pravé tazatele, nikoliv uchazece);

tazatel klade oteviené otazky, na které se kandidat snazi odpovédét
(ten, kdo pfi pohovoru klade otazky, de facto vede pribéh
pohovoru);

tazatel musi nechat kandidatovi prostor a €as i pro jeho otazky (bez
problému by se mél tazatel vejit do Casu vyhrazeného pro
uchazece);

otazky pro uchazece jsou formulovany tak, Ze ho nuti k hlubSimu
zamysSleni nad sebou samym a otazkou jako takovou (tazatel vi, Ze
nejsou hloupé odpovédi, jenom hloupé otazky, proto si na nich da

zalezet).

Dovednosti pot Febné k vedeni pohovoru

Vedeni pohovoru je dovednost postavenad na Sirokych zakladech,

zahrnujicich  velkou Skalu dovednosti od interpersondlnich az po

organizac¢ni, proto je nutné mit znalosti z mnoha disciplin, jako napfiklad

komunika¢ni dovednosti, time management, zvladani stresu, neverbalni
komunikace. (Clegg, 2005, s.7)

Armstrong (2005, s. 392—-393) uvadi pét dovednosti tazatele, které jsou

nezbytné k tspésnému vedeni vybérového pohovoru. Jsou to:

1)
2)
3)
4)
5)

vytvareni dobrych vztaht

naslouchani

udrzovani plynulosti

mit pohovor pod kontrolou

délani si poznamek
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ad 1) vytvareni dobrych vztaht

(0]

tazatel se musi chovat k uchazec¢im pratelsky, povzbuzovat je,
.naladit se na jejich vinovou délku“, umoznit jim, aby se citili
dobfe a zbavili se rozpakd;

kdyZz si s uchaze€i vytvofi dobry vztah, snadngji je pfiméje
k otevienosti mluvit o svych silnych i slabych strankach;

dobry vztah se vytvafi uz tim, jak uchazecCe zdravi, jak poklada
otazky areagujete na odpovédi, otazky by nemély byt
pokladany agresivné, odpovédi by mél ocefiovat a nikoliv byt
kriticky;

~Stresové pohovory* jsou kontraproduktivni, uchazeci se uzaviou
do sebe a ziskaji negativni dojem o tazateli i o organizaci;

fec€ téla ma rovnéz znacny vyznam, kdyZ bude tazatel udrZzovat
pfirozeny kontakt o€ima, nebude schouleny a nebo rozvaleny
v kiesle, bude pfikyvovat hlavou a prondSet ve vhodnych
chvilich povzbuzujici poznamky - vytvofi tak lepSi vztah

a z pohovoru ziska vice. (Armstrong, 2005, s. 392)

ad 2) naslouchani

o]

ma-li byt pohovor Uc¢elovou konverzaci - je dulezitd dovednost
naslouchat;

tazatel musi nejen slySet, ale také rozumét tomu, co uchazedi
fikaji a musi se soustfedit na to, co fikaji;

shrnovani v pravidelnych intervalech tazatele nuti naslouchat,
protoZe musi vénovat pozornost tomu, co uchazedi fekli, aby byl
pak schopen zachytit podstatu jejich odpovédi;

kdyz jim pak tazatel poloZi ovéfovaci otdzky, aby potvrdili nebo
opravili to, zda dobfe rozumél, bude mit jistotu, Ze pIné pochopil
jejich sdéleni. (Armstrong, 2005, s. 393)

struéné shrnuti toho, co se tazatel od uchazece pravé dozveédél
— tzv. parafrazovéani, zaroven uchazeci potvrdi, Ze je pozorné

poslouchan a to ho povzbudi. (Kolman, 2004, s. 139)
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Na rozdil od dosti rozSifeného omylu se c¢lovek, ktery naslouchd,
nediva hovoficimu pfimo do o¢i. Pokud budete na nékoho, kdo vdm néco
ddlezitého sdéluje upfené zirat, vysledkem pravdépodobné bude, Ze se
tento ¢lovék bude domnivat, Ze mu nevéfite a asi proti nému néco mate.
Ve skute€nosti ten, kdo pozorné nasloucha, mirné nakloni hlavu a tato
nevédoma reakce funguje jako signél pro druhého, Ze je bran vazné, ze je
poslucha¢ opravdu ,na pfijmu”. Neverbalnim pfiznakem naslouchéani je
tedy mirné naklonéna hlava avhodnym verbalnim potvrzenim je
parafrazovani. Tazatel by se proto nemél na uchazece uprené divat, spiSe
by se mél divat k jeho obli¢eji a mirné naklonit hlavu. (Kolman, 2004,
s. 139).

Uméni naslouchat je pro tazatele mimoradné dulezité. Je aZz zarazejici,
jak malo umime naslouchat ostatnim. P¥ili8 ¢asto se v dobé&, kdy mluvi
nékdo jiny, snazime zformulovat to, co chceme fici sami misto toho,
abychom se snazili pochopit to, co ndm chce sdélit ten druhy. (Ludlow,
Panton, 1995, s. 68)

Jak Clegg (2005, s. 41) uvadi ,Nestaci pouze naslouchat tomu, co nam
tazané osoby chtéji sdélit, tazatel musi patrat, sméfovat a hledat mezi

fadky, jen tak se dostane co nejblize k pravdé*.

ad 3) udrzovani plynulosti

0 jak je to jen moZné tazatel navazuje otazkami na uchazecovy
pfedchozi odpovédi tak, aby pohovor postupoval logicky
a vysledkem byla kumulativni Fada Udaju;

o mulze pokladat preklenovaci otazky jako napf.: ,Dékuji vam, byl to
zajimavy prehled toho, co jste délal, pokud jde o tuto stranku vasi
prace. a mohl byste mi nyni fici néco o jinych vaSich hlavnich

povinnostech?“. (Armstrong, 2005, s. 393)

ad 4) mit pohovor pod kontrolou

0 tazatel chce aby uchazec€i mluvili, ale zase ne pfilis;
0 pfi pfipravé pohovoru by si mél naértnout jeho program a pokusit se

jej dodrzet;
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ad 5)

pokud jsou uchazedi trochu ,upovidani* a nedrzi se hlavni myslenky,
meél by jim poloZit jasné nasmérovanou otazku, kterd je Zada
o priklad ilustrujici tu stranku jejich prace, okterou ma zijem,
uchaze€e by nemél pferuSovat pfilis tvrdé, ale pouZzivat véty typu:
,DEékuji vam, uz jsem si o tom udélal docela dobrou pfedstavu a nyni,
co byste mi fekl...?", mél by se zaméfit se na specifické zalezitosti,
tak jak chce; (Armstrong, 2005, s. 393);

v pfipadé, Ze je uchaze€ malomluvny je potfeba ho Zadat, aby se
vyjadfil podrobnéji, projevovat zajem (povzbuzovat ho) (Koubek,
1996, s. 103);

tazatel sam nesmi byt mnohomluvny, mél by byt struény, vécny,
informovat jasné ajednoznatné (nedavat na dotazy uchazece
vyhybavé odpoveédi);

tazatel nesmi dopustit, aby uchaze¢ pfevzal iniciativu a dominoval
(odbihal od tématu a byl rozvlaény). (Koubek, 1996, s. 103)

délani si poznamek

tazatel si nemuze pamatovat vSe, co mu uchazedi Fikaji;

je uzite€né, aby si délal poznamky o rozhodujicich bodech pohovoru
(zachycoval hlavni body odpovédi kandidatli a jejich reakci na
otazky);

meél by si je délat diskrétné a nikoliv skryté a vyvarovat se jakychkoliv
grimas ¢i usklebku i v pfipadé, Ze si déla negativni poznamku, monhl
by tim uchazece vyvadét z miry;

muze byt uziteéné, kdyz se tazatel uchazece zepta, zda mu nebude
vadit, kdyz si bude délat poznamky, ten ve skute¢nosti nemize nic

namitat, ale oceni to, Ze se tazatel zeptal. (Armstrong, 2005, s. 393)

Vede-li tazatel pohovor s vice osobami, mize snadno zapomenout, co

kdo presné fekl ajaké byly jeho dojmy zprojevu kandidata. Psané

poznamky jsou nejen dullezité pro prfipomenuti jednotlivych osob, ale

i nezbytnym predpokladem pro navazujici vyhodnocovani kandidatd.
(Urban, 2003, s. 47)
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Podle klinického psychologa prof. Svobody mé zaznam rozhovoru az po

jeho ukonc&eni prfedevsim tyto nevyhody:

1. zachyceni jen 40 % obsahu rozhovoru;

2. 25 % nepresnych ¢i nespravnych udaja. (Hronik, 1999, s. 274)

Z vySe uvedeného plyne, Ze délat si poznamky bé&hem pohovoru je pro
tazatele skute¢né nezbytné aneni mozné v zadném pfipadé spoléhat

pouze na pamét.

Tazatel by si mél béhem pohovoru vSimat nejen verbalniho chovani jako
jsou fe€ a jeji zvlastnosti, zplsoby vyjadfovani, slovni zasoba, pohotovost
v odpovédich atd., ale také nonverbalniho chovani, zkoumat vyraz, celkové
chovani, télesné vzezfeni, znamky emocniho napéti, vegetativni stigmata,
drzeni  téla, hygienicky  standard,  kultivovanost  vystupovani,
psychomotorické tempo, motoriku, pfipadné jeji defekty, hodnotit
temperament podle mimiky, pantomimiky a gestikulace, komunikacni
dovednosti, nazory apostoje, sebevédomi, adaptibilitu, sklony ke
konformismu, resp. individualismu, zajem o dany podnik ¢&i firmu, a mél by
si Cinit pfedbé&Znou orientaci o pfipadnych abnormalitach nebo dificilitach
osobnosti. (Kohoutek, 2000, s. 57)

4.3.2 Technika vedeni pohovoru

Nyni si ve struénosti ukdZzeme, jak by mél pohovor spravné probihat

a ¢eho by se mél tazatel, ktery pohovor vede, vyvarovat.

Palan (2002, s.159) definuje stru¢nou techniku vedeni pohovoru takto:

e volny dialog;

e rozhovor zacit zcela neformélné, navazat vzajemny blizky vztah
(uvolnénost, zdvofilost, pozornost);

* 70 % Casu by mél mluvit uchaze¢ (umeéni naslouchat!);

» otadzku pouze obecné uvést, nechat uchazeCe volné vypravét

vivs w7z

(kladeni otazek je nejslozitéjsi ¢asti pohovoru);
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neklast uzaviené otazky (s moznosti odpovédi ano — ne), ale otazky

typu jak? pro¢?; také nepouZivat zacatku typu ,Jste...“, ,Udélal
jste...“, Byl jste..., spiSe pouzivat otédzky typu: ,Jakym
zpUsobem...“, ,Povézte mi...“, ,Mohl byste popsat..."

do rozhovoru nezatahovat véci pfilis osobni a viibec ne intimni;
neovliviiovat uchazece svymi nazory;

nechat i uchazece se ptat;

neodchylovat se pfilis od cile pohovoru;

rozhovor vést i ukongit v pratelském duchu;

nevést magnetofonovy zaznam - pUsobi tisnive;

ihned po skonéeni pohovoru udélat pisemny zaznam se zavérem."

4.3.3 Obvyklé chyby tazatel

Tazatelé se dopoustéji pfi vybérovém pohovoru nejcastéji téchto chyb
(Hronik, 1999, s. 274-275):

nepfipraveny pohovor - projevuje se napf. studiem personalnich

materiall po pfichodu uchazeée, poznamek typu: ,Tak, na co
bychom se véas zeptali?*;

sugestivni_otazky - tazatelé naznacuji poZzadovanou odpovéd

strukturou svych otdzek (Werther, Davis, 1992, s. 227), napft.
.Pusobite rozhodnym dojmem, takZze predpokladam, Zze jste
schopen nepopularnich opatfeni, ve kterych si libuje asi méalokdo.
Mam pravdu?* ,Asi jste Clovékem, ktery si véfi, Ze?")

série_uzavienych otazek (plUsobi jako vyslech, ziskanych informaci

je mélo ajsou velmi formalni, takto nelze ziskat citlivé a osobni
informace)

nejasnd a nedovednd formulace otazek (napf. ,TakZe kdyz to

bereme kol kolem, jste tim, koho potfebujeme, ale je néco, co
nedokdzeme vyuzit?*)

nezaznamenavani odpovédi (nasledkem je vysSi mira zkresleni

a zhodnoceni pohovoru je zaloZzeno spiSe na dojmech, které jsou

podminéné fadou percepcnich chyb)
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Dle Werthera a Davise (1992, s. 227) mUze byt G€innost pohovoru

podstatné snizena zejména sugestivnimi otadzkami a témito chybami:

» efekt svatozdfe - tazatelé vyuZivaji jen omezené informace

o uchazedi, které nasledné ovliviuji jejich dalSi hodnoceni (napf.
uchazeg, ktery ma pfijemny asmeév, pevny stisk ruky, je povazovan
za nejslibnéjSiho kandidata jeSté nez zacne pohovor; uchazeg, ktery
pfijde k pohovoru v dZinech, je pfedem vyfazen)

» osobni predsudky — tazatelé ur€itym zpusobem zaujati proti uréitym

skupinam lidi (napf. ,Davam prednost obchodnikim, ktefi jsou

vysoci.“, ,Nékteré prace se hodi pro muZe a nékteré zas pro
zeny.")
« dominantni__projev__tazatele - tazatelé vyuZivaji pohovoru

k nadbizeni se uchaze€i ozaméstnani, k vychloubani se svymi
uspéchy nebo ke spoleCenské konverzaci (napf. hovofi po celou
dobu pohovoru o planech avyhodach organizace; vyuZivaji

pohovoru k vyli€eni toho, jak vyznamnou préci zastavaji)

Triky je lepSi zcela vypustit. Znamée ,triky”, se kterymi se stéle jesté

muzZzeme setkat jako ponechani kandidata ¢ekat, vnuceni zamérné
nevyhodného usazeni, umysiné stresovani apod., snaZici se nad
kandidatem ziskat umélou mocenskou vyhodu, by méli tazatelé
zapomenout a vyvarovat se jim. Rozhovor by se mél odehravat

v realném svété 21. stoleti. (Urban, 2003, s. 47)

Milkovich a Boudreau (1999, s. 330-332) uvadéji, Ze mnohdy vedou
pohovory pracovnici, ktefi nejsou spravné pfipraveni a nedavaji

pohovoru pevnéjsi logickou strukturu a uchyluji se k nékterym ne pfilis

vhodnym praktikam, jimiz jsou:

1. precenovani negativnich informaci. K odmitnuti uchazeée ¢&asto

staci i zjisténi relativné velmi malého mnoZstvi nepfiznivych
informaci. Na viné je pravdépodobné systém, ktery neodméruje
pfislusné zaméstnance podle poctu dobrych zaméstnancu, které
ziskaji, avSak naopak je postihuje za pfijeti téch, ktefi se pozdéji

pFilis neosvedci.
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pfedpojaty pfistup ke kladeni ur€itych otézek. Kdybyste se ve

formulfi

uchazece docetli, Ze byl v minulosti souzen pro kradez, meéli byste
nutkdni mu poloZit vice otdzek souvisejicich s kriminalitou, nez
ostatnim uchaze€um? Prazkumy ukazaly, Ze tazatelé se casto
ostychaji klast otézky, které jim maji slouzit k potvrzeni dojmu
0 uchazecich. Coz muize vysledky rozhovoru ohrozit — pfedevsim,
kdyZz je prvni dojem nepfesny, nebo kdyZz tento pfistup zabréni
ziskat potfebné dopliujici informace.

uplatnéni_predsudkl. Jak jiz bylo uvedeno, tazatel muze dospét

k chybnym zavérim, pokud své soudy zaklada na predsudcich.
Takovy pfistup muze byt pravné napadnutelny, zvlasté tehdy, kdyz
se jedna o predsudky z davodu diskriminace (rasy, pohlavi, véku,
atd.).

neschopnost ziskat relevantni_informace. Nedostatek Udajl, které

jsou vskutku podstatné pro posouzeni schopnosti a védomosti
uchazece, muze tazatele vést k tomu, Ze se musi pfi rozhodovani
spoléhat na méné relevantni informace.

rozdilné posuzovéani informaci. Neé&kterym vlastnostem uchazecu

muzZze byt vénovana nepfiméfené vetSi pozornost nez jinym.
Tazatelé mohou kombinovat ziskané informace nestandardnim
zpUsobem.

prikladani prilis velké vahy neverbalnim projevim uchazece. Snaha

uchazece ,udélat dojem“ (novy oblek, naleSténé boty, Usmévy,
naklanéni se smérem k partnerovi, pohled pfimo do oci, chvaleni
sebe sama, lichoceni atd.) mulze vést k ovlivnéni rozhodnuti
tazatele, ackoliv takové projevy nemusi mit souvislost se schopnosti
dobfe vykonavat nabizenou praci.

podléhani _kontrastnimu_efektu®. Vynikajici kandidati, ktefi pfijdou

na pohovor po slabSich, se zdaji byt jesté lepSi nez ve skuteénosti
jsou, coz opacné plati ipro slabsi kandidaty, ktefi pfijdou po
vybornych.

priliS obsahlé probirani zalezitosti, které se zaméstnanim nesouvisi.

Tento postup sice mulze slouzit k podchyceni zajmu uchazece,
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nicméné muizZe také znamenat nepfiznivé ovlivnéni schopnosti
tazatele vybrat skute¢né dobré uchazece.

9. bleskové utvafeni nazoru o uchazecich. Podle nékterych odbornikd

si tazatelé, udélaji nazor na uchazece jiz pfi samotném pocatku

(nedavny vyzkum vSak tento nazor do urcité miry vyvraci).

4.4 Jaky musi byt efektivni pohovor?

V této souvislosti Palan (2002, s. 158) zduarazruje, Zze pokud ma byt
pohovor skuteénym zdrojem informaci o pracovnikovi, mél by byt:
» cileny

» strukturovany

* TFizeny
Cileny = orientovany na konkrétniho pracovnika a konkrétni pracovni
misto.

Strukturovany = je standardizovan — vSechny otazky vSem uc¢astnikim jsou
stejné

a jednotné vyhodnotitelné, maji pfedem pfipravené modelové odpovédi.
Tim je redukovan subjektivni pfistup, zaru€uje srovnatelnost uchazecu,

vylu€uje nevhodné osobni otazky.

v

Rizeny = obsah, sekvence otazek, asova dotace na jednotlivé otazky jsou

pfedem dany.

Védecké studie o nedostatcich pohovor na zakladé shodnych zjisténi,
naopak poukazuji na to, Ze nelze pokladat vS8em kandidatim naprosto
shodné otazky v naprosto stejném pofadi, proto nelze pohovory
standardizovat a vychodiska pro srovnani kandidatd jsou odliSna. (Ludlow,
Panton, 1995, s. 79)

Clegg a Birch (2004, s. 20) piSi, Ze strukturovany pohovor je jedna

z forem vedeni pohovoru, kter& zaznamenava rostouci popularitu a Ze

struktura nabizi lepSi srovnani uchazell a teoreticky vede k mnohem
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pfesnéjSim zavérum. Uznavaji, Ze se jednd nepochybné& o mnohem
neodmitaji, i kdyZ maji jisté pochybnosti o jejich SirSim vyuZiti. ,Neni nic
Spatného na tom mit v pohovoru strukturovany Gsek, ale ve vétSiné pfipadd
se zivy pohovor, ktery se fidi reakcemi dotazovaného, dostane vice do
hloubky®. (Clegg, Birch, 2004, s. 20)

Od Petra Zita z personalni agentury Recruiter s.r.0., ktery ma jiz
nékolikaleté zkuSenosti s vedenim pohovord, jsem se dozvédéla, Ze v jejich
agentuife nepraktikuji zcela strukturované (standardizované) pohovory,
jelikoz by pak stacilo, aby kandidat pouze vyplnil dotaznik a vysledek by byl
stejny. Vyuzivaji pouze c¢astecné strukturovanych pohovort, postupuji
podle pfedem prfipravenych bodu - co chtéji o kandidatovi zjistit a maji
pfipravené pouze klicové otazky, ostatni vyplyne ze situace. Konzultant
hovofi s uchazeCem podrobnéji ojeho Zivotopise a dd mu prostor, ale
samoziejmé ho musi vést. Pohovory se snazi délat spiSe ,lidsky” a ne tak,
aby se tazatel (konzultant) choval jako stroj. Chté&ji, aby uchaze¢ odchéazel

a meél z pohovoru dobry pocit. (Zit, 2008, osobni konzultace)

DalSi podrobné informace o vybérovych pohovorech, jejich prabéhu,
jednotlivych druzich pohovort, véetné faktoru, které ovliviuji jejich pribéh
ataké konkrétnich druhd atypl otazek kladenych pfi pohovoru, jsem
kompletné shrnula ve své bakalarské praci s nazvem Praktiky persondlnich

agentur (navrh metodiky hodnoceni vybérového pohovoru).
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5 Rozvoj zam éstnanc G personalni agentury R.I.C.S.

5.1 Predstaveni firmy R.I.C.S.

Recruitment International Consultacy Services, spol. sr.o. (R.I.C.S.) je
mezinarodni spole¢nost, pavodem z Britanie, ktera v nékolika evropskych
zemich zaujim& vedouci postaveni v oblasti personalniho poradenstvi
andboru. Je rovnéZz prvni mezinarodni personalné-poradenskou
spole¢nosti, kter4 v €ervnu 1990 oteviela svou kancelafr v Praze. Od té
doby rozviji své sluzby ve snaze disledné reagovat na dynamicky se
ménici obchodni a kulturni prostfedni v Ceské a Slovenské republice,

Madarsku a Polsku. (Interni materialy R.1.C.S.)

Strategii R.1.C.S. je poskytovat co nejucinngjSi naborové feSeni
prostfednictvim Uplného pochopeni potfeb a pozadavkl svych klientd
a kandidatl s cilem zajistit obéma stranam nejvysSi moznou kvalitu svych
sluzeb. Toto R.I.C.S. dosahuje zaméstnavanim nejlepSich konzultantt
a zavadénim nejvhodnéjSich metod. Jejim zavazkem je kvalita. (O nas,
2011)

5.1.1 Proé€ vyuZivat sluzeb R.I.C.S.?

Vyhody a prednosti R.I.C.S.:

1. ,Dlouholetd mezinarodni zkuSenost ve vybéru a naboru pracovnich

sil.
2. ZkuSenostmi ovéfené metody a organizace vybérovych fizeni.
3. Rozséhlé portfolio klientt z rdznych segmentl trhu.
4. Budovani dlouhodobé spoluprace s naSimi klienty!

5. Konzultanti se zahrani¢nim Skolenim, zkuSenostmi ve vybéru

pracovnich sil na mistnim i zahrani¢nim trhu.

6. Velmi dobrad znalost trhu s pracovni silou a personalni situace

v Ceské a Slovenské republice.

7. Existence rozsahlé a neustale aktualizované databaze.
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8. PouZivani ovéfenych vybérovych metod.

9. Dlouholeté zkuSenosti v konzulta¢nich sluzbach zamérenych nejen
na persondlni poradenstvi afizeni, ale napf. ivoblasti

outplacementu.” (Interni materialy R.1.C.S.)

5.1.2 TymR.l.C.S.

Konzultanti R.1.C.S. jsou peclivé vybirani pomoci mnoha kritéri:

e odborné ¢i praktické znalosti v pfislusné oblasti,

» jazykové znalosti a komunika¢ni schopnosti,

* motivace a ambice,

» chut vitézit a schopnost porozumét vztahlm mezi obchodem

a lidmi.

Konzultanti R.I.C.S. chapou vyznam vybéru vhodnych kandidatl na
otevienou pozici jak z pohledu zaméstnavatele, tak i zaméstnance. (O nas,
2011)

5.1.3 Organiza €ni struktura R.I.C.S.

Pobocka v Ceské republice ma tfi samostatna oddéleni:

e Oddéleni Sales & Marketing;
e Oddéleni Finance & Banking;
e Oddéleni IT & Telco .

Kazdé oddéleni ma svého vedouciho - Head of Section, tomu je

podfizen senior konsultant a jemu je podfizeny junior konzultant.

Hlavni manazer - Country Manager d&eské pobocky je zaroven

manazerem i slovenské pobocky.

V soucasné dobé ma agentura Sest konzultant( - z toho jsou tfi vedouci,

dva seniofi a jeden junior konzultant.
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Dfive myvala firma i kolem dvaceti konzultantd. Nyni bude firma opét
zvétSovat tym o dva dalSi konzultanty a jednoho specialistu, ktery bude

organizovat assessment centra pro firmy.

Také je R.I.C.S. v Ceské republice organizatorem mezinarodni tymové

soutéZze Global Management Challege Euromanager. Jedna se o virtualni

soutéZ pro studenty a manazery v oblasti strategie fizeni, tento projekt ma

na starosti jeden zaméstnanec.

Dale agentura zaméstnava:

o0 recepdéni/administrativniho pracovnika;

o office managera.

Pro sluzby v oblasti executive search (pfimé vyhledavani - headhunting)
neni vytvofeno samostatné oddéleni, tyto c¢innosti vykonavaji pouze
zkuSeni senior konzultanti ¢i vedouci tym0 (sekci) (vice viz podkapitola

Jednotlivé sekce R.I.C.S.). (osobni konzultace se zaméstnancem R.I.C.S.)

R — —_—
r/-‘_"“_"""" —_ ‘\ T \
t R..C.S r R.l. CONSULTANCY SERVICES |
{ VELKABRITANIE § HEAD OFFICE :
|  HARROGATE | L VELKA BRITANIE [
! B E....__\_._, _,______: - _\__1 3
/_r (_— ! \ ( \"!
| RICS ) RICS | RIC.S ' RICS |
| MADARSKO | POLSKO | | CESKA REPUBLIKA ' smveusno,
| BUDAPEST | L VARSAVA | | PRAHA _ tBRATISLAVA
L _/ ./ = — Sy ) |

|
e s e r— =, .._......:* ----- - 1

( EXECUTIVE | | SALES& ( FINANCES ' (  Im&
\ SEARCH | |MARKETING, | BANKING_/J \ TELCO ;|

Obrazek ¢. 3: Organiza éni schéma mezinarodni spole €nosti R.I.C.S. (Interni
materialy R.I.C.S.)
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5.1.4 Jednotlivé sekce R.I.C.S.

Ceska pobocéka R.I.C.S. je rozdélena do t&chto 4 sekci:

R.I.C.S. Executive Search

0 Vedouci a senior konzultanti fidi arealizuji vyhledavani

manazerskych, duvérnych nebo Uzce specializovanych Ci
velmi specifickych pozic vyuZzitim metod pfimého osloveni
kandidatt, které je zacileno na klientem poZadovanou
cilovou skupinu kandidata. Tato metoda klientovi zarucuje
zmapovani trhu, konkurence, doporuc¢eni kandidatu, ktefi
v maximélni mife spliuji klientovi poZadavky. (Interni
materialy R.I.C.S.)

R.Il.C.S. Sales & Marketing

0 ZkuSeni konzultanti a specialisté v oborech prodej

a marketing zajistuji nabor a vyhledavani téchto profesi.
Diky odbornym védomostem a znalostem mistniho trhu
zabezpeduji nabor kvalifikovanych zaméstnancl a poméhaji
klientim pfi tvorbé kompletnich prodejnich tymd ato od
pozic manazZerd aZz po obchodni zastupce. Tato divize
zabezpeCuje také pozice v oblasti marketingu, logistiky,
nékupu, vyroby, PR, HR, také administrativni personal

véetné prekladatelt a tlumocniku. (Interni materidly R.1.C.S.)

R.I.C.S. Finance & Banking

0 Tuto sekci tvofi zkuSeni konzultanti, ktefi se specializuji na

vyhledavani a vybér odbornikl v nejraznéjSich oblastech
financi, od manazerskych postl az po juniorské. Konzultanti
pomahaji firmam kvalitné arychle vyhledat specialisty
v oblasti finanéniho managementu, controllingu, G&etnictvi,
aj., ale iodborniky z fad bankovnich instituci, pojistoven,
leasingovych spole€nosti ¢€i auditorskych a poradenskych
firem. Finanéni tym je sloZeny z konzultantd se zaméfenim
na pozice nizSiho, stfedniho a vysSSiho managementu.

(Interni materialy R.1.C.S.)
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R.I.C.S. IT & Telco

o Klientdm ve vybéru anéboru pomahaji konzultanti divize
IT&TELCO, ktefi diky svym expertnim znalostem a orientaci
na trhu UspéSné obsazuji jak pozice top manazerq,
kvalifikovanych specialistd tak ijuniorskych pracovnikd
v oblastech SW vyvoje, IT infrastruktury a telekomunikaci.
Tym IT&Telco tvofi konzultanti s pfedchozimi zkuSenostmi
v mezindrodnich spole¢nostech s expertni znalosti IT

a Telco trhu. (Interni materialy R.1.C.S.)

5.1.5 Recruitment Consultant - popis pracovniho mis  ta

Pracovni napl i — hlavni €innosti a ukoly:

zodpovédnost za samostatné vedeni projektl pfi obsazovani pozic,

udrZzovani a rozvijeni vztahl se stavajicimi klienty a participace na

akvizici novych klientu,
spoluprace na tendrech, vyjednavani o obchodnich podminkéach,
pFiprava pracovnich profild a inzeratu,

aktivni oslovovani avybér vhodnych uchazecu, hodnoceni

kandidatu,
organizace vybérovych fizeni na strané klienta,

komunikace stop managementem, konzultacni Cinnost pro nase

klienty.

Odborné poZadavky:

VS/SS vzdélani,
zkuSenost v oblasti vybéru zaméstnancd vramci personalni

agentury, prodeje sluzeb ¢i v internim naboru spole¢nosti alespon

2 roky,

komunikativni znalost anglického jazyka.
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Osobnostni pozadavky:
» dobré komunikacni a prezenta¢ni dovednosti,

* osobnost motivovand Uspéchem, schopnost samostatné prace

a vedeni projektu. (Recruitment Consultant, 2011)

5.2 Vzdélavani a rozvoj konzultant G v R.I.C.S.

5.2.1 Orientace a adaptace novych pracovnik Gv R.I.C.S.

Z&lezi na tom, zda je pfijiman uz zkuSeny konzultant nebo zda si chce
agentura ,vychovat® nékoho bez pFedchozich zkuSenosti. V obou
pfipadech je novy zaméstnanec zasSkolen na metodiku prace agentury
R.I.C.S. a zpUsob prezentace spolecnosti v€etné celkového seznameni se
systémem firmy. Zaskoleni nového pracovnika provadi jiz zkuSeny kolega
vétSinou senior konzultant ¢i vedouci tymu a soucasné je také Castecné
Skolen country managerem (vedoucim c&eské pobocky) dle konkrétni
kapacity danych lidi. Novy konzultant dostane rovnéz pisemné
zpracovanou metodiku vedeni pohovoru, kterd slouZi k jeho samostudiu
a zaroven absolvuje velké mnoZstvi pohovorll s ostatnimi konzultanty.
Poté jiz vede pohovory sam aje po ur€itou dobu doprovazen zkuSenym
kolegou ¢&i pfimo country managerem, ktefi na né&j dohlizi, zda vede
pohovor spravné a pfipadné ho mohou upozorfiovat ha nedostatky ¢i chyby

a poradit mu. (osobni konzultace se zaméstnancem R.I.C.S.)
Bé&hem orientace je novy pracovnik Skolen zejména v téchto oblastech:
e postup pfi vybéru pracovnikd;
* postup prace na projektu — tzv. ,AZ proces;

» akvizice — ziskavani novych klientd.

Nyni si na niZze uvedeném schématu ukaZzeme jednotlivé kroky AZ

procesu (postupu prace na projektu).

64



Provéfeni %etna vazha
referencl od klienta .,a'

,_ - N o
.
=,

Zpetna vazha \ Komunikace *,

'

N\ od kandidata | \a kor;,zg:ace ]
nabidky
? __,/ ..——-—-—«.\_\ “—M__,-—-/
LY
- Selekce —
ﬂ bé h \ zdatabize ) Akceptace h
ybérové U _ Y
fizeni ] . \m__,-—/ T nabidky J
Analyza Y \ S
\f pozice Inzerce },* \—
B "// \\“"“"-ﬁ‘ / xwx

( Prlprava \.\ ( Nastup \
sanadite | (" prevee rildita |
s hap pozadavkl Pohovor ':

N / RICS j \j-' ’

Doporuéeni \;\( g\-'
kandidata e e 3
Testovani | Komunikace "
\\a__,..—/« \ / (\mzkuiehni g
g

-

N - -

Obrazek €. 4: Postup prace na projektu — AZ proces (Internl materidly R.I.C.S.,
upraveno)

5.2.2 Training nebo-li Skoleni konzultant G v R.I.C.S.

Jednou ro¢né probiha training pro konzultanty dle stupné jejich seniority
ve Velké Britanii, tato Skoleni jsou ,Sitd na miru“ spole¢nosti R.I.C.S., jsou
zde 3koleni konzultanti ze v3ech evropskych pobocek. Skoleni jsou
zajistovana externi vzdélavaci a trainingovou agenturou, které je zamérena

specielné na nabor a vybér zaméstnancu.

NTH

Skoleni jsou rozdélena do 5 stupid nebo-li ,levell

» 1. level Skoleni - Recruitment practices, business development

0 je zaméfen nejvice na ,AZ proces® (metody vybéru
kandidéata, rozvoj obchodnich dovednosti — jak shanét nové

zakazky a klienty);

» 2. level Skoleni - Planning and time management

0 je zaméfen na planovani a time management;
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» 3. level Skoleni - Introduction to Leadership

0 je zaméfen na rozvoj vidc&ich schopnosti u vedoucich tymu

(jak vést a motivovat pracovniky v tymu);

e 4. stupen Skoleni - Interviewing for Talent

0 je zaméren na vedeni pohovoru ,s talenty” (s top managery

a odborniky) a také na kompetencni pohovory;

» 4. stupen Skoleni - Headhunting :

0 je zaméfen na executive search - vyhledavani
a ,pretahovani“ tzce specializovanych odbornika a lidi z top
managementu a také je orientovany business development

(shanéni zakéazek a klientt).

Ke Skolenim z téchto hlavnich oblasti si senior konzultanti mohou jesté
vybirat specializovana Skoleni dle vlastni potfeby a to bud' lokalné a nebo
v ramci nabidky britské vzdélavaci agentury. V ramci Ceské republiky jsou
to vétSinou Skoleni v oblasti zakoniku prace a novinek na pracovnim trhu,

v Britanii mohou vybirat z aktualni nabidky jednotlivych Skoleni.

Junior konzultanti jsou b&hem prvniho roku Skoleni zejména v oblasti AZ
procesu, kdy jsou do detailu Skoleni v kazdé fazi procesu zejména
prostfednictvim simulace ruznych situaci napf. pfi vedeni pohovoru &i

jednani s klientem, uci se ptéat se na specifika riznych pracovnich pozic aj.

VSichni konzultanti navstévuji kurzy business angli€tinu se zaméfenim
na ziskavani a vybér zameéstnancut. O tom, kdo, kdy absolvuje jaké Skoleni
rozhoduje country manager. (osobni konzultace se zaméstnancem
R.I.C.S))

5.3 Vybérové pohovory v R.I.C.S.

5.3.1 Dvoufazové pohovory v R.I.C.S.

UchazeCi o praci (kandidati) prochazeji tzv. dvoufazovymi pohovory.

Osobnimu setkani konzultanta s kandidatem predchazi jeSté telefonicky

66



rozhovor, pomoci kterého konzultant udéla zakladni selekci kandidatd na
zakladé dulezitych kritérii. Jedna se o soucasnou situaci uchazece o préaci,
kdy muZe nastoupit do nového zaméstnani, jaké nabidky ho zajimaji, jaké
jsou jeho jazykové znalosti, platové poZzadavky, v jakych spole€nostech Ci
agenturach momentéalné jedna. Prostfednictvim této selekce jsou
k pohovoru pozvani pouze kandidati, ktefi spliuji zékladni pozadavky,
predejde se tak ,zbyteénym“ setkanim a konzultant si tak mize efektivhé
naplanovat cely projekt (vybér a umisténi nejvhodnéjSiho kandidata pro

danou zakazku).

5.3.2 Zakladni postup pohovoru s kandidatem v R.I.C  .S.
» Uvitani a usazeni kandidata;

» Seznameni kandidata s pribéhem pohovoru, zajisténi dostateéného

mnozstvi ¢asu;
» Prfedstaveni spole¢nosti R.I.C.S. a konzultanta, ktery pohovor vede;

» Diskuse o kandidatovych zkuSenostech, znalostech a obecnych

predpokladech;

* Naésledné zhodnoceni kandidatovych kvalit, zpétna vazba
(doporuceni ohledné sebeprezentace kandidata), nabidnuti pozice

¢i zamitnuti kandidata;

e Vpfipadé kvalitniho kandidata pfedstaveni potencialniho
zaméstnavatele, obsazované pozice a benefitl, které ztoho pro

kandidéata plynou;
e Prostor pro poloZeni otazek ze strany kandidata;

* Nastinéni dalSiho postupu spoluprace a domluveni vSech krokd."

(Interni materialy R.1.C.S.)

Tato zékladni osnova vedeni pohovoru je viceméné shodné s odbornou
literaturou, jak uvadi napfiklad Armstronga (2005, s. 382) pohovor se

obvykle sklada z téchto ¢asti:
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» pfivitani a avodni slovo;

* hlavni ¢ast zaméfena na ziskani informaci o uchazeci, nezbytnych
pro posouzeni, zda vyhovuje poZadavkim pracovniho mista;

¢ informovani uchazece o pracovnim misté a organizaci;

e odpovédi na otdzky uchazece;

e zaveér pohovoru a informovani o nasledujicich krocich.

5.3.3 Pruzkum jak vedou pohovory v R.I.C.S.

Jelikoz jsem neméla kdispozici pracovni hodnoceni jednotlivych
konzultant, které by mi slouzZilo jako podklad pro identifikaci jejich
vzdélavacich potfeb, rozhodla jsem se vyuZit metodiky hodnoceni
vybérového pohovoru, kterou jsem navrhla ve své diplomové bakalafské
praci.

Na zakladé prostudované odborné literatury jsem nejdfive sestavila
ideélni model vedeni vybérového pohovoru, ktery je vlastné ukazkou toho,
jak by mél pohovor spravné v praxi probihat. Idealni model byl podkladem
pro tvorbu pozorovaciho archu (viz Pfiloha €. 1) a dotazniku (viz PFiloha
€. 2), ktery slouZi k standardizovanému hodnoceni toho, jak tazatel
(konzultant) vede pohovor. Jesté jsem vytvofila pozorovaci arch dopinény
o pfesné instrukce (vyklad) popisujici jednotlivé skutecnosti, které bude
pozorovatel bé&hem pohovoru pozorovat (viz Priloha ¢&.3). Kazdy
pozorovatel (hodnotitel) by mél absolvovat jednorazové Skoleni, kde budou
jednotlivé body pozorovaciho archu detailné probrany a vysvétleny,
pfipadné nazorné ukdzany. V tomto pfipadé jsem se stala pozorovatelem

ja sama, takze Zzadné 3koleni nebylo nutné.

Pozorovéani konzultantl, ktefi vedou vybérovy pohovor bude probihat
jednak formou pfimého pozorovani, k ¢emuz slouzi pozorovaci arch (viz
Pfiloha €. 1) azéaroven formou nepfimého pozorovani - dotazovanim
prostfednictvim dotazniku pro tazatele vedouciho pohovor (viz PFiloha
¢. 2).

Pro pozorovaci arch jsem zvolila Sestistuprfiovou Skélu, kterd je
umisténa mezi dvéma protikladnymi vyroky, aby bylo hodnoceni co
nejpfesné&jsi a pozorovatel mohl na této Skale zaznamenavat hodnotu podle

toho, ke kterému pdlu se pozorovana skute¢nost vice blizi.
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Dotaznik zjistuje zejména skutecnosti, tykajici se pfipravy tazatele pred
pohovorem a zaméfeni otazek, které tazatel klade béhem pohovoru. Jedna
se tedy o skutec€nosti, které nejsou pfimo pozorovatelné. Tento dotaznik je
standardizovany s uzavienymi otazkami, u kazdé otazky jsou Ctyfi moznosti
odpovédi, ze kterych dotazovany vybira vzdy pouze jednu odpovéd, ktera

nejvice odpovida skute¢nosti.

Informace vyplnéné v pozorovacim archu jsou doplnény informacemi
z dotazniku, ktery vyplni sam konzultant, tim padem ziskame komplexni

informace o tom, jak je pohovor veden.

5.3.4 Vysledky pr tzkumu o vedeni pohovor G v R.I.C.S.

Béhem pozorovani konzultantd v personalni agentufe R.I.C.S. jsem
absolvovala Sest vybérovych pohovori se Sesti konzultanty. Vysledky
pfimého pozorovani jsou v Pfiloze &. 3. Konzultanty jsem oznacila pismeny

A az F, jedna se o pét senior konzultantli a jednoho junior konzultanta (F).

Vysledky vSech Sesti pozorovani jsou velmi dobré a vcelku vyrovnané.
Je vidét, Ze konzultanti v této agentufe jsou skute¢né& dobfe proskoleni

a vedeni pohovoru zvladaji velmi dobfe.

Konzultant D a F by mozZné mohl zvolit trochu neformalné&jsi styl v ivodu
pohovoru. Pouze konzultant B lehce ovliviioval kandidata (uchazece

0 préaci) svymi nazory.

Vysledky dotazniku jsou v Pfiloze €. 5. | z téchto vysledku je patrné, Ze
konzultanti jsou vétSinou na pohovor dobfe pfipraveni. Pouze dva
konzultanti vétSinou nemaji pohovor orientovany na konkrétniho
pracovnika, ale zase maji predem peclivé prostudované materialy
o uchazedi (Zivotopis, dotaznik, Zadost o misto aj.). Néktefi nemaji pfedem
pfipravené kliCové otazky shodné pro vSechny uchazece ¢&i individualni

otazky pro konkrétniho uchazece.

Vedouci jedné ze sekci zminovala, Ze kazdy konzultant ma trochu jiny

styl vedeni pohovora a také zalezi na seniorité jednotlivych konzultantd.

V R.I.C.S. maji jednotny standard toho, jak pohovor vest. Konzultanti

jsou rozdéleni do nékolika sekci (jak jiz bylo zminéno viz Jednotlivé sekce
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R.I.C.S.) apohovory se dle typu oboru kandidatu mohou diametralné
odliSovat — napfiklad pohovor s kandidatem z IT neprobiha tak, ze by Vam
kandidat o sobe fekl spoustu informaci a konzultanti by dokazali splnit
pozadavek na cca 20 % mluveni a 80 % poslouchéni, protoZe IT kandidat
dokazZe i na otevienou otazku odpovédét ano/ne. Naopak sales kandidati
zase ,hovorni“ jsou ato velice akonzultanti je musi umét zastavit
a smérovat tak, aby dokazali byt efektivni. Kandidati ve financich jsou
v tomto sméru celkem vyrovnani a konzultanti se mohou fidit doporu¢enymi

standardy. (osobni konzultace se zaméstnancem R.I.C.S.)

5.3.5 Vzdélavaci pot feby konzultant G

Pro identifikaci individualnich vzdélavacich potfeb jednotlivych
konzultantd jsem sestavila dotaznik s péti otazkami (viz Pfiloha ¢&. 6).
Zajimalo mé, zda jsou konzultanti spokojeni se vzdélavanim, které jim firma
poskytuje. Zajimala jsem se oto, zda nauCené poznatky a dovednosti
z kurz( a Skoleni (trainingl) vyuZivaji v praxi. Déle jsem zjiStovala, v ¢em
by se chtéli dale vzdélavat a jaka Skoleni jiz absolvovali. Rovnéz mé
zajimalo, zda se sami vzdélavaji ve svém osobnim volnu avem
konkrétné. Béhem empirického ovéfeni tohoto dotazniku nebyly zjiStény

Zzadné nedostatky, proto byl ponechan v plvodnim stavu.
Nyni Vas seznamim se zjiSténymi fakty k jednotlivym otazkam:

e Jste spokojeny/-a se sou €asnym stavem vzd élavani a rozvoje ve vasi
firm &?

CtyFi konzultanti se vyjadfili kladné, jeden zaporné a jeden je spokojeny
pouze ¢astecné.
Odpovidali napfiklad:

+Ano, protoZe jsem Skolena na véci, které vyuziji v praci a mame Skoleni
Sitd na miru.”

... dostavam Skoleni potfebnd pro rozvoj a zaroveri je uplatnim

v profesi, ale chybi nam adekvétni $koleni na CR trhu."
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. -.. Skoleni, ktera jsou na regionalni Urovni (ve Velké Britanii pro
vSechny poboc¢ky firmy spole€nosti) jsou vyhovujici... na lokalni darovni

nejsou Skoleni it na miru.”

.Ne, protoze uz jsem dva roky neméli zadny kurz, training. Také

nemame moznost zlUcastnit se HR konferenci.”

* Jevzdélavani (kurzy, skoleni, training), které Vam zam  éstnavatel
poskytuje, p Finosem pro Vasi pozici?

Polovina konzultantd odpovédéla:
Ano, znalosti a dovednosti vyuzivam v praxi.
A druhd polovina:

SpiSe ano, pfevaznou ¢ast znalosti a dovednosti vyuzivam v praxi.

« Je néjaké oblast, ve které byste se mohl/-a zdokonalit, abyste svou
praci vykonaval/-a lépe?

1x odpovéd: jazykové kurzy

1x odpovéd: time management
2x odpoveéd: efektivni komunikace
6x odpovéd: pracovni pravo

Individualni vzdélavaci potfeba u vSech konzultant( v oblasti pracovniho
prava prameni hlavné z &astych zmén v zakoné a nikoliv tfeba
zomezeného finanéniho rozpodtu na vzdélavani a neproskoleni

konzultanta v této oblasti. (osobni konzultace se zaméstnancem R.I.C.S.)

e Jakych vzd élavacich akci jste se do této doby v ramci firmy
zU¢astnil/-a, splnily VaSe o ¢ekavani ?

Konzultanti absolvovali napfiklad tyto kurzy a Skoleni:
0 Sales and negotiation skills (Prodejni a vyjednavaci schopnosti)
o0 Competency based interview (Pohovor zamérfeny na kompetence)

0 Headhunting methods (Metody ,Joveni hlav®)
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(0]

(0]

Interviewing methods (Metody vedeni pohovoru)
Time management

Balancing act - training, coaching (,Vyvazené jednani“- Skoleni,

koucovani)

Recruitment methods (Metody naboru)

How to lead professional (Jak vést profesionala)
PC dovednosti

Jazykové kurzy

Konzultanti byli s kurzy spokojeni, prfevazné splnily jejich olekavani,

pouze jedna konzultantka podotkla Ze: ,Kurzy byly vioZzené do UK prostfedi

a pro cesky trh byly hire aplikovatelné*.

Vzdélavate se ve svém osobnim volnu?

2x odpovéd: ne

4x odpovéd: ano

1.

2.

samostudium cizi jazyky (navic ke kurzim angli¢tiny ve firmeé);

samostudium cizi jazyky (navic ke kurzim angli¢tiny ve firmé) +

samostudium pracovni pravo;
samostudium IT technologie;

kurzy — Balance management + samostudium — vedeni pohovord

(Competency based interview) a pracovni pravo.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze tretina konzultantt viilbec nema potifebu

vzdélavat se ve svém osobnim volnu.
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5.4 Kompeten éni model pro R.I.C.S.

5.4.1 Kompeten €éni model — jeho vyhody a vyznam

.Kompetenéni model popisuje konkrétni kombinaci védomosti,
dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potfebné
k efektivnimu pInéni dkoll v organizaci.“ (KubeS, Spillerova, Kurnicky,
2004, s. 60)

Jak uvadi Hronik (2006, s. 30) zavedeni kompetenéniho modelu méa

mnohé vyhody, jsou to zejména:
« ,sjednoceni ,jazyka“ manazer(,personalist(;
» poskytovani jednotlivych kritérii pro vybér a hodnoceni;
* propojitelnost s vyhodnocenim ,&isel”;
» zaklad pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj;

* moznost koncipovat cilené rozvojové programy.”

Cilem vzdélavani podle kompetenci je, aby byl ucici se jedinec schopen
efektivné zvladat situace a ukoly, jenZ bude aktuélné ¢i v budoucnu fesit,
a aby se postupné staval autonomnéjSim pfi dosahovani riznych osobnich
i spoleCenskych cill. Ve vzdélavani dospélych se stanovovani
vzdélavacich cilt obvykle tyka takovych situaci a ukold, jejichz kompetentni
zvladani je oekavano a pfedem definovano a standardizovano napfiklad

v kompetenénim modelu. (VeteSka, Tureckiova, 2008, s. 33)

Hronik (2006, s. 68) uvadi, Ze kompetenéni model je jako most mezi
obchodni strategii firmy a persondlni strategii firmy, je také ,mostem*“ mezi
hodnotami spole¢nosti a popisem prace. V obou pfipadech je kompetenéni

model praktickym nastrojem spojeni.

5.4.2 Navrh kompeten éniho modelu pro konzultanta R.I.C.S.

JelikoZz personalni agentura R.I.C.S. nema vytvofeny kompetencni
model pro konzultanty, rozhodla jsem se, Ze kompetenéni model sama

vytvorim.
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PFi tvorbé a aplikaci kompetenénich modeld se pouZivaji zpravidla tyto

tfi pfistupy (Lindholm, 1999, cit. podle KubeS, Spillerov4, Kurnicky, 2004,
S. 63-65):

preskriptivni nebo-li ,vypujéeny pfistup” — firma pfevezme jiz hotovy

model (nemusi odrazZet strategii firmy, jeji strukturu, kulturu a trzni

podminky, protoZe neni ,Sity na miru“; Uspora ¢asu a financi);

kombinovany pfistup — firma pfizpusobi hotovy model specifikim

své firmy (jedna se o modifikaci klicovych rozdill mezi vypujéenym

modelem a specifiky firmy, ve které se bude aplikovat);

pfistup _Sity na _miru® — nepracuje spredem znamymi

a definovanymi kompetencemi, ale znovu mapuje firemni terén“

(vyZaduje dikladnou znalost pozic, organizace i vnéjSich podminek;

v s

PFi tvorbé kompetenéniho modelu mdzZeme vychazet ze dvou hlavnich

strategickych vychodisek, jsou to (Hronik, 2006, s. 31-32):

socialné psychologické vychodisko — od jedince k firmé& — vychazi

z pfedstav, Ze firma je tvofena kompetentnimi jedinci, tedy
kompetence lidi tvofi kompetence firmy. Tyto kompetence mizeme

rozdélit do téchto tfi velkych skupin chovani:
0 kompetence FeSeni problému;
0 interpersonalni kompetence;
0 kompetence sebefizeni.

organizacni (strategické ¢i organizaéné marketingové) vychodisko —

od firmy k jedinci — vychazi z teorie positioningu, dle tohoto pfistupu
nemuze byt firma nadpriimérna ve vSech oblastech, ale nanejvySe
muZe byt nadpramérna ve dvou. Firemni kompetence se déli do

téchto tfi skupin:
0 produktové vadcovstvi;
o zdakaznicka orientace,

0 orientace na provozni dokonalost.
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Identifikace kompetenci je proces, ktery muZzeme rozdélit do péti etap
(Gael, 1989, cit. podle Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 46):

e pripravné faze,

+ faze ziskavani dat,

« faze analyzy a klasifikace informaci,

e popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu

+ ovéreni a validizace vzniklého modelu.”

Pfipravna faze

Pro tuto fazi je typicka identifikace kli€¢ovych pracovnich pozic, ziskani
informaci o cilech a strategickych zamérech firmy, v€etné porozuméni jeji
organiza¢ni struktufe. Déle je dulezité ujasnéni si cilu, pro¢ kompetencni
model tvofime. V této fazi se také rozhodujeme, ktery ze tfi pfistupa pfi
tvorbé zvolime. V pfipravné fazi bychom méli dostat odpovéd na otazky
.proc’, ,jak* a ,kdo“? (Kubes$, Spillerov4, Kurnicky, 2004, s. 46—47).

V této praci bude vytvofen kompetenéni model pro pozici konzultant
v personalni agentufe R.1.C.S. Bude to kompetenéni model ,3ity na miru®,
ktery bude slouzit hlavné k identifikaci vzdélavacich potfeb a planovani
potfebnych avhodnych vzdélavacich arozvojovych programi. Co se
pfistupu tyCe, bude vyuZito &astecné kombinovaného pfistupu a hlavné

pfistupu ,Sitého na miru“.

Sbér dat

V této fazi se vyuziva nejriznéjSich metod a technik pro identifikaci
kompetenci, jedna se zejména o techniky analyzy prace a pracovniho
mista, dale jsou to panely expertl, prdzkumy, pfimé pozorovani, rozhovory
nebo metody kritickych situaci, analyzy pracovnich dkolt ¢i databaze

kompetencnich modell. (Kube§, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 48-49).

Vstupnimi daty pro analyzu pracovnich ¢&innosti a kompetenci v této

praci budou:

o interni materialy a webové stranky firmy R.I.C.S.;
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pracovni naplfi konzultanta R.I.C.S. (vedeni pohovora, AZ proces);
odborné a osobnosti poZadavky na pozici konzultanta v R.I.C.S.;
pfimé pozorovani konzultantl pfi vedeni pohovoru;

dotaznik pro konzultanty tykajici se vedeni pohovor(;

odborna literatura (ukadzky kompetenénich modelu).

Analyza a klasifikace informaci

Pribéh konkrétni analyzy a klasifikace udaju je ovlivnén zamérem

a rozsahem projektu a také vyuzitymi technikami sbéru dat. Vystupem, po

zpracovani vSech zaznamu a Udajli, by mél byt seznam kompetenci.

V této fazi se postupuje dle nasledujicich krok:

vytvorit soupis jednotlivych projevt chovani;

ze vSech ziskanych informaci vybrat ty, které pfimo popisuji projevy

a aktivity vedouci k aspé&Snym vykonim;

jednotlivé vyroky se zarazuji do skupin, tzv. kompetenc¢nich témat
nebo-li kompetenénich kotev, které tvofi zaklad kompetence a jejich

projevd;

v dalSim kroku je vhodné ziskané projevy, zafazené do kompetenci
ovéfit na SirSim vzorku respondentll. (Kube$, Spillerova, Kurnicky,
2004, s. 55-56)

Vstupni data pro tvorbu kompetencénich témat:

odborné a praktické znalosti v oblasti naboru, vyhledavani a vybéru

pracovniku (vhodnych kandidat( na obsazované pozice u klientd):
0 pfiprava pracovnich profilt a inzerat(;
0 analyza materiald od uchazecu;
o pohovory s kandidaty (uchazeci o praci);
0 organizace vybérovych fizeni u klienta;

0 umisténi kandidata u klienta;
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0 prubézny reporting a souvisejici administrativa.
» efektivni komunikace:

o velmi dobré komunika¢ni schopnosti;

0 aktivni znalost anglického jazyka slovem i pismem.
» klientsky orientovana osobnost:

0 udrZzovani arozvijeni vztahl se stavajicimi klienty

a participace na akvizici novych klient(;

0 spoluprace na tendrech, vyjednavani o obchodnich

podminkach;

o aktivni oslovovani a vybér vhodnych uchazecl, hodnoceni
kandidatu;

o0 komunikace stop managementem, konzultaéni ¢innost pro
nase klienty.

» dalSi poZzadované vlastnosti a schopnosti:

o odpovédnost a samostatnost pfi vedeni projektd (rychlost,

efektivita, kvalita);
o efektivni vyuziti asu a planovani jednotlivych projektu;

0 proaktivni pfistup — chut vitézit (osobnost motivovana

uspéchem);
0 schopnost porozumét vztahim mezi obchodem a lidmi;
0 reprezentativni vystupovani;

o0 tymovy hrdl (spoluprdce s ostatnimi kolegy v ramci

agentury);
0 potieba profesniho a odborného rlstu a rozvoje.

Poté, co jsem provedla analyzu pracovniho mista, analyzu pracovni
naplné, analyzu kvalifikacnich poZadavku, analyzu vztaht podfizenosti
a nadfizenosti, v€etné vyzkumu, jak konzultanti vedou pohovory, jsem
ziskala komplexni informace o pozici konzultant a mohla jsem zadcit

definovat jednotlivé kompetence do kompeten&niho modelu.
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Popis a tvorba kompetenci a kompeten €éniho modelu

V predchozi fazi se vytvofi pouze nastin kompetence, ktery ziskame na
zakladé seskupeni pfibuznych projevi chovani. Vtéto fazi se
charakteristika kompetence propracuje tak, aby co nejpresnéji vystihovala
a srozumitelné opisovala chovani, které ji charakterizuje. Je tfeba
kompetenci definitivné pojmenovat a vytvofit stupnici — tedy popsat razné
projevy kompetence dle Urovné jejiho rozvoje. ldentifikace kompetenci pak
vyusti v tvorbu kompetenéniho modelu. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004,
s. 56-60)

Funk&ni kompetenéni model by mél byt (Hronik, 2006, s. 71):
e propojujici (propojeni obchodni a personalni strategie);

e uZivatelsky pratelsky (jednoduchy, srozumitelny, sdélitelny -

vystihujici podstatu véci);

* jednotny (funguje napfi€¢ spole¢nosti, mize mit nékolik variant

odvozenych od stejného zakladu, také sjednocuje jazyk ve firmé);

» Siroce vyuZitelny (poskytuje jedno vykladové schéma pro vybér,

hodnoceni, rozvoj, vzdélavani ¢i také odménovani);

» sdileny (uzivatelim neni predkladan jako hotovy, pokud nemuzou
byt zaméstnanci spoluautory (u velké mezinarodni spolecnosti), je
potfeba, aby méli moznost jej sami objevit a zvnitfnit, sdileni je

tfeba v organizaci aktivnhé podporovat).

Pfi tvorbé kompetenéniho modelu pro personalni agenturu R.I.C.S.
jsem vychazela ze strategického nebo-li organizatné marketingového
vychodiska, tedy od kompetenci firmy ke kompetencim jedince. Dle tohoto
pfistupu se kompetence déli na: produktové vudcovstvi, zakaznickou
orientaci a provozni dokonalost (Hronik, 2006, s. 32). Tyto tfi oblasti jsem

lehce pozménila a pfizpusobila potfebam personalni agentury.
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Méreni kompetenci

Pro hodnoceni urovné rozvoje jednotlivych kompetenci lze vyuZit
rznych stupnic ¢i Skl méfeni. Hronik (2006, 42—45) uvadi, Ze |ze hodnotit
dle tfidilné, &tyfdilné, pétidiiné az desetidilné stupnice ¢i dokonce dle
stodilné. Tyto stupnice jsou obvykle trojiho druhu: neverbdlni (grafické

a numerické), verbalni a kombinované (Hronik, 2006, 45)

Pro posuzovani rozvoje jednotlivych kompetenci v kompetenénim
modelu, ktery jsem vytvofila, muaze byt vyuZzito Skal pro vazeni kompetenci
v oblasti znalosti, dovednosti a postoji dle Plaminka a FiSera (2004,

s.128-129) viz Pfiloha €. 7.

Kompeten éni model pro konzultanty

Orientace na Samostatnost a orientace na vysledky
dokonalost Individualni odpovédnost
produktu/sluzeb Podnikatelské mysleni

Orientace na kvalitu

Flexibilita - sluzby Sité na miru

Orientace na
spokojené klienty Péde a vytvareni davéry

Kooperace - tymovy hra¢

Profesionalita
Efektivni komunikace

Dokonale fungujici Rozvoj a osobni rast
firma/tym Proaktivni chovani - chut vitézit
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Grafické zpracovani kompeten €niho modelu
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Obrazek ¢. 5: Kompeten éni model — vizualizace

Jednotlivé kompetence v modelu jsou zndzornéné jako ozubend kola,
kterd4 do sebe zapadaji. Uprostied je profesionalita a efektivni komunikace,

kompetence. Tento kompetenéni model mize pfipominat hodinovy strojek,
kde jsou jednotliva ozubend koleCka navzajem propojend a na sobé
zavisla. Aby tedy firma (personalni agentura) ,Slapala“ jako funkéni

hodinky, musi mit vSichni konzultanti tyto poZzadované kompetence.
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Detailn & popsané kompetence pro konzultanty

Nazev
kompetence | Diléi kompetence Projev kompetence/popis chovani
* Ma odborné a praktické znalosti v oblasti naboru,
vyhledavani a vybéru vhodnych pracovniku
(kandidati na obsazované pozice u klient(), jedna se
zejména o tyto ¢innosti:
o pfiprava pracovnich profilG a inzeratu;
o analyza material( od uchazecq;
o pohovory s kandidaty (uchazedi o praci);
0 organizace vybérovych Fizeni u klienta;
o umisténi kandidata u klienta;
+ odbornik v oblasti oy . o o
. 0 pribézny reporting a souvisejici administrativa.
néboru,
vyhledavani » M& schopnost tyto znalosti a zkuSenosti pIné vyuZzit
@ g , . ; . .
= a vybéru vhodnych | Vv praxi a dosahovat tak vyborného pracovniho
© | pracovnich sil, vykonu.
.(% * manazer sveho » Umi efektivné vyuzivat ovéfené vybérové metody.
% . Z?eslgt,ivni planovani «Je schopen efektjvné vyuil'v’at éasv a plé_movat
= p Bl a organizovat své pracovni ukoly €i projekty.
o a vedeni projektd.
¢ Komunikuje ve srozumitelném jazyku pro cilovou
skupinu, poskytuje zpétnou vazbu a aktivné ji zada
od druhych, tfidi, shira a véas sdili dllezité
informace, podporuje Sifeni informaci vSemi sméry
(Enbra, a.s., 2007);
¢ Komunikuje jednoduchym, stru¢énym
« efektivni a konzistentnim jazykem, zajima se o nazory
e} komunikace vné druhych, podporuje dialog (Hronik, 2006, s. 35);
S firmy i ve firmée, » Schopnost pfekonavat Sumy (bariéry v komunikaci),
= |+ efektivni » schopnost komunikovat s rdznymi typy lidi,
% komunikace ¢ schopnost zdGivodriovat a argumentovat - shrnout
s v materskem vysledky, pfizplsobit prezentace partnerovi,
g jazyce « presveédcovat a ovlivhovat ostatni, zaujmout
— T posluchace,
§ * efektlvrjl « schopnost predvidat reakce posluchacu, umét
S komur_nkalce regulovat vlastni nekonstruktivni projevy chovani
Q v anglickém (vyhnout se osobnim Gtokim a manipulaci). (RPIC
| jazyce. VIP, 2004, 5.12)
« VytyCuje si naro¢né, ale splnitelné cile, umi celit
i obtiznym rozhodnutim; usiluje o kvalitu, efektivitu,
rychlost a G¢innost v kazdé oblasti své pracovni
¢innosti. (Hronik, 2006, s. 34)
- G ¢ Umi si poradit, nenecha se odradit prekazkami ¢i
0n c N komplikacemi; umi €elit tlaku situace a nepfijemnym
o * sebefizeni. e~ PR :
c o .. okolnostem; projevuje "tah na branu” a pfitom zna
B8 | rady, dokonale svgj cil; cili dosahuje co nejefektivnéji,
£ =X |° umise rozhodnout, |  nejsnadnéji a v co nejkratdim ase. (Enbra, a.s.,
© O @ |+ vi,jak dosahnout 2007)
% IS g stanovaného cile. « Ma schopnost sebekontroly, sebereflexe
N o S (Enbra a.s., 2007) a sebefizeni. (RPIC VIP, 2004, s. 9)
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Je pfipraven prevzit odpovédnost a bez prodleni
pfijimat potfebna rozhodnuti. (VeteSka, Tureckiova,
2008, s. 41)

73 . Ztotoznuje se s hodnotami a cili spole¢nosti a jedna
el respektuje zajmy v jejim zajmu, podili se na budovani dobrého jména
T O firmy, - firmy,

S @ |« zavazky vagi firmé nesvaluje vinu na druhé a/nebo na okolnosti,
T > - - o ez = .
S © bere jako osobni neprehrava zodpovédnost na druhého,
i .g— a naplfiuje je. (Enbra | * dokaZe se postavit za svij nazor ¢i rozhodnuti.
£ 5| as., 2007) (Enbra, a.s., 2007)
Vyhledava nové moznosti a pfilezitosti, zvySuje
- hodnotu, aniz by si pisobil Ujmu, jedna zplisobem
~ win-win (kandidat i klient musi byt spokojeny),
0 situace posuzuje v dlouhém horizontu. (Enbra, a.s.,
Q
= 2007)
X c . k | Zvazuje rizika, predvida disledky; analyzuje
c Qo omp ex_rjost, podnikatelské prostfedi, sbira informace,
= ’Q |+ ekonomicnost, vyhodnocuje a reaguje, stanovuje priority. (Ugit se
O £ |+ strategie win-win. praxi, 2011)

na kvalitu

e peclivost,
e kvalita,
» zlepSovani.

Projevuje peclivost, nenechéa nic na nahodé, jde mu
0 100 %, snazi se o nejvyssi kvalitu a véasné
dokonceni projektu,

predchazi chybam, drzi se daného postupu a Fidi se
pravidly, zarover podporuje vytvareni a zlepSovani
systému. (Enbra, a.s., 2007)

Flexibilita — sluzby Sité |Orientace

um

klient ©

e

na miru

* kreativni mysleni.
* napaditost,
vynalézavost,

pohotovost.
(VeteSka, Tureckiova,
2008, s. 47-48)

Znéa pozadavky a o¢ekavani klientt, ucinné formuje
klientovo o¢ekavani, vyuziva zpétné vazby od
klient a tim neustale zlepSuje jejich spolupraci,
podporuje a udrZuje pevné vztahy a partnerstvi se
zakazniky, chape vyznam vnitfnich zakaznickych
vztaht a umi je fidit (Hronik, 2006, s. 36).
Schopnost pfijimat nové myslenky a pfistupy,
ochota fesit situace a problémy jinak, nez podle
rutinnich schémat — otevienost vic¢i novym
mysSlenkam a feSenim,

schopnost pouzivat nestandardni metody,
schopnost nechat se inspirovat a nelézat inspiraci,
schopnost inovovat. (RPIC VIP, 2004, s.10)

z

Nasloucha potfebam a pfanim klientd, je klientdim
k dispozici, kdyz to pravé potfebuji, vychazi jim
vstfic,

c

0 "nemlzi" i Spatné zpravy predava vcas a nabizi
zpUsoby feSeni, dokaze fict ne — nebere na sebe

“g nesplnitelné zavazky. (Enbra, a.s., 2007)

;\ Buduje dlouhodobé vztahy prostfednictvim
pravidelného kontaktu s klientem. (Interni materialy,

© R..C.S., 2011)

E’ * budovani vztahu Schopnost nasledné péce o zékaznika (nejen zajem

() (Ucit se praxi, 2011). o jednostranny business), schopnost pfizptsobit se

= e pfimocarost, zakaznikovi, upravit produkt nebo sluzby dle jeho

© >| otevienost, takt potieb,

D (Veteska, Tureckiova, schopnost zvladat momentalni pocity nelibosti vici

D S| 2008, 5.48). osobé klienta a nebo jeho pozadavkim (RPIC VIP,

O © |* empatie. 2004, s. 13)
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¢ Uznéava a oceriuje vykonnost,

« poskytuje v€asnou a pfesnou zpétnou vazbu,

¢ vyhodnocuije silné a slabé stranky,

e vytvafi pfilezitosti k priilbéznému uéeni se v ramci

s

- *

% ‘= pracovniho procesu. (Hronik, 2006, s. 35)

8 [} e, « Dava najevo iniciativu a energi¢nost, buduje
o D |° rizenl, vykonné tymy,

3> vedeni, « Aktivné rozviji schopnosti lidi prostfednictvim
¥ @ |* koucovani. naro¢nych Ukoll a cild. (Hronik, 2006, s. 36)

* Tato kompetence se vztahuje pouze na vedouci tymg.
Ovéreni a validizace vzniklého modelu

Jedn& se o praktické ovéfeni, zda vytvofeny model opravdu popsal
takové chovani, diky kterému pracovnici dosahuji nadprameérnych vysledku
a zda je mozné spolehnout se na model pfi vybéru, identifikaci potfeb
rozvoje, hodnoceni apod. Obvyklym zplsobem ovéfeni je 360° zp étna
vazba (jednotlivé projevy kompetenci se pfevedou do poloZzek dotazniku).
(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 68)

Tato faze jiz nebude soucasti této prace, protoze to jednak nedovoluje

jeji rozsah a rovnéz to neni predmétem jejiho zkoumani.
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5.5 Identifikace nedostatk U v systému vzd élavani

v R.I.C.S. a n4vrh optimalizace

5.5.1 Plan individuélniho rozvoje

Za nemaly nedostatek povaZzuji, Ze v personalni agentufe R.I.C.S.
nemaji zpracovany plan individuélniho rozvoje pro jednotlivé zaméstnance.
Pfitom jak tvrdi Urban (2003, s. 166) plan rozvoje je z&kladni nastroj
efektivniho rozvoje zaméstnancu. AC tvorbé individualnich rozvojovych
pland svych zaméstnanch mnoZstvi manaZzerd nevénuje pozornost, Zadny
manazer neni natolik vytizeny, aby nemohl ¢ast svého €asu poskytnout
pfipravé svych zaméstnanct na budouci potfeby jejich prace. Tento plan
by mél obsahovat alespon tyto z&kladni prvky: rozvojové cile, nastroje
dosazeni rozvojovych cilll, terminy dosaZeni rozvojovych cill a standardy

pro méreni rozvojovych cili. (Urban, 2003, s. 166)

PFi vyplfiovani mnou sestaveného dotazniku, ktery se tykal vzdélavacich
potfeb, méli konzultanti velky problém s vypliiovanim odpovédi na dotaz —
jakych vzdélavacich akci se jiz v ramci firmy zuc€astnili. Nemohli si na
jednotliva Skoleni vzpomenout, museli to dohledavat v dokumentech, které
obdrzZeli na Skolenich a vzajemné se radit. Myslim, Ze by bylo dobré, kdyby
mél kazdy konzultant/zaméstnanec néco jako ,kartu vzdélavani“, kde by byl
prehled vSech jiz absolvovanych Skoleni atréninkl ato véetné data
absolvovani a tfeba ivysledkd. Tento dokument by mohl byt soucasti
individuélniho rozvojového planu. Bylo by to praktické pfi planovani dalSich
vzdélavacich akci, jednak pro samotné konzultanty a pfedevSim pro jejich

hlavniho managera, ktery jednotlivd Skoleni schvaluje.

5.5.2 Kompeten éni model

Ve firmé R.I.C.S. neméli vytvofeny kompetencni model pro konzultanty.
Kompetenéni model, ktery jsem vytvofila je pouZzitelny pro junior i senior
konzultanty v€etné vedoucich jednotlivych tym0 konzultantl, pro které je

v modelu navic kompetence ,vedeni a kou€ovani“.

Mnou navrhnuty model mize slouZzit jako uc€inny nastroj k hodnoceni

konzultant( a také k planovani a identifikaci jejich vzdélavacich potfeb.
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5.5.3 Identifikace vzd élavacich pot feb

Hlavni centrala firmy ve Velké Britanii nadefinovala jednotlivé stupné
Skoleni a okruhy kurz(. Skoleni jsou $itd na miru pro potieby personalni
agentury, tedy zejména se jedna o Skoleni z oblasti efektivhiho naboru
a vybéru kandidatd na volné pracovni pozice zadavatelskych firem a také
na akvizici novych klientd. Dle informaci zjiSténych z dotaznikového Setfeni
od jednotlivych konzultantd jsou skurzy velmi spokojeni a vétSinu
ziskanych znalosti a dovednosti vyuZivaji v praxi. Problémem je, Ze vse je
zasazené do britského prostfedi a neni 100 % aplikovatelné na ¢esky trh.
Také je problém vtom, Ze na Ceském trhu pry zatim neni dodavatel
vzdélavacich kurzl, ktery by dokazal vytvofit vzdélavani Sité na miru
konzultantim z personalni agentury a nabidl by Skoleni stejné kvality jako

britska vzdélavaci agentura.

Pro zefektivnéni vzdélavacich akci a Skoleni by bylo vhodné také
provadét analyzu individualnich vzdélavacich potfeb &i alespon vice

vychézet z potfeb mistni pobocky R.I.C.S.

Jak uvadi Palan (2002, s. 245) efektivni vzdélavani zaméstnancu musi
vychéazet zreédlnych vzdélavacich potfeb, které jsou predpokladem

a vychozi fazi pro tvorbu adekvatnich vzdélavacich programd.

5.5.4 Vyhodnocovéani vzd élavacich akci a Skoleni

Vyhodnocovani jednotlivych  Skoleni avzdélavacich akci v této
persondlni agentufe probiha pouze na uUrovni reakce a na urovni uceni.
Ovérovani znalosti a dovednosti probih& v ramci kurz a Skoleni napfiklad
prostfednictvim testll, pfipadovych studii ¢i hrani roli dle typu jednotlivych
kurzd, je praktické, Ze Ucastnici dostanou zpétnou vazbu o svych
vysledcich ato vétSinou pisemné. Vzdélavaci agentura také zjistuje
spokojenost se Skolenim formou kratkého dotazniku na konci kurzu.

(osobni konzultace se zaméstnancem R.I.C.S.)

Pro zjisténi skute¢né efektivity vzdélavacich akci by dle mého nazoru
bylo dobré provadét jesté vyhodnocovani i na drovni chovani. Jak uvadi
Bartorikova (2010, s. 187): ,Skolenému zaméstnanci se muze kurz libit,

muze Uspésné slozit test, a prfesto na pracovisti poda Spatny vykon.“ Firmy,
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které financuji vycvik, se nejvice zajimaji o to, aby byly nau¢ené dovednosti
pfeneseny na pracovisté, aby se projevily vchovani a vykonu
zaméstnance. A pravé hodnoceni chovani se zaméfuje na to, jak jsou
nové naucené dovednosti a znalosti vyuZzity v konkrétni pracovni situaci.
(Bartonkova, 2010, s. 187):

K hodnoceni této Urovné vzdélavani slouzi fada metod, jednou z nich je
meéfeni arovné kompetenci, které nam pomuze zjistit velikost rozdilu mezi
skuteCnym stavem a pozadovanym. Tento pfistup je uplatnitelny jak
v ramci identifikace vzdélavacich potieb, tak v rdmci evaluace firemniho
vzdélavani. (Bartonkova, 2010, s. 187)
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Zaver

Cilem této prace byl navrh optimalizace rozvoje konzultantt
v personalni agentufe R.I.C.S. Nejprve jsem zanalyzovala a popsala
stavajici stav odborné Uurovné téchto zaméstnancl, vcéetné jejich
soucasného zpusobu vzdélavani a rozvoje na zakladé vyzkumu, analyzy
internich materiald a rozhovorud s jednim ze senior konzultantl. Poté jsem
se, na zékladé prostudované odborné literatury o rozvoji a vzdélavani
pracovnikl arovnéZz o vedeni pohovorl, rozhodla vytvofit kompetenéni
model pro konzultanty, ktery mize mit Siroké vyuZiti a to zejména v oblasti

rozvoje konzultantd a taktéz pfi jejich hodnoceni €i vybéru.

Vtéto praci jsem zarovenn shrnula vSechny dulezité poznatky
o vzdélavani arozvoji zameéstnancl, které jsem Cerpala z dostupné
odborné literatury vénované specialné k této problematice jak od ¢eskych,
tak od zahrani€nich autoru. Po detailnim prostudovéani tohoto tématu, jsem
si jesté vice uvédomila, Ze vzdélavani arozvoj je opravdu velmi dilezita
a potfebna personalni &innost, ktera nesmi byt podcenovana, obzvlasté
v dnesdni rychle ménici se dobé, kdy jsou na zaméstnance kladeny stéale

vétsi naroky.

Jednu kapitolu jsem vénovala zakladnim informacim o personalnich
agenturach avysvétlila jsem na jakém principu funguji véetné vyhod
a nevyhod vyuZiti jejich sluzeb. Dale jsem nastinila, jak by mél probihat
efektivni vybérovy pohovor, jelikoz pravé vedeni pohovor( v personalni
agenture bylo pfedmétem mého pozorovani, ke kterému jsem vyuzila sv(j
navrh metodiky hodnoceni vybérového pohovoru ze své bakalafské
diplomové prace. Tato metodika je nastrojem k standardizovanému
hodnoceni vedeni vybérovych pohovord, v podstaté porovnava idedlni
model vedeni vybérového pohovoru spraxi, jak vedou pohovory
konzultanti. BE€hem svého pozorovani jsem zjistila, Ze vedeni pohovord
v personalni agentufe R.I.C.S. je na vysoké urovni a jen velmi malo se liSi

od idealniho modelu vedeni pohovora.

Hlavnim pfinosem této prace je vytvoreni kompetenéniho modelu pro
konzultanty. Vytvorila jsem struénou verzi modelu s hlavnimi kompetencemi

a poté jsem hlavni kompetence vcetné dil¢ich uspofadala do tabulky, kde
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jsem popsala projevy jednotlivych kompetenci v chovani. Tento model jsem
také graficky zpracovala jako obrazek, coz urcité napomulze lepSimu
pochopeni a identifikaci, jak jednotlivych konzultantd, tak manazerd s timto
modelem. Nyni by nasledovalo praktické ovéfeni modelu a vyzkouSeni jeho
acinnosti v praxi, k ¢emuz by byl potfeba dostatek Casu a taktéZ ochota

manazerl tento model vyzkouSet a vyuZivat.

V zavéru navrhuji nékolik zlepSeni stavajiciho vzdélavaciho systému
vtéto persondlni agentufe, kde vzdélavani arozvoji vénuji nemalou
pozornost, a¢ tomu tak v mnoha firmach neni. Dle prlizkumu témér tretina
zaméstnavatell své pracovniky vibec nevzdélava, tim padem si stale jesté
neuvédomuiji, Ze lidé jsou tim nejcennégjSim, co podnik ma a Ze péce o né

a investice do jejich vzdélavani a rozvoje se jim vyplati...
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Pfiloha ¢. 1

Pozorovaci arch — hodnoceni vyb  érového pohovoru (tazatele)

Krouzkujte prosim na Skéle (1-6) vzdy jednu hodnotu, kter4 nejvice
odpovida dané skute¢nosti.

1 — naprosté shoda s vyrokem A 4 — spiSe shoda s vyrokem B
2 — téméf shoda s vyrokem A 5 — téméf shoda s vyrokem B
3 — spiSe shoda s vyrokem A 6 — naprosta shoda s vyrokem B
Priklad:
0. | A Jablko je Cervené. 1 2 3 4 5 g |B.Jablkonenicervene.

— Cim vice je jablko &ervené, tim vice se pohybujete na $kéle doleva,

¢im mén é je jablko &ervené, tim vice se pohybujete na Skale doprava. —

1 A. Iniciativa je na strané 1 2 3 4 5 6 B. Iniciativa neni na strané
tazatele. tazatele.
A. Tazatel uchazedi B. Tazatel uchazedi
poskytuje kompletni neposkytuje kompletni

2. | o 1 2 3 4 5 6 . T
informace o pozici informace o pozici
a organizaci. a organizaci.
A. Tazatel se snazi B. Tazatel se nesnazi

3. | s uchazedem navazat 1 2 3 4 5 6 s uchazeéem navazat
blizky vztah. blizky vztah.

A. Tazatel klade jasné B. Tazatel neklade jasné

4. a jednoznacné otazky. 123456 a jednoznacné otazky.
A. Tazatel klade oteviené B. Tazatel neklade
5 otazky (které kandidata 1 2 3 4 5 6 oteviené otazky (které
" | vybizeji k Siroké odpovédi). kandidata vybizeji k Siroké
odpoveédi)
A. Tazatel neovliviiuje B. Tazatel ovliviiuje
6. Y AT 1 2 3 4 5 6 . P
uchazece svymi nazory. uchazece svymi nazory.
A. Tazatel vyuziva B. Tazatel nevyuziva
7 parafrazovani (stru¢né 1 2 3 4 5 6 parafrazovani (stru¢né
" | shrnuje podstatné neshrnuje podstatné
informace, které ziskal). informace, které ziskal).
A. U tazatele je patrné B. U tazatele neni patrné
8. Y - 1 2 3 4 5 6 NP L
soustfedéné naslouchéni. soustfedéné naslouchéni.
A. Tazatel udrzuje B. Tazatel neudrzuje
9 plynulost pohovoru (logicky 1 2 3 4 5 6 plynulost pohovoru (logicky

navazuje na uchazecovy nenavazuje na uchazecovy
odpovédi). odpovédi).




10.

A. Tazatel ma pohovor pod
kontrolou (Fidi pohovor).

B. Tazatel nema pohovor
pod kontrolou (nefidi
pohovor).

11.

A. Tazatel se pta jen na
podstatné informace
souvisejici s pracovni
pozici.

B. Tazatel se nepta jen na
podstatné informace
souvisejici s pracovni
pozici.

12.

A. Tazatel davéa uchazedi
prostor pro jeho otazky.

B. Tazatel nedava
uchazedi prostor pro jeho
otazky.

A. Tazatel kompetentné

B. Tazatel neodpovida

diskriminujici otazky.

13.* | odpovida na otazky 1 2 3 4 5 6 kompetentné na otazky
uchazece. uchazece.
A. Tazatel si béhem B. Tazatel si béhem

14. | pohovoru zapisuje 1 2 3 45 6 pohovoru nezapisuje
poznamky. poznamky.
A. Tazatel neklade cilené B. Tazatel klade cilené

15. stresujici ovtazky (rjesvna2| 1 2 3 4 5 6 stresuu(v:l ot'?lzkvy (svna2| se
se uchazece zamérné uchazece zamérné
stresovat). stresovat).

16. A. Tazatel neklade 1 2 3 4 5 6 B. Tazatel klade

diskriminujici otazky.

*13. v pFipadé, Ze se uchaze € na nic neptd, tento bod se nehodnoti.




Ptiloha €. 2

Pozorovaci arch s instrukcemi (hodnoceni vyb ~ érového pohovoru)

Krouzkujte prosim na Skéle (1-6) vzdy jednu hodnotu, kter4 nejvice
odpovida dané skute¢nosti.

1 — naprosté shoda s vyrokem A 4 — spiSe shoda s vyrokem B
2 — téméf shoda s vyrokem A 5 — téméf shoda s vyrokem B
3 — spiSe shoda s vyrokem A 6 — naprosta shoda s vyrokem B
Priklad:
0. |A. Jablko je Gervené. 1 2 3 4 5 6 B. Jablko neni Eervené.

—Cim vice je jablko &ervené, tim vice se pohybujete na $kéle doleva,

¢im mén é je jablko ¢ervené, tim vice se pohybujete na Skale doprava. —

Za kazdym bodem tohoto archu nasleduji instrukce, k  teré popisuji

jednotlivé skute €nosti, které budou b éhem pohovoru pozorovany.

A. Iniciativa je na strané 1 2 3 4 5 6 B. Iniciativa neni na strané
tazatele. tazatele.

1. tzn., Ze tazatel pohovor vede — pohovor je tedy tazatelem programovany
afizeny (strukturovany), uchaze¢ nesmi prebirat iniciativu a byt
dominantni; (tazatel se aktivné pt4 uchazecCe, klade doplfujici otazky,
vyjadfuje porozuméni a pochopeni smyslu odpovédi kandidata), je to

vzajemna interakce — dialog, ne monolog kandidata.

A. Tazatel uchazedi B. Tazatel uchazedi

poskytuje kompletni neposkytuje kompletni
2. | s 1 2 3 4 5 6 . o

informace o pozici informace o pozici

a organizaci. a organizaci.

2. tzn., Ze tazatel poskytuje uchazeci ucelené informace o pozici/oboru
i organizaci, preda mu detailni informace (uchaze¢ se dozvi vice, nezZ co si

precetl v inzerci).



A. Tazatel vytvari B. Tazatel nevytvafi
3. | s uchaze¢em uvolnény 1 2 3 4 5 6 s uchazecem uvolnény
a neformalni vztah. a neformalni vztah.

3. tzn., Ze tazatel zahdji pohovor zcela neformalné, snazi se navodit
pfatelskou a pfijemnou atmosféru, uklidnit uchazece, ktery je vétSinou ve
stresu; tazatel neklade otazky agresivné a neni kriticky, odpovédi se snazi

spiSe ocenovat.

A. Tazatel klade jasné B. Tazatel neklade jasné
. . 1 2 3 4 5 6 . PN
a jednoznacné otazky. a jednoznacné otazky.

4. tzn., Ze tazatel klade otazky snadno pochopitelné a jasné zformulované,
nepta se na vice véci najednou v jedné otazce (mél by klast vzdy jen jednu
otazku); nejasnd anedovedna formulace otazek vypada napf. takto:
.TakZe kdyZ to bereme kol kolem, jste tim, koho potfebujeme, ale je néco,

co nedokazeme vyuzit?"

A. Tazatel klade oteviené B. Tazatel neklade
5 otazky (které kandidata 1 2 3 4 5 6 oteviené otazky (které
" | vybizeji k Siroké odpovédi). kandidata vybizeji k Siroké

odpoveédi)

5. tzn., Ze neklade uzaviené otazky (s moznosti odpovédi ano — ne), ale
otazky typu jak? pro€?; také nepouzivd zacatka typu ,Jste...”, ,Udélal
jste...”, Byl jste...”, spiSe pouzivd otazky typu: ,Jakym zplsobem...",
.Povézte mi...“, ,Mohl byste popsat...“; série uzavienych otdzek pusobi
jako vyslech, ziskanych informaci je malo a jsou velmi formalni, takto nelze

ziskat citlivé a osobni informace.

A. Tazatel neovliviiuje B. Tazatel ovliviiuje
- A 1 2 3 4 5 6 - L
uchazece svymi nazory. uchazece svymi nazory.

6. tzn., Ze tazatel nevnucuje uchazeci své nazory a neklade mu sugestivni
(ndvodné) otazky, kdy jiz otdzkou samotnou naznaluje pozadovanou
odpovéd jako napft. ,PUsobite rozhodnym dojmem, takZe prfedpokladam, ze
jste schopen nepopularnich opatieni, ve kterych si libuje asi malokdo. Mam

pravdu?“; ,Chapu to tak, Ze ve skuteCnosti nevéfite, Ze...?" — obdrZi

odpovéd: ,Ne, nevéfim..."



A. Tazatel vyuziva B. Tazatel nevyuziva
parafrazovani (stru¢né parafrazovani (strué¢né
7. ; . 1 2 3 4 5 6 . B}
shrnuje podstatné neshrnuje podstatné
informace). informace).

7. tzn., Ze tazatel stru¢né shrnuje, co se pravé od uchazece dozveédél a tim
si zaroven oveéri, Zze vSe spravné pochopil, parafrazovani je zaroven
verbalni potvrzeni naslouchani a tazatel tim uchazedi potvrdi, Ze je pozorné

poslouchan (uchazece to sou¢asné povzbudi).

A. U tazatele je patrné B. U tazatele neni patrné
Y e, L. 1 2 3 45 6 N -
soustfedéné naslouchani. soustfedéné naslouchani.

8. tzn., Ze u tazatele musi byt zfejmé, Ze pozorné posloucha, soustfedi se
a rozumi, reaguje k véci (nelistuje v papirech, necte si atd.); pokud nékdo
pozorné naslouchd, vétSinou mirné nakloni hlavu a tato nevédoma reakce
funguje jako signal pro druhého, Ze je bran vazné, zZe je posluchac opravdu
.na pfijmu”, jedn& se o neverbalni pfiznak naslouchani (nemusi to byt vzdy

zcela zjevné).

A. Tazatel udrzuje B. Tazatel neudrzuje
9 plynulost pohovoru (logicky 1 2 3 4 5 6 plynulost pohovoru (logicky
" | navazuje na uchazecovy nenavazuje na uchazecovy
odpovédi). odpovédi).

9. tzn., tazatel plynule navazuje otazkami na uchazelovy pFedchozi
odpoveédi, tak aby ziskal kumulativni fadu Gdajd (zmatené neskéace od
jednoho tématu k druhému), mél by mit pod kontrolou obsah a ¢asovy
rozvrh pohovoru; v pfipadé potfeby klade pfeklenovaci otazky typu: ,Dékuji
vam, byl to zajimavy prehled toho, co jste délal, pokud jde o tuto stranku
vaSi prace. amohl byste mi nyni Fici néco o jinych vaSich hlavnich

povinnostech?*.

A. Tazatel ma pohovor pod B. Tazatel nema pohovor
10. | kontrolou (Ffidi pohovor). 1 2 3 45 6 pod kontrolou (nefidi
pohovor).

10. tzn., Ze tazatel musi pohovor vést, nemlze uchazeCe nechat mluvit
prespfilis ¢ o nepodstatnych vécech, musi uchazeCe slusné usmeérnit

(pFerusit) a dat mu jasné nasmérovanou otazku, naopak pokud uchazec




nemluvi, musi ho povzbuzovat, Zadat o detailni odpovéd (klast dopliujici
otazky); tazatel se musi zaméfit na specifické zaleZitosti, tak jak on chce;

tazatel nesmi byt mnohomluvny, musi byt stru¢ny, vécny.

A. Tazatel se pta jen na B. Tazatel se nepta jen na
11 podstatné informace 1 2 3 4 5 6 podstatné informace
" | souvisejici s pracovni souvisejici s pracovni
pozici. pozici.

11. tzn., Ze se tazatel musi vyvarovat obsahlému probirani zaleZitosti, které
nijak nesouvisi s danou pozici (nemuze ztracet ¢as), musi byt schopen
ziskat relevantni informace (dostatek (dajd), které budou podstatné pro

posouzeni uchazece.

A. Tazatel dava uchazedi B. Tazatel nedava
12. | prostor pro jeho otazky. 1 2 3 45 6 uchazedi prostor pro jeho
otazky.

12. tzn., Ze uchazedi je poskytnut dostateCny €as a prostor ipro jeho
otazky, napf. ke konci pohovoru se tazatel zepté: ,Chcete se na zaveér jesté

na néco zeptat?“.

A. Tazatel kompetentné B. Tazatel neodpovida
13.* | odpovida na otazky 1 2 3 45 6 kompetentné na otazky
uchazece. uchazece.

13. tzn., Ze tazatel je schopen odpovédét uchazeci na veSkeré jeho otazky
tykajici se pozice/oboru iorganizace, ma o vSem dostateCné informace,
napf. zna organizacni strukturu firmy, vi jaka je kultura ve firmé akdo je
feditel a jak je tam dlouho, pro¢ odchazi souc€asny drzitel mista, jaka je
moznost postupu, zaméstnanecké vyhody atd., mél by uchazece

informovat jasné a jednoznacné a nedavat mu vyhybavé odpovédi.

*13. v pfipadé, Ze se uchaze € na nic nepta, tento bod se nehodnoti.

A. Tazatel si b&hem B. Tazatel si b&hem
14. | pohovoru zapisuje 1 2 3 45 6 pohovoru nezapisuje
poznamky. poznamky.

14. tzn., Ze tazatel si musi b&hem pohovoru délat poznamky, neni mozné,

aby si v8e pamatoval, zkuSeny tazatel pouziva zkratky, déla si grafické




poznamky atd. (nekouka tolik do papiru, zvlada pséat inaslouchat);
nasledkem nezaznamenavani odpovédi je vyS8Si mira zkresleni

a zhodnoceni pohovoru je zaloZeno spiSe na dojmech.

A. Tazatel neklade cilené B. Tazatel klade cilené
stresujici otazky (nesnazi 1 2 3 4 5 6 stresujici otazky (snazi se
se uchazec¢e zamérné uchazece zameérné
stresovat). stresovat).

15.

15. tzn. Ze, tazatel se umysIné chové tak, aby uchaze¢ znejistil a byl vice
ve stresu, pokladd mu nevhodné otazky tohoto typu: ,,Co v3e jste pfipraven
udélat, abyste toto misto ziskal?“ ,Podle testll se zda, Ze jste méné odolny
vuci stresu, co vy nato?* ,Je vidét, Ze jste nervOzni, ze mate trému. Jak
umite zachazet se svou nervozitou?“, vytvari nepfijemnou atmosféru, napfr.
necha uchazece Cekat, vnuti mu zamérné nevyhodné usazeni, tazatel se

snazi nad kandidatem ziskat umélou mocenskou vyhodu.

A. Tazatel neklade 1 2 3 4 5 6 B. Tazatel klade

16. diskriminujici otazky. diskriminujici otazky.

16. tzn., Ze tazatel musi se vyvarovat jakékoliv diskriminace (z divodu
pohlavi, rasy, véku, rodinného ¢i rodi¢ovského postaveni, zdravotniho
handicapu atd.), pohovor musi byt korektni a v souladu se zdkonem (jedna
se o otazky zjiStujici: vaSe osobni plany — snatek, déti, vasi sexudlni

orientaci, zda jste véfici atd.); tazatel nesmi byt zaujaty vuci ur€itym

skupinam lidi a nesmi hodnotit na zakladé svych pfedsudku.



Ptiloha €. 3

Vysledky pozorovani konzultant

uvR.I.CS.

Pozorovani konzultant G: A, B, C, D, E, F.

Konzultant A B |IC D
A. Iniciativa je na strané B. Iniciativa neni na strané
1. 11|21
tazatele. tazatele.
A. Tazatel uchazedi B. Tazatel uchazedi
> poskytuje kompletni >l2l3|2 neposkytuje kompletni
" | informace o pozici informace o pozici
a organizaci. a organizaci.
A. Tazatel se snazi B. Tazatel se nesnazi
3. | s uchazecem navéazat 13|24 s uchaze¢em navazat
blizky vztah. blizky vztah.
A. Tazatel klade jasné B. Tazatel neklade jasné
4. ; o 12|12 : PN
a jednoznacéné otazky. a jednoznacné otazky
A. Tazatel klade oteviené B. Tazatel neklade
5 otazky (které kandidata 1121112 oteviené otazky (které
" | vybizeji k Siroké odpovédi). kandidata vybizeji k Siroké
odpoveédi)
6 A. Tazatel neovliviiuje 3lal1l1 B. Tazatel ovliviiuje
" | uchazecée svymi nazory. uchazece svymi nazory.
A. Tazatel vyuziva B. Tazatel nevyuziva
7 parafrazovani (strué¢né 1131212 parafrazovani (strué¢né
" | shrnuje podstatné neshrnuje podstatné
informace, které ziskal). informace, které ziskal).
A. U tazatele je patrné B. U tazatele neni patrné
8. NP . 11211 N L
soustfedéné naslouchéni. soustfedéné naslouchéni.
A. Tazatel udrzuje B. Tazatel neudrzuje
9 plynulost pohovoru (logicky 1111111 plynulost pohovoru (logicky
" | navazuje na uchazecovy nenavazuje na uchazecovy
odpovédi). odpoveédi)
A. Tazatel ma pohovor pod B. Tazatel nema pohovor
10. | kontrolou (Ffidi pohovor). 11121 pod kontrolou (nefidi
pohovor).
A. Tazatel se pta jen na B. Tazatel se nepta jen na
1 podstatné informace 31332 podstatné informace
" | souvisejici s pracovni souvisejici s pracovni
pozici. pozici.
A. Tazatel davéa uchazedi B. Tazatel nedava
12. | prostor pro jeho otazky. 11|11 uchazedi prostor pro jeho
otazky.
A. Tazatel kompetentné B. Tazatel neodpovida
13.* | odpovida na otazky 112|122 kompetentné na otazky

uchazece.

uchazece.




A. Tazatel si béhem

B. Tazatel si béhem

diskriminujici otazky.

14. | pohovoru zapisuje pohovoru nezapisuje
poznamky. poznamky.
A. Tazatel neklade cilené B. Tazatel klade cilené
15 stresujici otazky (nesnazi stresujici otazky (snazi se
" | se uchaze¢e zamérné uchazece zamérné
stresovat). stresovat).
16 A. Tazatel neklade B. Tazatel klade

diskriminujici otazky.

*13. v pFipadé, Ze se uchaze € na nic neptd, tento bod se nehodnoti.




Priloha €. 4

Dotaznik pro konzultanta vedouciho pohovor

Prosim krouzkujte vzdy jednu z moznosti a) — d), ktera nejvice odpovida
skute¢nosti. Pfedem dékuji za vyplnéni dotazniku.

1. | MGj pohovor je orientovany na konkrétniho pracovnika (profil kandidata).

a) ano vzdy
b) pomé&rné &asto
c) vétsinou ne

d) viibec ne

2. | MUj pohovor je orientovany na konkrétni pracovni misto (profil pozice).

a) ano vzdy
b) pomé&rné &asto
c) vétSinou ne

d) vabec ne

3. | Muj pohovor ma pfedem jasné stanoveny cil.

a) ano vzdy
b) pomérné ¢asto
c) vétSinou ne

d) vabec ne

Mam pfedem pfipraveny plan (strukturu, osnovu) pohovoru, podle kterého
postupuiji.

a) ano vzdy
b) pomé&rné &asto
c) vétsinou ne

d) vaibec ne

Personalni materidly (zZivotopis, dotaznik, Zzadost o misto) mam predem
prostudované.

a) ano vzdy
b) pomérné ¢asto
c) vétSinou ne

d) vabec ne



Mam predem jasné definovan profil idealniho kandidata, tim padem méam
jasnou predstavu toho, jakého kandidata hledam.

a) ano vzdy
b) pomérné ¢asto
c) vétSinou ne

d) vabec ne

Mam jasné stanovena kritéria, podle kterych kandidaty posuzuii.

a) ano vzdy
b) pomérné ¢asto
c) vétSinou ne

d) viibec ne

Mam predem pFipravené klicové otazky shodné pro vSechny uchazecée (na
konkrétni pracovni pozici).

a) ano vzdy
b) pomé&rné &asto
c) vétsinou ne

d) viibec ne

Mam pfedem pfipravené individualni otazky pro konkrétni uchazece, tykajici
se skutec¢nosti z jejich Zivotopisu.

a) ano vzdy
b) pomérné ¢asto
c) vétSinou ne

d) vabec ne

10.

Cilené kladu uchazeci takové otazky, abych zjistil/-a jaka je jeho skute¢na
motivace azda odpovida povaze daného mista (pozadavkim dané
spolecnosti).

a) ano vzdy
b) pomé&rné &asto
c) vétsinou ne

d) vaibec ne




11.

Cilené kladu uchazeci takové otazky, abych zjistil/-a, zda jsou jeho
ocekéavani v souladu s danou pozici a nabidkou.

a) ano vzdy
b) pomé&rné &asto
c) vétSinou ne

d) vabec ne

12.

V pfipadé, Ze nerozumim odpovédi uchazece, tak se znovu zeptam a ujistim
se, ze vSe chapu spravné.

a) ano vzdy
b) pomérné ¢asto
c) vétSinou ne

d) viibec ne

13.

Znam veskeré poZadavky a povinnosti dané pracovni pozice.

a) ano vzdy
b) pomé&rné &asto
c) vétsinou ne

d) viibec ne

14.

Znam  pracovni prostfedi a kolektiv (véetné pfimého nadfizeného), do
kterého kandidata vybiram.

a) ano vzdy
b) pomérné ¢asto
c) vétSinou ne

d) vabec ne




Ptiloha €. 5

Vysledky dotaznik 4 pro konzultanty v R.I.C.S.

Odpov édi konzultant a: A, B, C, D, E, F.

1. | MGj pohovor je orientovany na konkrétniho pracovnika (profil kandidata).

A — pomérné Casto D — pomérné Casto
B —vé&tSinou ne E —ano vzdy
C —vétSinou ne F —ano vzdy

2. | MUj pohovor je orientovany na konkrétni pracovni misto (profil pozice).

A — pomérné Casto D — pomérné Casto
B —ano vzdy E —ano vzdy
C — pomérné €asto F — pomérné Casto

3. | Muj pohovor ma prfedem jasné stanoveny cil.

A —ano vzdy D — pomérné ¢asto
B —ano vzdy E — pomérné &asto
C —ano vzdy F —ano vzdy

Mam predem pfipraveny plan (strukturu, osnovu) pohovoru, podle kterého

4, -
postupuji.
A —ano vzdy D —ano vzdy
B — pomérné €asto E — vétSinou ne
C — pomérné &asto F — pomé&rné Casto
5 Personalni materidly (zZivotopis, dotaznik, Zzadost o misto) mam predem
" | prostudované.
A — pomérné Casto D —ano vzdy
B —ano vzdy E — pomérné &asto

C —ano vzdy F — vétSinou ne



Mam pfedem jasné definovan profil idealniho kandidata, tim padem méam
jasnou predstavu toho, jakého kandidata hledam.

A — pomé&rné Casto D — pomérné Casto
B —ano vzdy E — vétSinou ne
C —ano vzdy F —ano vzdy

7. | Mam jasné stanovend kritéria, podle kterych kandidaty posuzuii.
A — ano vzdy D — pomérné Casto
B — pomérné Casto E — pomérné Casto
C — pomérné casto F — ano vzdy
8 Mam predem pFipravené klicové otazky shodné pro vSechny uchazec¢e (na
" | konkrétni pozici).
A —ano vzdy D — ano vzdy
B — pomérné Casto E — vétSinou ne
C —vétSinou ne F — pomérné Casto
9 Mam predem pfipravené individualni otazky pro konkrétni uchazece, tykajici
" | se skutecnosti z jejich zivotopisu.
A — pomé&rné Casto D — vétSinou ne
B — pomérné Casto E — vlbec ne
C — vétSinou ne F — pomérné asto
Cilené kladu uchazeci takové otazky, abych zjistil/-a jaka je jeho skute¢na
10. | motivace azda odpovidd povaze daného mista (pozadavkim dané
spolecnosti).
A —ano vzdy D — pomérné Casto
B —ano vzdy E — pomérné ¢asto
C —ano vzdy F —ano vzdy
11 Cilené kladu uchazeci takové otazky, abych zjistil/-a, zda jsou jeho
" | oekavani v souladu s danou pozici a nabidkou.
A — ano vzdy D —ano vzdy
B — pomérné Casto E — ano vzdy

C —ano vzdy F —ano vzdy



V pfipadé, zZe nerozumim odpovédi uchazece, tak se znovu zeptam a ujistim

12, . . Ly
se, ze vSe chapu spravné.
A — ano vzdy D —ano vzdy
B —ano vzdy E — ano vzdy
C - ano vzdy F —ano vzdy
13. | Znam veSkeré pozadavky a povinnosti dané pracovni pozice.
A — pomé&rné Casto D —ano vzdy
B — pomérné Casto E — pomérné Casto
C — pomérné casto F —ano vzdy
14 Znam pracovni prostfedi a kolektiv (véetné pfimého nadfizeného), do

kterého kandidata vybiram.

A — pomé&rné Casto D — pomérné Casto
B — pomérné Casto E — pomérné Casto

C — pomérné casto F —ano vzdy




Ptiloha €. 6

Dotaznik - identifikace vzd élavacich pot feb (konzultant)

Prosim krouZkuijte a doplite odpovédi. Pfedem dékuiji za vypInéni!

1. Jste spokojeny/-& se sou €asnym stavem vzd élavani a rozvoje ve vasi

firm é?

a)

= g (o A o] o) (o 7

2. Jevzdélavani (kurzy, Skoleni, training), které Vam zam  éstnavatel
poskytuje, p Finosem pro Vasi pozici?

a)
b)
)
d)

ano, znalosti a dovednosti vyuzivam v praxi

spiSe ano, pfevaznou ¢ast znalosti a dovednosti vyuzivam v praxi
spiSe ne, minimum znalosti a dovednosti vyuzivam v praxi

ne, vétSinou nic v praxi nevyuzivam

3. Je néjaka oblast, ve které byste se mohl/-a zdokonalit, abyste svou
praci vykonaval/-a lépe? (u této otazky lze oznadit vice moznosti)

a)
b)
<)

prace na PC
jazykové kurzy

time management
efektivni komunikace
rétorika

asertivita

vybér zaméstnancl/vybérovy pohovor
pracovni pravo
obchodni dovednosti
ekonomie

marketing

4. Jakych vzd élavacich akci jste se do této doby v ramci firmy
zU¢astnil/-a, splnily VaSe o ¢ekavani ?

5. Vzdélavate se ve svém osobnim volnu?

a)
b)

ne
ano
- ve Skole (jaky obor?): ..................
- navstévuji kurzy (jaké?):.........
- samostudium (co konkrétné?)................



Ptiloha €. 7

Skéla pro posuzovani Grovn & znalosti:

stuperi  Skéla oznaceni stupné popis stupné

10 1 GENEROVANI ZNALOSTI tvarei a autorska droven

9 T rozumi smyslu a kontextu

8 T HLUBOKE POCHOPENI rozumi vnitfnim souvislostem
7 -1 zné véetné detaild

6 -1 DUKLADNA ZNALOST zna nutné pro nerutinni uziti
5 I zna v8e nutné pro bézné uziti
4 i PREHLEDNA ZNALOST ma prehled o véci

3 1 letmo zn& podstatu

2 POVEDOMOST vi, kde se dozvédét

1 1 vi, Ze existuje

0 T NENI VYZADOVANA nema tugent

Skéla pro posuzovani trovn & dovednosti:

stupert  Skéala oznaceni stupné popis stupné

10 nE GENEROVANI DOVEDNOSTI  tvargi a autorska troveri

9 umi se adaptovat v krizi

8 T MISTROVSKE UZITi zvlada nadstandardni situace
7 T zvlada mirné zmény podminek
6 1T RUTINNI UZITI dlouhodobé dobie zvlada

5 -1 zfidka potfebuje konzultaci

4 —_ SAMOSTATNE UZITI obgas potiebuje konzultaci

3 4 umi pod stalym dohledem

2 . ASISTOVANE UZITI umi s dopomoci

1 1 umi pomoci

0 NENi VYZADOVANA neumi nic

Skéla pro posuzovani trovn & postoj Q:

stuperi  Skéala oznaceni stupné popis stupné

=
o

STIMULACE stimuluje jiné, je lidrem
Gsili uskute¢nuje navzdory prekazkam
T AKTIVITA projevuje vytrvalé Gsili
-1 projevuje samostatné Usili
i MOTIVACE kompletni pochopeni souvislosti s vl. zajmy
Eéastecné pochopeni souvislosti s vl.zajmy
AKCEPTACE kompletni uznani spravnosti
Céastecné uznani spravnosti
POROZUMENI pochopeni podstaty

tuSeni existence

O F N W A~ 01O N 00 ©

LHOSTEJNOST bez vztahu k véci
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Kratk& a vystizna charakteristika prace

Cilem této magisterské prace je navrh optimalizace rozvoje konzultant(
v personalni agentufe R.I.C.S. Nejdfive jsem provedla analyzu a deskripci
stavajiciho stavu odborné urovné téchto pracovnikll a jejich sou¢asného
zplsobu vzdélavani arozvoje. Poté jsem na zakladé prostudované
odborné literatury navrhla nékolik zlepSeni stavajiciho vzdélavaciho
systému v této agentufe. Soucasné jsem vytvofila navrh kompetenéniho
modelu pro konzultanty, ktery mGze mit Siroké vyuZziti zejména v oblasti
rozvoje konzultantt a taktéZ pfi jejich hodnoceni &i vybéru. V této préci
jsem rovnéz shrnula vSechny dulezité poznatky o vzdélavani arozvoji
zaméstnancl a vedeni vybérovych pohovor(, coz je stézejni naplni prace

konzultantd.



