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UvoD

Doba sodasné hospodsgéké krize zgsobila velmi rychlé zrny na trhu prace.
Z masivniho naboru novych pracoviiikse témdi v okamziku organizace ocitly
v situaci, kdy mnohdy muselyfiptoupit k redukovani gidu zangstnand. Trh prace,
ktery se v pedkrizovém obdobi vyziaval nedostatkem pracoviiikie ndhle pesycen
a na jedno volné misto se hlasi mnohdy az sto ethaZzato situace vSak n#pasi
personalisim velké ulekieni @i hledani vhodného pracovnikackoliv by se mohlo na
prvni pohled zdat, Ze ziskat a vybrat vhodnéhoqwrika nebude tak obtizné zalezitost,
vzdyr pracovnicinnost, ktera tvii podstatu prace nebo pracovniho mista, mnohdy
nebyva pilis komplikovanaci nara:na, opak je pravdou. Mame-li v umyslu nalézt
pracovnika, ktery se dlouhodobswdci, je teba vzit do Gvahy celotadu okolnosti.
Prace, respektévpracovni misto, neznamena jert@typracovnickinnosti, ale jefeba
je propojit s dalSimi okolnostmi, jako jsou didgad odpo¥dnosti, vztahy a vazby na
spolupracovniky, hodnoty a vize organizace nelenfiri kultura. V dob hospod#ske
krize je vSak nutné sledovat i SirSi kontext ar@p podnikatelské progdi, ve kteréem
se organizace pohybuje. Pozadavky vychazejici atdoprostedi je teba souasré
pietransformovat do poZzadavka pracovnika v organizaci.

Cilem této diplomové prace je naléztinny nastroj k ziskavani a vt

pracovniki v dok® hospodéské krize a tim poukazat na jeji specibst.

Diplomovou préaci jsem rozfila do dvoucasti. Prvnich & kapitol se vztahuje
k teoretické&asti a posledni, Sesta kapitola fmevana praktickéasti. V prvni kapitole
se zabyvam problematikou doby gasné hospodgkeé krize. Popisuji jeji vznik a vyvoj
a dopad do pmimyslovych od¥tvi. Vyznamné oddily jsou &novany dopadu
hospodé&ské krize na persondltinnosti Wetrg ziskavani a vyru pracovnik. Druha
kapitola fedstavuje cil mé diplomové prace, ktery g8 da dw ¢asti. V prvnic¢asti,
teoretické, bych ®a nalézt takovy &nny nastroj, kterym lze ziskat a vybrat
pracovnika s nejvySSimi r@dpoklady byt pro organizaci prasmy i v dok

hospodéské krize. Navrhla jsem vyuZit pro naborovy proéesnpetedni model.



V druhé ¢asti navrhuji praktické aseni, zda prav kompetetni model je dinnym
nastrojem ziskavani a v§ttu pracovnik v dok¥ sowasné hospodgké krize. Pro toto
praktické ovieni jsem se rozhodla vypracovatipadovou studii. feti kapitola se
zabyva metodologii, ktera popisujeijmpouzity gistup k feSeni diplomové prace.
Popisuji zde i metodologii ifpadové studie pouzitou v praktick@ésti. Ve ¢tvrté
kapitole zpracovdvam teoretick4 vychodiska z dastupdborné literatury a dalSich
zdroja, abych docilila teoretické zakladny pro zpracovaipadové studie. Prakticka
cast, pipadova studie, je tedy zpracovana v paté kapitdbyvam se praktickou
realizaci ziskavani a vytu manazera pro konkrétni organizaci v&dimspodéské
krize. V této pipadové studii na miru, vyt¥iin kompetetini model pozice, ktery pak
aplikuji v procesu ziskavani a win kandidata. Z&rem této kapitoly hodnotim

piipadovou studii a shrnuji ziskané zkuSenosti.

Hlavnim ginosem mé diplomové prace je moznost jejiho pri&tio vyuZziti,
jelikoz jsem v praxi o&fila vhodnost vyuZiti vytviieného kompetemiho modelu

v doke hospod#ské krize jako nastrojeigprocesu ziskavani a vitu manaZzera.



1 UVOD DO PROBLEMU: DOBA SOUCASNE
HOSPODARSKE KRIZE A JEJI VLIV NA ZISKAVANI A
VYBER PRACOVNIK U

Pojem hospod&ka krize je v satasné dob sklonovan ve vSech padech a to
nejen s¥tovou odbornou a politickou ¥ejnosti, ale i vSemi pracovniky od té nejvyssi
arovre az po tu nejnizsi v hierarchickém postaveni v oiggeci. K pochopeni pto

tomu tak je, je nutnéédét, co pojem krize znamena.

Krize je charakteristicky rys ve vyvoji &itého subjektu, kdy dochazi k naruseni
rovnovazneho stavu. S krizi souvisi i pojem fireknige, ktera znamena udalost hrozici
poSkozenim firmy, pajpadt i zainteresovanych stran. Typickymi atributy finginkrize
jsou ohrozeni firmy, momentigkvapeni a to, Zze vyZaduje okam#ieSeni. Krizova
situace je tedy mintddna udalost,ipniz je vyhlaSen stav nebezpei nouzovy stav. A
proto organizace k zachovani své existence a kenkeschopnostifimaji raizna

krizova opateni, ktera vedou kesenf krizovych situadi.

Jelikoz doba saiasné hospodgéké krize zasahla do vSechipryslovych odtvi,
citelné zasdhla do ekonomick&nnosti vSech organizaci a tim padem poloZila nejen
noveé naroky na organizace, ale i nové naroky nehjgangstnance vetné naroki na

jejich ziskavani a vyir.

Kazda hospodéké doba mé svou osobitou atmosféruj szestup i pad a na nich
se rodi Wity vyvoj. Sowtasna hospodgka krize tedy zakoritneni prvni, se kterou se
swtova ekonomika potyka. V poslednidiceti letech se stova ekonomika nachazela
v nekolika krizich, napiklad americka bankovni krize (1980-1995); japonBkancni
krize (1989-2004); skandindvska bankovni krize 8@k2994); krize evropského
sménného mechanizmu (1992-1993); druha mexicka tinakrize, zvana sympaticky
tequilla crisis (1994-1995); krizéeské koruny (1997); asijska finar krize (1997-
1998); ruska finaini krize (1998) apod.

! VEBER, J., a koIManagement. Zaklady, moderni manazerskgtypy, vykonnost a prosperita. vyd.
Praha: Management Press, 2009. 734 s. ISBN 97&80-200-0, s. 692—693
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1.1 Vznik a vyvoj sowasné hospod#ské krize

Patétky globéalni hospodaké krize nalezneme v roce 2007, kdy vypukla arkéric
hypoteni krize, ktera se prohloubila do finam krize a takiikajic ze dne na den se
rozitila do celého ssta jako globalni ekonomicka krize, ktera ovlivnhaspodéstvi

vétSiny swtove vyspElych zemi s jejiz nasledky se potykaji dodnes.

Problémem nebyla ani kupni sila, vysoké ceny nefidady, ani konkurence
Z nizkonakladovych zendi negriznivy kurz dolaru jak je nam znamo #éjSich krizi.
Duvodem byla a stale je obava z budoucnosti. i®@pdelé svymi Usporami zali

nahrazovat ztraty, kterymi uttly jejich investice.

Kislingerovd shrnuje vlivy, které spode¢ vedly kvypuknuti globalni
hospodéské krize v roce 2007:

. fnareni krize ve Spojenych statech;
. krize poptavky vyvoland obecnym poklesem sglotelskych nélad;
. ztrata divéry v dalSi liberalizaci mezinarodni obchodni \&my;

. nova situace na stovych burzach.

Finartni krize ve Spojenych statech byla zaloZena imalprovani americkych
domacnosti v systému hypotdgch, studentskych a dalSichjgek (napiklad pijcek ke
kreditnim kartam). Tato krize n&ztala jen v ramci Spojenych siatale gelila se do
celého swta, nebd razné derivaty vydavané kmto pijckdm byly nakupovany
evropskymi,cinskymi, japonskymi a mnoha dalSimi bankatinfondy. Ve Spojenych
statech rychle rostla platebni neschopnosicatd Owra. Finareni krize se stala krizi
duvery celého finatniho sektoru. V mnoha zemich néasledovala krizérawa jako
vyuseni faktu, Ze se #esy fendSely i na realnou ekonomiku. Krize poptavky byla
vyvolana obecnym poklesem spadiitelskych nalad,ijptemz divodem nebyl snad ani
tak realny poklesifjmu rodin, jako spiSe pocit strachu #ighazejici krize a pée¢ba mit

pocit ukitého spravného jednani, tedy vyiteoni finartnich rezerv ped tim, nez krize

2 KISLINGEROVA, E. Podnik vcéasek krize. Jak se nedostat do potizi a jak seataspotiZi:
zkuSenostize &twoveé recese let 2007 az 2009.vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, 208 s. ISBN
978-80-247-3136-0, s. 26-36
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naplno uddé. Finartni krize a krize poptavkyi@ly sowasrg, kazda z jinych dvodi,
dohromady ale vytvdly tyto déje smes, ktera se stala zakladem globalni ekonomické
krize zap@até roku 2007. Ztratausery v dalSi liberalizaci mezinarodni obchodni
vymeény a zhrouceni jednani GATT z Dauha napomohlaoklpubeni krize. Nova
ekonomika pinesla do ekonomického préstli dosud neznama rizika, ditglad na
prvni pohled nepochopitelnou volatilitu trh

Dne 15. z& 2008 investini banka Lehman Brothers oznamila bankrot. Jednalo
se o americky gigant, ktery po 158 &Spych letech zbankrotoval. V tento den se
otiasly s¥tové akciové trhy a investiopiiSli o vice nez 300 miliard dolar ,Finareni
krize, kterd po padu Lehman Brothers nasledovdiésia celou ststovou ekonomikou.
Vitézré z ni nakonec vysly zemjako Cina, Indie, Brazilie nebo JAR, které jsou
vyvozcem surovin ... Jednalo se o ri§i bankrot v gjinach USA — banku tizilo #ies
60 miliard dolafi ve Spatnych investicich do realit a neschopnogt maestiniho
partnera, jeji akcie klesly o 80 procent &Sina ze Sestadvaceti tisic zsmand
ztratila praci. Newyorska burza tak zazila Sok. Badman Brothers znamenal zlom v
tehdejSim vyvoji krize — ta se ze dne na den zleor&amrzly U¥rové trhy a propad

mezinarodniho obchodu isobil globalni hospodékou recesi*

Poklesy trli se penesly velmi rychle do fin&ni ekonomiky a to
zprostedkovar pies nedvéru klientd, ktefi zatali houfré vybirat hotovost,¢imz
podlomili cely finartni sektor. Aby nedoSlo iettzovému krachu bank a dalSich
finan¢nich instituci, vlada sousta¥rmpumpovala penize do fin&miho sektoru. Diky
obrovskym vladnim injekcim,¥pvzetim mnoha bank a dalSim kiéak, celko¥ se
jednalo o naklady vadu bilioni dolar, se vlad Spojenych staét poddilo obnovit
ur¢itou daveéru v existenci stability ve finamictvi. Na druhé stran byla z trhu stazena
obrovska vyse likvidity, ktera Zala vyrazg zagzovat vladni rozp&ty vSech stét

celého vysplého seta, coz vedlo k peeke dalSich celosstovych pijéek na trhu.

3 CT24Bankrot Lehman Brothers urychlil&evou kriziln. ceska televize.cz [online] 14.09.2011
[cit.2012-01-08] Dostupné z: (http://www.ceskatétevcz/ct24/ ekonomika/66775-bankrot-lehman-
brothers-urychlil-svetovou-financni-krizi/
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.Rozpaity v disledku krize trpi na jedné stiamsniZzenim fijma a na strah druhé
zasadnimi saaimi vydaji a vy$8imi naklady na dosavadni dlufiy.*

Vyvoj hospodéské krize Ize pozorovat ndklad na udrovni hrubého domaciho
produktu (dale jen HDP). HDP je celkova peni hodnota statka sluzeb vytviena za
jeden kalendiéni rok na Uzemi statu. Tento ukazatel se pouZiwdakroekonomii pro

uréovani vykonnosti ekonomiky stat

Urovei HDP vCeské republice se od roku 2008 do 2011 néasledeywijel:
» vroce 2008 dosahovala 3.848,4 mld, K
e vroce 2009 se hluboce propadla a doséhla jen.E83 mid. K;
e vroce 2010 mirarostla na urouwe3.667,6 mid. K;
« vroce 2011 dosahla 3.807,2 mid.X

Experti z vyznamné mezinarodni maklée spolénosti Patria Finance viéznu
tohoto roku pedopovidali mirné zvyseni hrubého doméciho prodGleské republiky
na rok 2012. “V letoSnim rocecekavame zvyseni HDP o 0,3 procenta s tim, Ze se
situace v ekonomice bude vupghu roku postuph zlepSovat. Aktualni ekonomicka
situace ve sité nabizi podstatnpiiznivejSi obraz nez v zaéwu loiiského roku, a pokud
dluhova krize v euroz@opit nezefi finanéni trhy, mohly by revize progn&zského
HDP v pfibshu roku spise stoupat vizt.”®

Z vyvoje HDP od roku 2008 do stasnosti je patrné, Ze od¢zaku finargni krize
urovai HDP Ceské republiky dosud nedoséhiggkrizové trovs, a proto si dovolim
tvrzeni, Ze doba soasné hospodské krize i paityfech letech dosud trva.

* KISLINGEROVA, E.Podnik vcasek krize. Jak se nedostat do potiZi a jak setdpgtotiZi:
zkuSenostize stové recese let 2007 az 2009vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, 208 s. 1SB8B+
80-247-3136-0, s. 39

® KURZY Investiceln. Kurzy.cz [online] 2012 [cit.2012-03-09] Dostupa: http://www.kurzy.cz/

makroekonomika/hdp/

® MAREK, D. HDP ve 4 .ctvrtleti 2011: Revize mierk lep$imuln. Patria.cz [online] 09.03.2012
[cit.2012-03-29] Dostupné z: http://www.patria.qai@vodajstvi/2024823/hdp-ve-4-ctvrtleti-2011-
revize-mirne-k-lepsimu.html
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1.2 Dopad krize do pamyslovych odwtvi

Z hlediska odwtvového i regionalniho vzdyiedstavuje ekonomika propojenou
soustavu, ve které zadna porucha @kenZistat vizolaci. To je stejné jako pro
vzajemné vztahy mezi finanim a pftimyslovym sektorem pro vztahy globalni
propojenosti. Do roku 2009 krize zasahla ekonomil@irokém mdfitku. Bechem il

roku doslo k vymazaniistu dosazeného v poslednich letech.

Hermann Simohve své knize uvadi hlavni skiesti [Ficin a nasledk krize:
Spotebitelé namisto utraceni své penizaiS&ochazi k odkladani nakupu zbozi a
sluzeb, které nejsou bezpr@xtré nezbytné. Jedna se o odlozitelné nakupici\které
zpijemiluji Zivot, ve skuténosti nejsou paebné a jejich nakup se dwcela rusi, nebo
spotebitelé voli levejsi prostedky. Pokles zajmu o tento typ vyrablokamzit
ovliviiuje cely hodnotovyettzec. Napiklad pokud se snizi nakup novych automabil
snizuje se dodavateh vyrobai automobili objednavky a sami tak snizuji své
objednavky meziprodulf nastrofi a surovin. S witou prodlevou dochazi ke ztéat
pracovnich mist, coz apobuje dalSi ohrozZeni kupni sily smhiteli a sestupna spiréla
se prohlubuje. Pokles kupni sily vyrdzmhorSuje mensi ochota finarich instituci
poskytovat Ugry. Tato Owrovd omezeni dopadaji na Sfmititele i podniky. Pro
podniky to znamen& omezeni dostupnostiriilvomezeni prodejniho potencialu. Bez
averovéeho zajid&tni se musirada dodavek rusit, protoZze pro obchodnikedptavuji

piilis velké riziko. To plati pedevSim pro vyvozy.

Krize postihuje odétvi a podniky do tzné miry, a proto jei¢ba ji analyzovat
nejen z obecného, ale i konkrétniho oboru a podniuobky a sluzby v kazdodenni
potiek® jsou postizeny mnohem m€nez vySe zminé odloZitelné ndkupy nebaai,

které zpijemenu;ji Zivot.

! SIMON, H. Jak na krizi: 33 okamzitych opani pro vasi firmul. vyd. Praha: Management Press,
2009. 204 s. ISBN 978-80-7261-204-8, s. 16-17
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Finanéni odvétvi

Finaréni krize se nestala ani tak problémemeského bankovniho sektoru, ale
velmi vyrazié se odrazila v gimyslové produkci. Nicménkazda krize vytva
zvySenou poptavku po osobnim zabeégpé, kde se vSak narazi na omezené inan
prostedky, a tak komplexni nabidky typu certifikata swfeneckych fontl se maso¥
zhroutily pro jejih sloZitost a nefilednost. V dob krize Zistavaji v zajmu bezgaé
typy investic, jako jsou statni dluhopiSy.

Vyrobni odvétvi

Vyvoj pramyslové produkce zaznamenal od posledsiidleti roku 2008 velmi
alarmujici propad, kdy doslo k né&pgimu sniZzeni vyroby v dosavadnicksjimach
samostatn& eské republiky. S prudkym poklesem produkce dosjmoklesu trzeb a
zakazek, jeZz provazel i pokles o zantstnanych osob a produktivity prace. Podle
Ceského statistickéhoradu se stal hlavnim faktorem owvlivjicim pokles pimyslu
dramaticky propad zahrami poptavky, ktery byl citelny zejména v automobém
pramyslu. Plati pitom, Ze od¥tvi, kterd v uplynulych letechiigpivala k enormnimu

ristu piimyslové produkce, stoji v stasné dobi za jejim pokleser.

Na vyrobce vyrobi dlouhodobé spétby krize &€Zce doléha. Mezi typické
piiklady pati auta, domaci spibice, pa@itace, nabytek atd. Na vyrobky s odvozenou
poptavkou dopadla krize stéjtvrde jako na konéné produkty, jelikoZ pokles poptavky
po konénych produktech zjsobi pokles vyroby u produktu zavislého na odvozené
poptavce. Jednoduchyn¥ikladem jsou vyrobci automolkila jejich subdodavatelé.
Pokles poptavky po automobilech tBpbuje snizeni odvozené poptavky. Auto
potrebuje nafiklad jen d¥ zpetna zrcatka a objednavkachto zrcatek je zavisla na
koupi auta a na d&m jiném. Jedna se tedy o pokles poptavky subdoelaveo

automobilového gmyslu, kté¢i nemaji Zadny vyrazisi komplementarni trh.

8 SIMON, H. Jak na krizi: 33 okamzitych opani pro vasi firmu.l. vyd. Praha: Management Press,
2009. 204 s. ISBN 978-80-7261-204-8, s. 21-22

° CSU.Analyza vyvoje pimysluln. czso.cz online] 2012 [cit.2012-03-09] Dostupmé
http://www.czso.cz/csu/csu.nsf/ainformace/755900288
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Thomas Karl Ebenhoch, Location CEO ve spotsti Continental Automotive
Czech Republic v Brandyse nad Labem uvadi: ,Jakobnji zavod mame v dslkrize
dva problémy: nizké odvolavky a problémy s dodduaeobou je teba s lidmi mluvit.
Musite jim vys¥tlit, pro¢ je nutné snizit pfet zangstnand, jak to bude probihat nebo

pros je poteba pozastavit vyrobu Zidodu nedostatku materiald®

Na rozdil od zbozi dlouhodobé sfmlty je rychloobratkové zbozi, jako jsou
potraviny, napoje nebo praci prasky, zatizeny krigéfe. ,Cim vice vyrobek uspokojuje

zakladni kazdodenni peby, tim obtiZji se bez &j spotebitelé obejdou’

Chemicky ptimysl €Zce zasahla krize vroli dodavatele automobilového
elektronického pimyslu. ,Nové vyrobni kapacity, ipdevsim \Cing, vytvaeji dalsi
cenovy tlak na zakladni chemické vyrobkykieré produkty se prodavaji za nakladové

ceny.?

Na zéklad udaji z Ceského statistickéhoradu'® se, ve srovnani s mezirim
tempem #@stu produkce za rok 2007, dynamikstu pamyslu v roce 2008 vyznamin
snizila. Vectvrtém ¢tvrtleti 2008 doSlo k mezitmimu poklesu az o 13,4 procenta. K
poklesu piimyslové vyroby nejviceifspela vyroba dopravnich prastdki a zd&izeni,
vyroba zakladnich kay hutnich a kovo&inych vyrobki a vyroba elektrickych a
optickych gistroju a z&izeni. Nasledujici rok 2009 zaznamenal me&ni@okles o 13,4
procent. K mezirtnimu poklesu pmyslové produkce nejviceippéla vyroba straj a
zaizeni, vyroba kovovych konstrukci a kowtrdych vyrobki a vyroba motorovych
vozidel, givési a navsia. Primyslova produkce vroce 2009 mirmostla pouze
v potravindském od¥tvi. Primyslova produkce v roce 2010 pasivala a vykazovala
oproti roku 2009 mezitmi nist o 10,5 procent. V tomto roceupnyslova produkce

klesla nejvice v oditvich vyroba ostatnich nekovovych mineralnich vighbvyroba

19 KUBINOVA, V. Globalni firemni kultura neexistuje, ,pouze“ ramgosoubor sdilenych hodnoT.OP
forum. HR forum. 2010¢. 1, ISSN 1212-690X, s. 11

YSIMON, H. Jak na krizi: 33 okamZitych opgeni pro vasi firmul. vyd. Praha: Management Press,
2009. 204 s. ISBN 978-80-7261-204-8, s. 21

25IMON, H. Jak na krizi: 33 okamZitych ogeni pro vasi firmu.l. vyd. Praha: Management Press,
2009. 204 s. ISBN 978-80-7261-204-8, s. 24

13 CSU.Analyza vyvoje pimysluln. czso.cz online] 2012 [cit.2012-03-09] Dostugné
http://www.czso.cz/csu/csu.nsflainformace/755900286.
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nabytku a vyroba potravitekych vyrobk. Rok 2011 pnesl meziréni rist
pramyslové produkce o 6,9 procent. K tomutdstu pispéla odwtvi vyroba
motorovych vozidel, ivési a nawsi, vyroba strajp a z&izeni a vyroba pryZovych a
plastovych vyrobi. Naopak pitmyslova produkce klesla nejvice v @éthich vyroba
pocitact, elektronickych a optickychifstroji a z&izeni, vyroba a rozvod elekiy,
plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu a vyrobaaon&skych vyrobk.

Zdravotnické a farmaceutické odwtvi

Zdravotnictvi je rozsahly sektor, ktery v rozvincitlyzemich pedstavuje 12 az 15
procent hrubého doméciho produktidefloze zde krize netta velky dopad, jelikoz
nemocni lidé pdebuji neustéle Iékakou péi, i tento sektor pocitil @itd omezeni.
Napiiklad rostouci neza#stnanost a stagnujicfi klesajici platy zpsobuji, ze u
vyrobki, na které se nevztahuje zdravotni péji§tjsou spatbitelé vice citlivi na cenu
a casténé klesaq i poptavka po nich. Jednd seifid@pd o zubni implantaty, protézy,
o¢ni optiku nebo kosmetické operdée.

Odvétvi sluzeb

Krize vyrazré ovlivnila také odwtvi sluzeb. Jednou z nejvyzna#gich oblasti
sluzeb je cestovni ruch, ktery v poslednich deséth neustale rostl. AvSak krizesla
na dovolené silny negativni dopad, jelikoz se jedzdlezitost, kterd ¥fjemiuje Zivot.
DoSlo k vyraznému poklesu rezervaci a vybiralo p&esjen na kratSi cesty

rezervace se uskuigovala na posledni chvili.

Tomio Okamur&, viceprezident a mluv Asociaceseskych cestovnich kancela
a agentur tvrdi: , Zatimco vloni seGR prodalo cca 2 mil. zjeiidza 12 mid K, coz
znamenalo mezitmi pokles pétu prodanych zajezdo 15% a trzeb o 20%, letos se

situace z&ina stabilizovat. Zaznamenavame zatiiblizné 5% nafist prodeje zajezd

14 SIMON, H. Jak na krizi: 33 okamzitych op@ani pro vasi firmul. vyd. Praha: Management Press,
2009. 204 s. ISBN 978-80-7261-204-8, s. 23

> OKAMURA, T. Zavist zdrZuje. Diskuse v rublice PeriskoyOP forum. HR forum. 201@, 1, ISSN
1212-690X, s. 15).
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tykd se to pedevSim d&ch neleteckych, tzn. le¥sich, avSak také cca 3% pokles
praimérné ceny prodaného zéjezdu.c®@mo a podtrzenoesi zase zdnaji cestovat,
avSak nadéale et

Odvétvi telekomunikace a informaéni technologie

Dopady krize na jednotlivé obory se Zn& liSi. Nejmért jsou zejme doteny
telekomunika&ni sluzby, i kdyZ i tam s poktgjicim vyvojem krize zé&naji telefonické
a datové sluzby vykazovatiipnaky oslabovani. Mnohemétéi dopad nez na
telekomunikace mé& krize na vyrobce hardwaru jakm jgobilni telefony¢i osobni
positase, jelikoZ tyto produkty paétmezi zboZi odloZitelnych nakap'®

16 SIMON, H. Jak na krizi: 33 okamzitych ogani pro vasi firmul. vyd. Praha: Management Press,
2009. 204 s. ISBN 978-80-7261-204-8, s. 24
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1.3 Dopad hospodéské krize na personaln&innosti

Dusledky krize na chovani zakazfila konkureni jsou rozmanité. Celkav
sowasné hospodséke krize je snahowtsiny organizaci, a tak vidledku krize dochazi
ke snizovani néklada to b’ z preventivhiho nebo zachrannéhtvadu. Vedeni
organizaci se zabyva hledanim, kde a jak rychleiiisfinancni prostedky. Castym
krokem ke sniZzeni nakladv tomto od¥tvi je pozastaveniiznych zamistnaneckych
benefiti, prispsvka, zruSeni firemnich aktivit, restrukturalizace pragich mist a
snizovani potu zangstnand. Prizkum spolénosti Deloitté’, uskuténény v bieznu
2009 v USA na 391 globalnich organizacich, uvaei,s2 nejtive organizace ip
snizovani svych nakla@dzabyvaly restrukturalizaci pracovnich mist a svéiom pgtu
zanestnand. DalSim krokem bylo snizovani nebo zmrazovani mepddpora

diivejsiho odchodu dotthodu a snizovani penzijniheigojistni.'®

Spol&nost Hewitt Associatéd v Gnoru 2009 sbirala Gdaje v ram€leské
republiky od 239 organizaci. Osloveny byly zejméttadre velké obchodni a vyrobni
organizace fevazié se zahratni Géasti. Cilem pizkumu bylo zjistit, zda-li Ceské
republice doSlo ke z#&mam v oblasti lidskych zdrdj v dasledku krize. Vysledky
prizkumu potvrdily, 7e visledku hospod&ké krize, jsou organizace Ceské
republice pod velkym tlakem na sniZzovani nakla®P,8 procent oslovenych organizaci
uvedlo, Ze v dsledku krize nastaly zé¢ny v oblasti lidskych zdrdja jen 17,2 procent

organizaci neuvedlo Zadnou &mu v této oblasti.

" Mezinaroni organizaceipobici v oblasti deového a strategického poradenstvi

18 bELOITTE. Novinky z oblasti problematiky lidskych zdroHR zpravodaj[online ¢asopis] 2009- [cit
2012-01-12]. Dostupné z: http://www.deloitte.corskts/Dcom-
CzechRepublic/Local%20Assets/Documents/cz(cs) maveplaj 010609.pdf

19 Mezinarodni poradenskéa a outsourcingova organizabgvajici seizenim lidskych zdrd
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Graf 1: Zmé&ny v personalnich&innostech v doté hospodéské krize vCeské republice, 2009

Pozastaveni naboru zaméstnancu 63,2%

Zména v oblasti odménovani 63,2%

Omezeni tréninku a vzdélavani zaméstnancu 46,9%

Propousténi zaméstnanct 45,2%

Zkraceny pracovni ¢as/pracovni tyden 22,2%

Zrusenilomezeni zaméstnaneckych vyhod a benefit 16,7%

Jiné zmény 8,4%

Neplacené volno/docasné zastaveni ¢innosti 5,9%

Zdroj: HEWITT ASSOCIATES.VIiv financni krize na HR \Ceské republice2009- [cit 2012-01/12].

Dostupné z http://www.ekonomikaamanagement.cz/gthp?Keylang=cz, s. 4, upraveno autorkou

Z vysledika prizkumu vyplyvad Ze u organizaci zejména doSlo k poxasi
naboru pracovnika znené v oblasti pedZzniho odngnovani. dochazi ke zmrazeni mezd
a snizeni rozpwu na zvySovani mezd (navySené mzdy m&sto jen kKovi
zanestnanci organizace), 6,3 procent organizaci sniiilomezilo variabilni sloZzku
mzdy a 2,1 procent organizaci snizilo zakladni madpekterych organizacich byly

zruSeny 13. a 14. mzdy #iplatky na dovolenou.

DalSi nejvice frekventovand oblast &y se tyka vzélavani a tréninku
zamestnand, kdy v disledku krize 11,3 procent organizaci realizuje§koleni a kurzy
povinné ze zakona, respektive Skoleni a kurzykigou nutné pro vykonavani dané
prace. Dale dochazi k omezeni externich Skolerdrnki a tedy pechazi se na interni
formy vzdlavani. Misto ploSnych Skoleni probihaji pouze &kol na zaklagl
individualni dohody. Dochazi k omezeni jazykovyalrZ, zastaveni manazerskych

Skoleni a Skoleni soft skills a k celkovému snizempditu na vzdlavani.

20



Nemért vyznamnou oblasti zény v disledku hospodéké krize je poskytovani
zanestnaneckych vyhod a benéfit kdy 16,7 procent organizaci uvedlo snizeni
celkového rozp&tu na benefity, omezeni sportovnich aktivit, zrasgpol&enskych
firemnich akci, pozastavegiérpani socialniho fondu, snizerfigpvka na penzijni a
Zivotni pojiseni, restrikce v oblasti firemnich automabiha soukromé dely, sniZzeni
piispsvkta na dopravu, redukce nakiads oblasti pracovnich cest, odklad zavedeni
novych benefii, zkraceni dorovnavani mezd pracovni absence ombuve divodu
nevolnosti, zruSeni odin pri pracovnich a zivotnich vytich, omezeni aterstveni

nebo stravenekéetre prispivki na okkdy a omezeniipadré zruSeni poukazek.

V diasledku hospodaké krize 22,2 procent dotdzanych organizaci uyedidylo
nuceno zaveést zkraceny pracovni den anebo tydeprog@nt organizaci, ve kterych byl
zaveden zkraceny pracoviias, pati do vyrobniho sektoru a ztoho 36 procent
organizaci spada do automobilovéhairpyslu, 9,5 procent organizaci je z oblasti
vyroby a zpracovani kdv a 7,5 procent organizaci je ¢Eeno do oblasti

elektronického a elektrotechnickéhaimyslu.

Témet 30 procent dotazanych organizaci uvedloémyn nagiklad v omezeni
dohod o pracovnéinnosti a dohod o provedeni prace, omezeni¢psesrych hodin,
omezeni brigadnik a agenturnich za¥stnan@ nebo né&zené cerpani dovolené a
nahradni volno, které si za&stnanci mohouif dostatku zakazek napracovat.

Celkow 45,2 procent dotazanych organizaci uvedlo, Zzésledku krize dochazi k
propoustni pracovnik. Propousdini pracovnik se ve ¥tSin¢ organizaci tyka zejména
THP?® pracovnik a diniki. Nicméré 16 procent organizaci propo&ést nebo
planovalo propoust pracovniky ze vSech kategorii. 24 procent orgariipropousti jen

THP pracovniky a 12 procent organizaci propousttiniky.*

“jsou technicko-hospotéi pracovnici

2IHEWITT ASSOCIATES Vliv financni krize na HR 'eské republicén. ekonomikaamanagement.cz
[online] 2009 [cit 2012-01/12]. Dostupné z: httwwww.ekonomikaamanagement.cz/getFilephp?Keylang=cz
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Graf 2: Zmé&ny v personalnich&innostech v doté hospodéské krize vCR

THP 87,9%

Délnici 69,0%

Management 22,4%

Zdroj: HEWITT ASSOCIATES.Vliv financni krize na HR \WCeské republice2009- [cit 2012-01-12].

Dostupné z http://www.ekonomikaamanagement.cz/tpgihip?Keylang=cz, s. 6

Z vySe uvedeného grafu Ize sledovat, Ze progautracovnik v doke krize se
tyka vSech arovni pracovniktedy na trhu prace se ocitaji i velmi zkuSenicpvaici

ktefi zastavali v organizacich manazerskeé role.

Propoustni pracovnik v dolk® hospodéské krize se netykd jen liniovych
pracovniki, ale nevyhybd se i velmi zkuSenym pracovuniks potebnymi dovednostmi
a zkuSenostmi, kié zastavaji v organizacich &tivé role. Zakladnimi faktory ip
rozhodovani o snizovani g svych pracovnik byvaji nejen pracovnikovy dovednosti
a vykon, ale také pt#ba dané pracovni pozice v organizaci. Vysledkgkusmu firmy
Deloitte poukazuji na zému kritérii, podle kterych manaZdiodnoti své zagstnance.
.Pocatkem roku 2009 se mandzeantirovali predevsim na kritérium piwby dané
pracovni pozice ve spaleosti, postupendasu se mana#iezaneiuji také na kritérium

délky pracovniho po#u, vySe platu a potencialu k povyseffi.“

V této turbulentni dob jsou organizace pod velkym tlakem sniZovani ndklad
¢asto u nich dochazi ke 2m charakteru vyroby, technologie a tim i odpovidajic
zpisohim organizace prace, coz nevyhnudahuti menit strukturu a pdet zantstnanc
v dlouhodobé perspektiv Dochazi k propou&ti pracovnik, avSak zavagi se i
opateni, po doho# s odbory a fady prace, jako jsou takzvané pracovni kvoty,
zkracena pracovni doba,dsna anebo pracovni smlouva nétyréas apod.

2 DELOITTE Poradenstvin. deloitte.com[online] 2009- [cit 2012-01-12] Dostupné z:
www.deloitte.com/print/cs_CZ/cz/poradenstvi/aebige6
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Krajinakova a Vojtow®® uvadiji, e zavedeni tarifnich kvét se v minulosti velmi
oswdcilo. Napriklad od roku 1975 az po rok 1991 v zemich Evropshie zavedeni
flexibilnich pracovnich vztahnarostlo od 3 procent do 26 procent. Od roku 18891
v zemich Evropské unie jako je Holandsko, AngliénBko, v kazdé paté organizaci
uplatiuji ¢asové pracovni kvoty anebo redukovany tedy sniZzprgcovni cas.

V Némecku a Anglii je to o &co mér nez v ostatnich zemich jde o Ura@véprocent a
9 procent. Na zakl&dvyzkumného projektu v poslednich letech, ve ktesénsledovalo
vyuziti flexibilnich forem zaréstnavani v organizacich automobilovéhoamyslu
Ceské a Slovenské republiky byl odvozen &ave ve ¥tSiné pifpadi organizace
pusobici v automobilovém pmyslu vyuZiti nefixnich pracovnicktasovych kvét
vzrostlo na 20 procentasow limitovanych pracovnich smluv na 28 procent a maje

pracovniki u personalnich agentur na 26 procent.

Realizace podobnych pracaymavnich vztah dovoluje podnikm sniZovat
naklady na vyrobuieSit své aktualni problémy a udrZzovaposikiovat svou pozici na
trhu. Tato opdeni jsou vyhodna pro organizace i v tonppd, Ze kapacitu vykonané
prace podnik vpodstapotiebuje zachovat. V této situaci se usktitge racionalizace
prace na pracovnich mistech se standardni, &lso¢ zkracenou formou zasatnani,
¢imz lze dos&dhnout odvedeni piné kapacitygimié prace za celkékratSi pracovni
¢as a tim padem se s@sre snizuji celkové naklady na praci. Vipadc kratkodobého
feSeni probléin se organizace zpravidla vraceji ike@chazejicim standardnim
pracovigpravnim formam zagstnavani a to kddné tarifni délce pracovnih&asu,
standardnim pracovnim smlouvam, kritériim hodnacedirtriovani apod. Pro podnik
v takovém pipact zistava zachrama struktura pracovnich mist, principy organizace,
fizeni a co je nejdeZitejSi pracovni personal, ktery je stabilni a oddarejyice pokud
akceptoval zavedeni kratkodobych flexibilnich d¢pat a dobrovol& zistal a vgkal

pies nepiznivé prechodné obdobi.

? KRAINAKOVA, E., ANDREJKOVIC, M. Trendy na trhu prace pod vplyvom hospodarskej krizy
Sbornik mezinarodni konference: Jak dal po krizdill Praha: VSE Oeconomica, 2010. 234 s. ISBN
978-80-245-1702-5, s. 184-185
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1.4 Zisk&vani a vykr pracovnika v dobé sowasné hodpoddéskeé krize

V dob¢ hospodéské krize je oblast ziskavani a ¥ pracovnik znang
omezena. Vakledku propoughi pracovnik vyrazré vzrostla mira nezagstnanosti,
ktera zmisobila gevis poptavky po praci nad nabidkou. ,Dokonce wnie@010, kdy
byla mira nezagstnanosti 9,8 procent, o jedno volné pracovni nméstaichazeloips
18 lidi, coZ je wbec nejvic v novodobé histofiieské republiky

V oblasti @ijimani pracovnik je trendem fjimat na dobu uitou nebo jde o

presun pracovnikna jiné oddleni?®

Nejéastéji poptavané pracovni pozice v dob krize

| v této nelehké dabhospod#ské krize a omezeného naboru novych pracdvnik

doSlo k zvySené poptavce po nasledujiciebht pozicich:

. klicové obchodni pozice
. interim manazé (manazé zbehli v krizovémiizeni)

. agenturni pracovnici

Na trhu prace Ize sledovat zvySeny zajem &dnat zkuSené obchodniky. Naroky
na ré se v souvislosti s krizi zvySily, zejména na jejkvalitu a dovednosti. Organizace
si obchodnilk ceni, protoZze schopnost uzavirat¢wlié zakazky je procinnost
organizace zasadni.

Bubenik® tvrdi, Ze krond obchodnik jsou na trhu prace v ddbkrize jest

poZadovani manafiebshli v krizovémtizenf”.

2 WAGNEROVA, |.,Kterym obofim pafi budoucnostMoje psychologie2011, lezen, ISSN 1802-
2073, s. 59-60

% HEWITT ASSOCIATESVIiv finanéni krize na HR eské republice2009- [cit 2012-01/12].
Dostupné z http://www.ekonomikaamanagement.cz/ggthp?Keylang=cz, s. 14

% BUBENIK, J.ManaZei jsou skrorgjsi, ale také usgnejsi. DNES 2010, Byznys special Sesit B,
ISSN 1210-1168, s.1

?’Krizové fizeni je souhrnifdicich cinnosti &crg prisludnych orgéai zameéfenych na analyzu a
vyhodnoceni bezgaostnich rizik, planovani, organizovani, realizadiontrolu¢innosti provadnych
v souvislosti geSeni krizovych situaci (VEBER, J. a kdhnagement. Zaklady moderni manazerské
pristupy vykonnost a prosperita009, Praha: Management Press, s. 734, ISBN 978260-200-0, s.
693)
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Doba hospodéké krize pinesla i vhodné podminky ke kreativnieseni, jak na
nezbyt nutnou dobu zadstnat zkuSeného experta ve svém oboru, kterytpem
organizaci napklad vyveést z krize, rozjet novou patkm ¢i provést ¥tSi personalni
zmeny v organizaci. Tato oblast se nazyva interim ngan@ent. ,Na trhu jsou lidé, kiie
maji hodri zkuSenosti z mezinarodnich nebo velkyeskych firem, ale firmy si je
vétSinou nemohou dovolit najmout. Narok§chto lidi jsou jednak velmi vysoké a
jednak se ani nemuseji chtit nechat najmout, peolyzjim firma brzy neposkytovala
dostaténé vyzvy. To je filezitost pro interim management. Odbornici se noomechat
najmout nattyii nebo @t mésial s presré danym ukolem, ktery budou pro firmu plnit.
Firma tim ziska vynikajiciho odbornika, ktery m@&wsstu zkuSenosti a jeho kapacitu na
konkrétni dobu. Navic ho ziska za cenu, kter&ijagrena.Cinnosti, které zavede, pak
budou mnohem rutirgsi, a po odchodu interim manazera v niclizem pokr&ovat
nékdo, kdo neni tak finameé narany a jiz pro firmu pracuje®® Ceské firmy si vyhody
interim managementu, jako jednoduchéhd@ianého kratkodobéhieSeni, které se jim
v podol& interim manazer nabizi, teprve zZdnaji uwdomovat. ,To potvrzuji i zastupci
agentur, které ¥esku interim manazery sdruzuji. ,V této oblasttrbeteprve vytvé.
Obsadili jsme do deseti pozicitka Jan DolejS z personalni spmlesti PP Partners
Prague. Za pravdu mu dava i Andrea Filipova, zdstupagentury AGIM, ktera se na
interim management specializuje. ,Za dva roky sv@tisobeni nateském trhu jsme
ieSili zhruba ptatricet projekti. Poptavka ale roste,” tvrdi Filipova a dodavazadgem o

dozasnéidici pracovniky maji hlawnvétsi spolénosti s mezinarodniigobnosti.?®

Organizace v dab hospod#&ské krize také vyuZivaji spolupraci s pracovnimi
agenturami v podab agenturniho za#stnavani. Zdalo by se, Ze se zvysujici se
nezandstnanosti by & klesat i p@et agentur prace. Nemaji pry kam pracovniky

umistovat a tak musi logicky zanikaDpak je pravdou.Burkovic*® uvadi ,Agentury

28 KAVANOVA, M. Doba pieje interim managementln:HR news [online] 2012 [cit. 2012-02-12].
Dostupné z: http://www.hrnews.cz/hr-glosy/doba-pfi@terim-managementu-id-
1080793#ixzz1ocDKcWF2

2 BELDOVA, M. Pfijedte, porebujeme vyhazet lidi. Interim Management.PPPartners [online].
14.04.2011 [cit. 2012-02-12]. Dostupné z: http:/fmpppartners.cz/press/prijedte-potrebujeme-
vyhazet-lidi/

9 BURKOVIC, R.Agentury prace: Jejich Gloha v dékrize a rostouci nezafstnanostiln:
Personalista.com [online]. 01.03.2010 [cit. 20121@2. Dostupné z:
http://www.personalista.com/ziskavani-a-vyber/agepprace-jejich-uloha-v-dobe-krize-a-rostouci-
nezamestnanosti.html
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prace jsou naopak v délrostouci nezagstnanosti a nejistoty na trhu daleko vice
pottebné nez v dobach klidnych. Zd&j§i néco, ¢emu se ieba na Slovenskiika
,medzipracovny trh“. U nas tomu odpovida vyraésteéna zanistnanost“.Cim vice
podniki ma problémy se zakazkami, kdy tu maji praci nali¥4 tu na misic a pak nic,
tim vice podnik miZe vyuZzit agenturni pracovniky. A to p&&agenturni pracovniky z
rostoucichiad nezarsstnanych.Cinnost agentur prace taldsténé supluje nepruzny
pracovni trh \CR, ¢asténe zabezp&uje firmam bezpiou rezervu i nejistot daldich
zakazek. Firmy totiz nové pracovniky neghtmusely by je po ukaieni zakazky
propustit. Na to nemaji kapacity personalnich&etu, ani patebné databaze zajetnc
0 praci. DalSim pozitiventasténé zamistnanosti je udrZeni pracovnich natryk
nezandstnanych. Nesedi doma na potihoBy omezem, stale se na trhu prace

VT

pohybuji.* Cinnost agentur prace tedy pomaha organizaciteZip krizi a
nezangstnanym poskytovat Sanci na zsmmani. Ve chvili, kdy krize odezni a
organizace si bude vybirat pracovnika do staléhacqwniho poréru, bude pro
organizaci jednodusSi zastnat zkuSeného agenturniho pracovnika, ktery se

v minulosti os¥dgil.

Nejvétsi problémy, v dob sowasné hospodéké krize, s hledanim prace maji
Certvi absolventi 3kol, jelikoZz organizace dispdndpstatkem kvalifikovanych
pracovniki s praxi. Krom nich, podle prognézy trhu prace pro roky 2010-2014
uveaejrené Vyzkumnym Ustavem prace a socialnigitiy maji nejhorsi vyhlidky
k ziskani prace archeologové, sociologove, psyguomé, politologove, filozofove,

filologové, wdci v ekonomickych a socialnickkdach, ale takéipkladatel&!

Pozadavky na kompetence pracovnikv dobé hospod&ské krize

V dok¢ hospodéské krize stoupaji naroky na z&sntance zejména v oblasti
dosahovani vysledk a kvali¢ odvedené prace. Vyraznstouply pozadavky na
odbornost. ,Jednoziaou vyhodu mé ten, kdo dok&ze ovladat vice speeieli ma
znalosti projektoveéhdizeni, organizéni dovednosti i tzv. soft skills, mezi které fpat

31 BENESOVSKA, JKterym obofim pafi budoucnost? Moje psycholog011, ezen, ISSN 1802-
2073, s.61
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zejména schopnost komunikovat, navazat dobré vztéiblgutovat, peswdcit, zkratka

umst se prodat*

Neopominutelnymi kompetencemi v dobospod#ské krize je také flexibilita,

piipravenost a vyrovnani se s¢ekanymi znénami.

Trendy v ziskavani a vyléru pracovniku v dobé hospod&ské krize

Previs poptavky po pracovnich pozicich zahlcuje peéibd manazery velkym
mnoZstvim Zivotopis Na jednu pozici seffhlasi az stovky uchazé, z nichz mnoho
neodpovid4d poZzadovanému profilu. V této situae@sto organizace pro Wb
piedvybranych kandidatpouZzivaji assessment centra.

Krom¢ spoluprace s externimi organizacemi v oblasti nabgracovnik, je
v dok® hospod#éské krize zaznamenan trend, Ze organizaasto k vyhledavani
pracovniki vyuzivaji Udaje z pracovnich senigmdatabazi fadi prace a v posledni
dok® i z raznych druli socialnich siti. Népsgji vyuzivané socialni sit ke
zprostedkovani prace @eské republice jsou povaZovany mezinarodni socisiisi

Facebook a navLinked-In23

V dok® hospodéské krize pomahaji organizacim zejména v oblastkaiani
pracovniki vhodré nastavené kariérni stranky. Zipkumu agentury Factum Invenio
vyplyva, Ze v sotasné dob 80 procent internetové populace vyhledava pracovni
piilezitosti prostednictvim internetuKonkurertni vyhodu ziskavaji ty organizace,
které maji sofistikované a interaktivni kariérniasky, které pnasi firmg pridanou
hodnotu v podob osloveni SirSiho okruhu ,Co bydhy kariérni stranky obsahovat?
V prvni fad® samozejmeé akutalni nabidku volnych pozic, informace, jaklpgt@ vykEr
zantstnan@ a nasledna adaptace, a v neposletiatt to, jak firma péuje o

zanestnance — jejich vadavani, kariérni rozvoj a benefity. Ném by opomenout

32 BENESOVSKA, JKterym obofim pafi budoucnost? Moje psycholog011, ezen, ISSN 1802-
2073, s.61

% GRAFTON.Prizkum mezi uchazieo zangstnani.2011-[cit 2012-02-28]. Dostupné z
http://www.grafton.cz/images/stories/cz/PR_MEDIAfdary2011_CZ.pdf
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predstaveni firmeni kultury a aktuality ze Zivotarfir, ani novinky o &ni ve firmg,

nag. o vzdilavacich programech, CSR aktivitatitocerenich firmy.“**

Doba hospod&keé krize nila vliv nacinnost externich organizaci zabyvajicich se
ziskavanim a vydyem pracovnilk. Byznys &chto personakiporadenskych organizaci
pocitil krizi, stejré jako jiné obory. Velkymi ztrdtami diky recesiegivsi personatn
poradenské organizace, vytilp i novy model fizeni. Napiklad ze s¥tové desitky
vyhlaSenych hledd talenti osm ukogilo své aktivity vCeské republice. Jejich
zanestnanci se hdi presunuli do jinych kancetav rdmci Evropy nebo se osamostatnili

a dnes pracuji pod hlaskiou své rodinné firmy>

Personal&poradenské organizace nabizeji kéoji@ zmintnych sluzeb interim
managementu také sluzby outplacementu. Outplacew@ntprogramy mohou
propoustnym zamstnan@m uleRit vstup na trh prace. V ramci outplacementu
personal-poradenskd organizace pomaha pragydh pracovnikim s vytvaenim
Zivotopisu, motivaniho dopisu aifjimacim pohovorem. S@asré se mohou do tohoto

programu zapojit i psychologove, kitpsychicky podporuji odchazejici zéstnance.

* URIGA, J.Kariérni stranky jako nastroj personalistjR forum. 2010¢. 1, ISSN 1212-690X; s. 15.
% NOVOTNY, P.Lovci éf bez praceDNES. 2010, Byznys special Sesit B, IS$R10-1168, s. 3
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2 CiL DIPLOMOVE PRACE: NALEZENi U CINNEHO
NASTROJE PRO ZISKAVANI A VYB ER PRACOVNIK U
ODPOVIDAJICIHO SPECIFIKAM HOSPODA RSKE
KRIZE

Souasna hospodséka krize fisobi na organizace ve vSech &hch. Organizace
jsou nuceny maximéaénsetit, zvySovat svou vykonnost a hledat nové trhyigepitosti,
aby gezily. Tato situace ma vliv na neustale se zvysugroky na pracovniky. Zvysuji
se pozadavky nejen na znalosti pracounikle sodasrE na jejich zkuSenosti a
dovednosti, kteréippraci vyuzivaji. Doba hospottké krize je tak natmym obdobim,
ve kterém chybné zasadni rozhodnutiZen ohrozit existenci organizace. Z tohoto
davodu je, v pipact rozhodnutiorganizace posilnit tym pracovriknebo obsadit

volnou pozici, kladen velkyiaz na proces ziskavani a ¥ pracovnika.

Cilem diplomové prace je navrhnout nastroj, ktemjdéo &inny v procesu
ziskavéani a vyru pracovnik v dok® sowasné hospodske krize. V tomto kontextu je
téZ nutnépoukazat na specifika ziskavani a &b pracovnik v doké hospodéské

krize.

Stanoveny cil diplomové prace jsem musela &bizdha dw casti. V prvni,
teoretické,casti je teba zjistit, zda pro proces ziskavani a&ypracovnik existuje
takovy (&inny nastroj, ktery by dokazal reflektovat poZadgvkychéazejici nejen
Z pracovni pozice a internich pelb organizace, ale s&as® | z pozadavi
turbulentniho externiho pi@di, jakym je pra doba hospodéké krize a ktery by
zajistil objektivre vybrat pracovnika s nejvysSimiguipoklady byt pro organizaci v této
doke prosgsny.

Reseni: Studiem odborné literatury a mou dlouhol@i@xi v oblasti ziskavani a
vybéru pracovnik jsem dospla k nadzoru, Ze ktbvou oblasti usfthu @ naborovem
procesu je tislednd identifikace pozadavkna budouciho pracovnika a efektivni
posouzeni jeho séasnych dosazenych kompetenci. T¢adipopis pracovniho mista
reflektuje pozadavky jen z interniho pr@sti organizace. Popis pracovniho mista se

totiz opird o ukoly, podminky a odp#nosti spojené s pracovnim mistem a o vazby
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pracovniho mista na pracovni mista jin4. Timtésppem se identifikuji jen vybrané
kompetence, které jsou povaZzované zaledté jedi z pohledu organizace.
K identifikaci Uplného rozsahu kompetenci spojenyslmbsazovanym pracovnim
mistem je patbné reflektovat i na pozadavky externiho (podeilk&Eho) prosedi.

K a¢innému vykiru kandidah Ize pistoupit analyzoueSeni narnych situaci, které
pracovnik uz v minulostitesil, jelikoZz je vysoka praeghodobnost, Ze své nabyté
kompetence pracovnik vyuZzije i v nhovém zgtmani. Ké&émto aspekim je mozné
vyuzit kompetetni model, jako jeden z nastigjktery se ve své podstabpira o
poZzadované projevy chovani pracovnika. Kompgtemodel gizpisobeny konkrétni
pozici lze totiz sestavit tak, aby pt#gbné projevy chovani pracovnika vychazely

z analyzy nejen interniho, ale i externiho predi, ve kterém organizacégwbi.

V druhé ¢asti cile diplomové prace je nutné si praktickyitty zda aplikovani
konceptu kompeteémiho modelu opravdu vede k efektivnimu ziskavanvyaéru

pracovniki v dok® hospodéské krize.

Reseni: Pro odteni aplikovatelnosti konceptu kompetafho modelu jako
nastroje k ziskavani a v§tu pracovnik v dok® hospodéskeé krize jsem se rozhodla
pouzit gipadovou studii. V této studii se zabyvam proceseskavani a vyru
vhodného kandidata pro organizaéspbici v od¥tvi, které je krizi hluboce zasazeno.
Do tohoto procesu aplikuji vyt¥eny kompetetni model pozice, kteryipidentifikaci
kompetencireflektuje nejen interni, ale i externi ph@sti. ZjiS€ni, zda aplikovani
kompetedniho modelu ve vylrovém fizeni povede ke zdarnému ¥yb vhodného
kandidata, bude soasré odpowdi pro teoretickowkast cile a satasré naplni icil mé

diplomové prace.

30



3 METODOLOGIE

Cile mé diplomové prace chci dosdhnout metodoldggra se sklada analyzy
podnikatelského prosdi v dok sowasné hospodské krize, analyzy literarni reSerSe

z dostupné odborné literatury a analyzy praktigadizace gipadové studie.

Analyzu podnikatelského prdgetli v dold sowasné hospodské krize jsem
zalozila na analyze dostupnych pisemnych matefi@giibornych publikaci¢asopisi
nebo internich materi&l personald-poradenskych organizac¢i vysledki vyzkumi
provadné organizacemi strategického poradenstvi), infofaleziskanych z rozhowvior
s odborniky (od personalistz organizaci, konzultaitz personaléporadenskych
spole&nosti ¢i  projektovych manazér pasobicich v organizacich strategického
poradenstvi), informacich ziskanych diky mé osalifsisti na HR konferenci a dat
ziskanych na internetu (odborné diskuze, statiétickaje).

V literarni reSerSi popisuji teoreticka vychodiskktera ¢erpam z dostupné
odborné&teské a zahradi literatury a zatuji se na analyzu popisu procesu ziskavani
a vybiru pracovnik, analyzu kompetenci a kompetetho modelu.

Pripadova studie se zabyva vyteaim kompetetniho modelu a jeho vyuzitim
pii ziskdvani a vykru pracovnika pro konkrétni pracovni pozici v kdatki organizaci
v doké hospod&ské krize. Zvolila jsem pro ziskavani dat a jejarialyzu kombinaci
kvalitativniho a kvantitativnino fistupu. Tuto kombinaci fstupi jsem zvolila
Z davodu, Ze nejtive je nutné poznat pracovni n&pla konkrétni pozici a nasletlk ni
identifikovat projevy chovani, které vedou k &Spé ¢innosti pracovnika. Projevy
chovani, které je mozné na zalkdddcus group ziskat, je nutné kvalitativnidigbupem
zpracovat, jelikoZz budedba identifikovat vyznam aitezitost jednotivych jednani, na
kterych Ize vypracovat kompetari model. DalSim krokem je &it, na jaké urovni musi
aspsny pracovnik konkrétni kompetenci ovladat. Jde voleni potebné uUrova
prostednictvim hodnotici Skaly, aby doSlo ke kvantifiko¥ projevu chovani. Pro
ziskavani kandidat v této pipadové studii je zvolena metoda&imého osloveni

(executive search). V¥b je zaloZzen na hodnoceni dosazené Ufdvompetenci, pro
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které je pouzita metoda polostrukturovaného pohavonetoda competence based
interview (CBI) areSeni pipadovych studii. V této métipadové studii jsou pouzity i

psychodiagnostické metody.

Poslednim krokem v metodologickasti je Winit zawr ohledr# zkoumaného cile
diplomové prace, kterého mohu dosdhnout syntézau idéormaci a zkuSenosti
nabytych z vySe uvedenyc¢hsti jako je analyza prdeti, literarni reSerSe @ipadova

studie.

32



4 LITERARNI RESERSE: TEORETICKA VYCHODISKA
ZISKAVANI A VYB ERU PRACOVNIK U A
KOMPETEN CNiHO MODELU

Ziskavani a natnavazujici vybr pracovnik je obeci povaZzovan za kibvé

personalntinnosti, které zajiduji kvalitu lidi vstupujicich do organizace.

4.1 Ziskavani pracovnila

O ziskavani pracovnik hovaime jako o procesu,fpkterém se vyhledavaji
schopni kandidati na volna pracovni mista, z ngihZasleds bude organizace vybirat
ty, ktei nejlépe vyhovuji stanovenym pozadawk Cilem ziskavani pracovrikje
oslovit takovy poet potencialnich kandidat jejichz gedpoklady vyhovuji narakn
obsazovaného pracovniho mista a roli, kterou dastomyZaduije.

Ziskavani pracovnikspaiva v definovani volného pracovniho mista a poZeilav
na pracovnika na tomto mistv rozpoznavani a vyhledavani vhodnych pracovnich
zdroja, v informovani o volnych pracovnich mistech v enigaci, nabizeni éthto
volnych pracovnich mist (a nédka i v greswdcovani vhodnych jedinco vyhodnosti
prace v organizaci), Vjednani suchazeyv ziskavani pmeétrenych informaci
0 uchazeich, potebnych k posouzeni jejich vhodnosti, v organiz&nim
I administrativnim zaji$ni vSech d&chto kroki a nakonec v dodrZzovani zakora

zvyklosti tykajicich se této oblas.

Pri ziskavani pracovnikjde o to, aby kandidati, z nichZ organizace bugsirat,
byli zpisobili v danou chvili k zastdvani pracovni pozicesatasré aby ngli urcity
rozvojovy potencial k zaji8hi budoucich narak prace v organizaci. ,V s@¢asnosti
sleduji organizace jako vyznamné aspekty vhodndisti jejich predpoklady

k identifikaci s organizaci, kizpusobeni se kulii¢ organizace, kladouuthz na

36KOUBEK, J.,ABC praktické personalistikyL. vyd. Praha: Linde, 2000. 400 s. ISBN 80-8613%42s.
181
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schopnosti chovéani lidi na pracovnich pozicichyétecuji zvliadani jejich pracovni
role a jsou pedpokladem napémi ocekdvani organizace. V této souvislosti jsou
vyzdvihovany mnohé charakteristiky lidi souvisejgcpraci, jejich motivace k praci,

aspirace, pracovni nasazeni, ochota ke spolup@mpnost pracovat v tymu adl.“

Vyznamné misto v ziskadvani pracouiije vzajemna vymgna informaci mezi
organizaci, ktera nabizi pracovni pozici a potemdioimi zdjemci o tuto praci.
Ziskavani pracovnik ma za ukol zajistit tuto komunikaci tak, aby naidku mista
reagoval optimalni peet vhodnych zajenic Jde o zvoleny Zjsob, kterym organizace
informuje o volném pracovnim mésta o charakter informaci, které organizace

poskytne.

Ziskavani pracovnik ovliviiuje mnoho aspeitze strany pracovniho mista i
organizace, ale také ze strany z&8ku organizace. Tyto aspekty jsouleFitymi
kritérii volby metod ziskavani. ¢které aspekty ize organizace ovlivnit, jiné, zejména
vlivy z vngjgku, nikoliv. KoubeR® ¢leni podminky ziskavani pracoviikkteré mohou
ovlivnit zajem uchazai na vnikni a vrEjSi podminky: Mezi vniini podminky ziskavani
pracovniki tykajici se pracovniho mista, fHapovaha prace na pracovnim mjst
postaveni pracovniho mista v hierarchii funkci argace, poZzadavky pracovniho mista
na pracovnika, rozsah povinnosti a odgmosti na pracovnim méstorganizace prace
a pracovni doby, misto vykonavani prace a pracopadminky (odmina a
zanestnanecké vyhody, pracovni presti a dalSi). Mezi vnihi podminky ziskavani
pracovniki vztahujici se k organizaci patvyznam a UsfBnost organizace, prestiz
organizace, paist organizace (seriéznost ve vztahu ki gsmmaném, k zakaznikm,

k vefejnosti), Urové odmenovani v porovnani s jinymi organizacemi, Urdve&e o
pracovniky (¥etne pracovniho progedi) a poskytované zastnanecké vyhody
V porovnani s jinymi organizacemi, moznost &tagani a rozvoje v organizaci, kultura
organizace, moznost z&sinani i pro rodinnéifslusniky, umisini organizace a Zivotni

prostedi v jejim okoli. Mezi v§jSi podminky ziskavani pracoviiilpati demografické

37 KOCIANOVA, R. Personalnicinnosti. 1. vyd. 21. svazek. Praha: Mowshe, 2007. 178BNIS78-80-
239-9211-3,s. 97

38KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdrgj Zaklady moderni personalistiky. vyd. Praha: Management Press,
2005. 367 s. ISBN 80-7261-033-3, s. 119-120
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podminky, ekonomické podminky, sociélni podminkghinologické podminky, sdileni
podminek (pedevsim charakter osidleni v okoli organizace,epegice ufitého typu

sidel ¢i preference Uzemi <ignivéjSimi charakteristikami Zivotniho prasti) a

politicko-legislativni podminky.

Zatimco vnitni podminky zisk&vani pracoviikovliviiuji  spiSe individualni
rozhodovani potencialnich ucha#e vnéjSi podminky jsou spiSe objektivni a
organizace je ovliovat neniize a musi je ip svych rozhodovanich brat v ivahu jako

dané.

Proces ziskavani pracovnit

Ziskavani pracovnik vychazi z analyzy pracovnich mist a z personalniho
planovani. Ziskavaniipdchazi vybru pracovnik. Proces ziskdvani pracoviilse
sklada z skolika na sebe navazujicich kifok identifikace pateby ziskavani
pracovniki, popisu pracovniho mista a specifikace pozaflak pracovniky na daném
misg€, zvazeni nezbytnosti obsazeni pracovniho mista, 2zadzeni jinych alternativ
(napiklad rozaleni prace mezi ostatni pracovni mista, pokrytic@réast&nym
Gvazkemci piestasy, dohodou o provedeni prage pracovnicinnosti apod.), vyéru
charakteristik popisu pracovniho mista a profilagmvnika na tomto mistkteré budou
podkladem pro ziskavani (a nasledny arylpracovniki, identifikace potencionalnich
zdroji uchazei, volby metod ziskavani, volby dokumeéra informaci poZzadovanych
od uchazeéi, formulace nabidky zagstnani, uvEejréni nabidky zamstnani,
shromad@’ovani dokumerit a informaci od uchaZé a jednéni s nimi, iedvykeru
uchazeéua na zaklad predlozenych dokumemita informaci a sestaveni seznamu

uchazeu, kteif by meli byt pozvani k vytsru. 3

39KOCIANOVA, R. Personélnicinnosti. 1. vyd. 21. svazek. Praha: Mowshe, 2007. 178BNIS78-80-
239-9211-3, s. 101-102
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Zdroje ziskavani pracovniki

Pro vytvaeni strategie vyhledavani potencialnich kandiaé hledanou pozici, je
tteba, aby si organizaceinila rozhodnuti typu utlej nebo kup. ,Ve ¥tSi nebo mensi
mife se mohou organizace koncentrovat na rozvoj swjeltnich talernt a na
obsazovani vysSich funkci z vmifch zdrofi (rozhodnuti typu ,uélej“) ale mohou se
také rozhodnout ziskat pracovniky z externich Zd(mzhodnuti typu ,kup“), kté jiz

maji potebné schopnostf®

Vnit#ni zdroje pracovniki

Odbornd literatura Zdaziuje, Ze umoiuje-li to situace, lo by se nejprve
uvaZovat o obsazeni pracovniho mista zmfih zdrof. Armstrond uvadi, Ze
v organizacich sigledré uplatiovanou politikou stejnéipezitosti trvaji na tom, aby
meli uchazeéni z vnittnich zdrofi stejné vychozi podminky jako uchaze vngjSich
zdroji. Vnitini zdroje pracovnik podle Koubk& tvori: uspdeni pracovnici (nafklad
v dasledku produktiviySi technologie), pracovnici uvavani (napiklad v souvislosti
S organizanimi zménami v organizaci), pracovnici schopni v &asnosti vykonavat

nara:néjSi praci nez doposud vykonavali a pracovnicitikteaji z fiznych divodi

z&jem pejit na volnou pracovni pozici.

Ziskavéani pracovnikz vnittnich zdrofi ma své vyhody i nevyhody. Mezi vyhody
lze zaadit napiklad pracovnikovu znalost préstli organizace a spolupracouinik
piilezitost postupu pro pracovnika, posilovani pogistoty zangstnani v organizaci,
nizké naklady na proces ziskavani pracavnikaké se jedna o pamé rychlé
obsazeni mista, povySeny pracovnik b§asto levijSi (z pohledu mzdové Uro¥hnez
pracovnik z vajSich zdrofi nebo jde o uité zuraeni investic do zkuSenosti a

vzklavani pracovnik. K nevyhodam ziskavani pracoviik z vnittnich zdrofi lze

40 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj Praha: Grada Publishing, 1. vyd. 2002. 856 s. IBBN47-
0469-2, s. 79

“ ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj Praha: Grada Publishing, 1. vyd. 2002. 856 s. IBBN47-
0469-2, s. 358

2 KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdraj Zaklady moderni personalistikg. vyd. Praha: Management
Press, 2005. 367 s. ISBN 80-7261-033-3., s. 120
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zminit napiklad omezeny pget kandidal k vybéru, riziko tzv. provozni slepoty
(neschopnost vnimatéei jinak, uplatnit jiné postupy)¢asto nezbytné naklady na
vzklavani a rozvoj a vifpad povyseni pracovnikmuze dojit ke zklamandi rivalité
kolegi nebo povySeného pracovnikaze skupina ve vedouci pozici odmitat. Existuje i

riziko, Ze pracovnici budou povySeni na misto, teaék|jiz nesta.

VnéjSi zdroje pracovnika

Mezi hlavni vigjSi zdroje pracovnik zejména volné pracovni sily na trhu préace,
cerstvé absolventy Skoti jinych instituci, zamistnance jinych organizaci, Zeny
v domacnosti, iichodce, studenty a pracovni zroje v zahtiaHi

Mezi vyhody ziskavani pracovnikz vrgjSich zdrofi Ize za&adit nagiklad Sirsi
nabidku pracovnik s moznosti fesného pokryti péeéb pracovniho mista.ifehozi
pracovnik byvaasto snad¥ji respektovan ze stran kolkeg podizenych na pracovnim
mis€ neZz povySeny pracovnik, novy pracovnik miva vefk@covni nasazeni a
sowasre mize byt zdrojem kreativnich, tedy nsafch zmisohi feSeni chronickych
problémi. Mezi nevyhody v§Sich zdroji 1ze napiklad z&adit vySSi naklady na proces
ziskavani, blokuje se moznost postupu pro viastaéqvniky. Mize dojit ke zvySeni
fluktuace, novy pracovnik nezna pi@sti v organizaci, obsazeni pracovniho mista trva

zpravidla déle nez z viiitich zdroj atd.

Metody ziskavani pracovnika

Pro volbu metod ziskavani pracovinike treba zvazit #kolik hledisek. Jde
nagiklad o rozhodnuti, zda-li bude pracovni pozice agbsana z vnihich nebo
z vrejSich zdrofi. Volbu metod ziskavani pracoviikvliviiuje i povaha dané pracovni
pozice a jeji postaveni v organimd struktde (pro Gzné typy pozic jsou vyuzivany

raizné metody), situace na trhu prace¢emd velikost souboru uchaze mnozstvi

3 KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdraj Zaklady moderni personalistiky. vyd. Praha: Management
Press, 2005. 367 s. ISBN 80-7261-033-3, s. 120
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prostedki, které lze na ziskdvani pracowvinikynaloZit ¢i jak rychle je teba misto
obsadit.

Mezi metody ziskavani pracoviiikpati inzerovani v médiich (tisk, rozhlas,
televize, odborn€asopisy), inzerovanii informovani pomoci internetu (i s moznosti
konfrontace inzerovaného mista s nabidkou udliazea internetu)¢i vyuzivani
externich sluzeb (prasdnictvim zprosedkovatelské agentury, poradenské agentury
specializujici se na ziskavani pracovnikde zpravidla komplexnzaji¥'uji inzerci,
pohovory a pedvyker, dale prostednictvim poradenské spoftesti specializované na
piimé vyhledavani pracovnik zejména na manaZerské pozice a pozice spetjalist
DalSimi metodami ziskavani pracovaifjsou spoluprace se wddvacimi institucemi
(univerzity, Skoly, diliSté), spoluprace siady prace, spoluprace se sdruzenimi
odborniki, s wdeckymi spolénostmi, s odbory apod. Metody ziskavani pracbysiou
také nabidky uchaz@ (zantstnavataim s dobrou possti se uchaze nabizeji osob®
¢i pisemré sami), doporéeni stavajiciho pracovnika (v tomttipadct se jedna o situaci,
kdy pracovnik doporti organizaci vhodného jedince, tedy tohdkavéka mize Fimo
oslovit externi agenturéi sama organizace, dalei#e nastat situace, kdy pracovnik
informuje vhodného jedince o volném pracovnim engsinoznosti Ppadného odvolani
na svou osobu), ifmé osloveni vyhlédnutého jedince (Fi&ad vyznamné osoby
v oboru), vy¥sky (v organizacti mimo organizaci) a letaky (n&gald rozdavané na

riznych akcichi dorusené postouf?

Personalni marketing

Nastrojem k usnadmi ziskavani pracovnik a jejich stabilizaci v organizaci

napomaha personalni marketing.

Ke zvySeni pracovni atraktivity organizace a tinkd zvySeni efektivnosti

ziskavani pracovnik mize gispét nagiklad nalezita p& o pracovni podminky,

a4 KOCIANOVA, R. Personalnicinnosti. 1. vyd. 21. svazek. Praha: Mowshe, 2007. 178BNIS78-80-
239-9211-3, s. 105-106
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nalezita pé&e o sociald hygienické podminky prace, o socialni rozvoj pracovnik
zlepSovani mezilidskych vztaha sociéalniho klimatu v organizaci, g o personalni
rozvoj pracovnilk, seriéznost ve vztahu k zakazimk a etika podnikani, gé o
vzklavani pracovnik a vyznam organizace, jeji &§most a perspektivy. Nestgen
nabidnout lepsi Urovieodmenovani, ale je nutné, aby organizace dbala na yghia
celkové po¥sti organizace jako zarstnavatele i jako obchodniho partnera. ,Personalni
marketing pedstavuje pouziti marketingovéheigtupu v personalni oblasti, zejména
v Usili o zformovani a udrZzeni gebné pracovni sily organizace, které se opira o
vytvareni dobré zagstnanvatelské p@sti organizace a vyzkum trhu prace. Jde tedy o

upoutani pozornosti na za&stnavateské kvality organizac®.“

45KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdrgj Zaklady moderni personalistiky. vyd. Praha: Management Press,
2005. 367 s. ISBN 80-7261-033-3, s. 150
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4.2 Vybér pracovniku

Vybér pracovniki prakticky navazuje na ziskdvani pracownijeho ukolem je
posoudit pedpoklady kandidatvzhledem k narokn obsazovaného pracovniho mista a
k jejich potencialnimu vyZiti v organizaci a nasiediybrat nejvhodgsiho kandidata,
ktery pravépodobré nejlépe vyhovuje stanovenym pozad@&vkna vykon a chovani
v dané pozici. Vybr se tak stava strategickou personaiiminosti, jelikoZz ovliviuje

kvalitu pracovnik v organizaci.

Na spravné vokb vybéru velmi zalezi, a proto je uztteé wnovat mu dostatek
¢asu i progedki. Na vykéru pracovnik by se vramci organizace ¢ podilet
personalni specialisté spofg s vedoucimi pracovniky a¢hr¢ organizace vyuzZivaji

spoluprace i s externimi odborniky.

Dostatény paiet kvalitnich kandiddt ovliviiuje kvalitu vykEru. V odborné
literature se objevuji dopotiované tizné pdéty kandidat na jednu pozici od 3 do 10.
VEtSi patet ma vyznam pouze Wipack, jsou-li vSichni pro danou pozici vhodni. AvSak
optimalni pé&et kandidai pro obsazeni jedné pozice bude zavisly na jejianattieru a

moznosti jejiho dosazeni.

Kritéria vyb éru pracovnika

Klicovym uUkolem vybru je nejen porovnani kompetence kandidatnaroky
prace a pracovni roli pracovniho mista, ale i ppspnuvhodnosti kandidata. Koubek
popisuje nutnost specifikovat kritéria hodnocenndidati a prowtit jejich validitu a
spolehlivost pro fedvidani budouciho pracovniho vykonu. Cilem je izvi@kové
metody (fiméiené povaze prace a pozadavkna pracovnika), které co nejobjek#jin
prokazou, do jaké miry uchazevolenym kritériim vyhovuje. Samotna kritéria ¢y

vSak nezartuji usgsny vylker, ten zavisi také na kvalitnich informacich o kdatech.
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Pro Gspsné zahajeni vyiou je podle Koubk® tedy nutné stanovit poZzadavky na
odbornou zpsobilost (poZzadovanou kvalifikaci), podléeho se bude odborna
zpisobilost posuzovat (néglad doklady o vzélani), kritéria uspsSnosti prace na
obsazovaném mist(kritéria pracovniho vykonu) na obsazovaném pragavmist
(pozadované pracovni vysledky, mid@ad mnozstvi, kvalita,dasnost plani Ukolki atd.),
faktory, které budou pouzity Kedvidani usgsného vykonu prace, tedy prediktory
uspsneého vykonu (ndiklad dosavadni praxe, vysledky testovani, refexeatd.),
tymova (skupinova), utvarova a orgarigh kritéria Zadoucich osobnostnich
charakteristik pracovnika (v souladu s naroky prg@®vahou pracovnich a socialnich
kontakti drZitele pracovniho mista s jinymi lidmi, iépad dikladnost, systematnost,
spolehlivost, fizpasobivost, schopnost a ochota spolupracovat atk)orfy a metody,
které budou pouzity ke zjievani a pedvidani pozadovanych charakteristik osobnosti
(jednd se oft o prediktor a predni metody jako jsou ndiklad testy osobnosti,

assessment centre, pohovory atd.).

V teorii i praxi personalni prace pak nejdiskutovagSim problénaim validita
(platnost, vhodnost afimérenost) a spolehlivost jednotlivych fakiiopouZivanych
k predvidani usgsného vykonu prace (prediktgra na nich zaloZzenych metod vyb
pracovniki. ,Validita se vztahuje k ni¢, do jaké ufity predikator skuténé predpovida
aspEsny vykon prace. Spolehlivost faktgpouzivanych k fedvidani usgsného vykonu
(preditkrai) zavisi na tom, do jaké miry dith metoda vybru ¢i jednotlivy prediktor
vykazuje u téZe osoby a za stejnych podminek shegsiédky i v iznémcase, tj. i pi

opakovani 4’

46KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdrdj Zaklady moderni personalistiky. vyd. Praha: Management Press,
2005. 367 s. ISBN 80-7261-033-3, s. 156-161

47KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdrgj Zaklady moderni personalistiky. vyd. Praha: Management Press,
2005. 367 s. ISBN 80-7261-033-3, s.161
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Proces vylEru pracovniku

Proces vybru pracovnik je takovy proces, ve které na sebe néasledyjitéur
kroky, které smtuji k rozhodnuti, ktery z kandidaha obsazovaou pozici bude zvolen
a bude mu nabidnuto pracovni misto. ,V litefatbyva vykrovy proces vymezovan (a
v praxi chdpan) od okamziku, kdy se uchiazerihlasi k vylErovému tizeni az do
chvile, kdy je rozhodnuto ofipeti jednoho z uchazé. V tomto konceptu zahrnuje
vybérovy procs i fazi pedvybsru.“*® Kocianov&® uvadi na sebe navazujici kroky
vybérového procesu. émito kroky jsou zkoumani dokumenuchazea (predvylEr),
prvni kontakt uchaz&é s organizaci v procesu Wi, predk®zny (prvni) rozhovor,
shromad’ovani a analyza dalSich inormaci o uclkiéde napiklad testovani
zpasobilosti, assessment centre, l@k& vySeaeni (v gipad potreby), vylErovy
(ptijimaci) rozhovor, zkoumani referenci (formylaistni informace), i@dvedeni
pracovis¢ uchazeéum a jejich pedstavenim potencionalnim spolupracovumnik
rozhodnuti o fjeti a informovani uchaze o gjeti véetr® nabidky zarsstnani

(informovani ostatnich uchazeo nefijeti).

Dovolim si upozornit, Ze tento postup neni jedimeoZnou alternativou pbéhu
vybérového procesu. Jednotlivé kroky mohou byehmzené (najklad v tom, zda
vybérovy rozhovor bude fiedchazeti nasledovat testovani gobilosti) nebo bude
ncktery z kroki pfimo  vynechan (ndjklad predstaveni potencionalnim
spolupracovnikm bude jist vynechano v situaci, kdy jde o vy¢mu stavajiciho
pracovnika, ktery o své vyné dosud nevi). Podoba wWtového procesu zavisi tedy na
mnoha okolnostech, charakteru a specifikhich obsamovpracovni pozice, na
disponibilnich finagnich prostedcich pro obsazeni pozice, na specifickyclighdich a
zvyklostech organizace atd. Sasreé vybérovy proces bude jiny @které kroky se
nebudou realizovat) pokud bude pozice obsazovamatinich zdrofi od vykErového

procesu z v&Sich zdroj.

8 KOCIANOVA, R. Personalnicinnosti. 1. vyd. 21. svazek. Praha: Mowshe, 2007. 178BNIS78-80-
239-9211-3, s. 110

49 KOCIANOVA, R. Personalnicinnosti.1. vyd. 21. svazek. Praha: Mowshe, 2007. 178RBiNIS78-80-
239-9211-3, s. 110
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Metody vybéru pracovnikua

Z odborné literatury i praxe je patrné, Ze existaj@ga metod vydru pracovnik,
avSak musim podotknout, Ze nelze spolehkiarEit UspEsnost vybraného pracovnika
na zaklad pouziti tjaké metody vybru, jelikoZ univerzalni a nejlepSi metoda ¥sib

neexistuje. Nicméhv praxi se ostdcuje kombinace vice metod najednou.

Mezi metody vykru pracovnik pati firemni dotaznik, zkouméni Zivotopisu a
motivatniho dopisu (. ,zévodreni* Zadosti o misto), testy pracovnitgobilosti (testy
inteligence, testy osobnosti, testy potencialnichopnosti, testy ziskanych schopnosti
tedy testy znalosti a dovednosti), assessment ecefgahrnuje soubor metod
aplikovanych na skupinu, n#klad psychologické testy, strukturované rozhovory,
feSeni typickych problétna ukofi, hrani roli vinscenovanych situacich, simulace
pracovnicinnosti, skupinové diskuse apod., skupina posuebvzodnoti uchaze
podle edem stanovenych kritérii, assessment centre sloafskani informaci o
osobnosti, schopnostech a dovednostetbveéka), |ékdskeé vySeteni, vykErovy
pohovor, zkoumani referenci (pracovni posudek, dstaizovany formulbg astni
informace), pijeti pracovnika na zkuSebni dobu, okrajové metadtp jsou nafiklad
grafologie (rozbor pisma), kamerové zkousky, pdaydidetektor 1Zi), testy integrity
(Cestnosti) ¢i drogové testy (tyto metody byvaji pouzivany zjuiév v kombinaci

s jinymi metodami) a dal&f.

%0 KOCIANOVA, R. Personélnicinnosti.1. vyd. 21. svazek. Praha: Mowshe, 2007. 178BiNIS78-80-
239-9211-3, s. 112
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4.3 Kompetence

Termin kompetence jiz v naSem slovniku gomy zdomacsl, nicmérg lisi se

jeho pouzivani a vyznam, ktery mtikpada odborna i laicka wejnost.

Laicka veejnost chape pojem kompetence spiSe jako synonypronmoznost
vyjadrit se k rejakému problému nebo jako pravomo®prawni o reéem rozhodnout.
S opravinim rozhodovat se se poji také odpdmnost za vysledek rozhodovaciho
procesu. Vramci odborné wddvaci, manzerské a ekonomické terminologie (a
v kurikularnich dokumentech) rozumi se pod pojmesmpetence specificky soubor
znalosti, dovednosti, zkuSenosti, metod a pdstafe také nafklad postoj, které
jednotlivec vyuziva kKeSeni Ukal a Zivotnich situaci a které mu uniof osobni
rozvoj i naplgni jeho Zivotnich aspiraci (ve vSech oblastechtaivyy. také v kontextu
trhu prace, a to ve forrprofesniho uplatni a zanistnatelnosti). ,Pojem kompetence
muzeme tedy definovat jako jeditrou schopnostlovéka Usgsne jednat a déle
rozvijet swij potencidl na z&klad integrovaného souboru vlastnich zdroja to
v konkrétnim kontextutiznych akoti, ¢innosti a Zivotnich situaci, spojenou s moznosti

a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva b odpo¥dnost.®*

Hronik®? pojima kompetenci jako #pobilost, ktera je trsem znalosti, dovednosti,
zkuSenosti a vlastnosti, tedy¢tych predpoklad k urcité ¢innosti, ktera podporuje
dosaZeni cile. Z tohotoidodu ma blize Kinnosti samotné nez k vlastnosti rysu.
Kompetence se tedy definuji na zakiaahalyzy ¢innosti. Metitelného vykonu (pod
nazvem: co) lze dosahnoutéilym zpisobem, ktery je zastoupen zajmaeiim a jak.
Zamenocim skryva vstupy aiedpoklady na vlastni strara zajmenem jak je mdn
procesti pristup k praci. Dohromady zajmetian a jak tvai kompetence. Pro kazdého
manazera orientovaného na vykofiza byt padnym argumentem, Ze vykon p&oémy
v ¢isla je vzdy zpravou s titym zpoza@nim a Ze jestnez budowisla zejma, Izecist

signaly, jak to dopadne a to na zakiadojevu chovani pracovnika.

51VETESKA, J., TURECKIOVA, M.Vzaslavani a rozvoj podle kompetenci. Kompetence vauice,
pedagogice a&izeni.1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose KomenskéB0682140 s. ISBN 978-80-
86723-54-9, s. 21

52 HRONIK, F. a kol.Kompetedni modely: Wit se praxi: rozvoj lidskych zrbjv malych a sednich
podnicich.1. vyd. Brno: Motiv Press, 132 s. 2008. ISBN 9789%8@133-2-0, s. 19
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~Efektivni manazeridi druhé pomoci ail (MBO) a zarove podle kompetenci

(MBC). Oba zfisoby jsou pro GsfSnou manaZerskou praxi negtigtiné.«>

Kompetentni manazer musi byt tedy kvalifikovanyergizovany a aktivni,
piipraveny ciled rozvijet swij potencial a kreativhjej uplatiovat v zajmu firmy i sebe
sama. Vysledna kompetence neni dana jen uhrnerit jagaiotlivych prvki této triady,
ale gedevSim kvalitou vztah) vazeb a souvislosti mezi nimi. Evropské standardy
manazerskych zZobilosti jsou definovany jako zakladni kompetenkterée tvdi
schopnostiizeni ¢innosti, zdroj, lidi a informaci, specialni kompetence péakeni

energetickych tok, ¥izeni kvality aiizeni projekd.>*

Historicky vyvoj kompetence

7 o

Historickym meznikem, za kteryirtheme povazovat gatek pozornosti k pojmu
kompetence, Ize oztidrok 1973, ve kterém publikoval vyznamny amerigigycholog
David McClelland suj ¢lanek pod nazvem Testing for Competence rather fban
Intelligence. Jak jiz sam nazedlanku napovida, vyzval véem, aby @i vybéru
kandidafi na pracovni pozice byla brana v GvahtedevsSim jejich kompetence a
nikoliv jejich inteligence. Diky podrobnym analyzdmnoha studii nabyl David
McClelland geswdceni, Ze ,tradini akademicky postoj k testovani¢domosti
a k hodnoceni ve Skolach rfedpovida pracovni vykonnost nebo &8post v Zivot a
byl ¢asto zansteny proti mensindm, Zenam a lidem z niz$i smoiské vrstvy™
McClelland tedy poukazal na gebu jasného definovani vykonu a na skntet, ze
aspgch nebo neusgh je vysledkem vice vliy, nez byla samotna inteligence.
V akademické obci tim Zgobil velké pozdvizeni, jelikoz desitky leted tim se

5?’HRONiK, F.Rozvoj a vzédlavani pracovnik. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. 240 s. |9BB-
80-247-1457-8, s. 62

> KRESSOVA, P Co se skryva pod zpobilostmi manazé® Sbornik mezinarodnigdecké konference:
Nova teorie ekonomiky a managementu v organizacdil? Praha: VSE Oeconomica, 2006. 743 s.
ISBN 80-245-1091-X, s. 733

%> KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManazerské kompetence.i&pbilosti vyjimenych
manaZef. 2004. 183 s. ISBN 80-247-0698-9, s. 20
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povaZovala inteligence jako nejlepSi indikator &swsti v praci. V sedmdesétych
letech minulého stoleti fpdstavil McClelland ve spolupraci s McBer prvni gmam,
ktery byl zandieny na hodnoceni kompetenci. Cilem bylo identifiéokompetence,
které odliSuji uspsné manazery od mé&msgsnych. Vysledkem bylyfiedstaveno
zakladnich kompetenci tsych manazér specialni ¥domost, intelektualni zralost,

podnikatelska zralost, mezilidska zralost a pracavalost.

V prabéhu osmdesatych let 20. stoleti kompetenégalpovaly ¢im dal &tSi
pozornost. Vyznamnou autorkognwujici se problematice kompetenci se stala Patricia
McLaganova, ktera analyzovala z hlediska kompetprédi odbornil na lidské zdroje
v oblasti vzdlavani. DalSim vyznamnym autorem byl R. E. Boyatkiery vnesl pojem
kompetenci jako Zisobilosti do manaZzerské praxe ve své praci Kompetemanazer
vroce 1982. Redstavil obecny kompetémi model s 12 kompetencemi, které Ize
aplikovat u fiznych organizaci. Profesor Harold M. Schroder wsiloo gistup
zaloZzeny na kompetencich, ktery sé&l stat jednoticim slovnikem pro kazdého, ktery
pusobi v oblasti rozvoje lidskych zdioa sestavil tak model manazerskych kompetenci
vysokého vykonu. Tento model byl vysledkem hleddiiovych kompetenci vysSich
manazerskych pozic a sestavil z nidlyii zakladni skupiny: kognitivni, motivai,

smerove a vykonové kompetence.

Vroce 1993 Spencer a Spencer publikovali svouyanalve které urovnaly
vSechny dlezité kompetetni modely (286 kompeté&nich modek dostupné v USA a
dalSich dvaceti statech) atepzily je do jednotného jazyka a diky tomu doslo
k uritému sumarizovani a sjednoceni terminologie. ,$pem Spencer navic doplnili
popis kompetenci o ulkzity prvek, potebny zejména i posuzovani Urowh
kompetence: o0 rozpoznatelny prvek chovani, ktergopwa Grova kompetence o

stupinek vyse (tzv. just noticeable diferenc®).

Je patrné, Ze od roku 1973 dosSlo k nebyvalému roamakompetetniho

pristupu. Kompetence se ukazaly byt dobrym nastropgm organizace z hlediska

*’cUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManazerské kompetence.i@pbilosti vyjimenych
manazef. 2004. 183 s. ISBN 80-247-0698-9, s. 22
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odolavani tlak v podnikatelském prosdi. Klicové misto tedy v rozvoji organizaci

zaujaly manazerské kompetence.

Zakladni slozky kompetence

Kube$, Spillerova a KurnicRy uvadji, 7e kompetence davajitghled, jakym
zpisobem se bude jejich nositel chovat, myslet a posat v konkrétnim typu
prostedi. Jednolivé slozky osobnosti, které do kompeteustupuji lze nasledn
rozctlit: védomosti, které znamenaji vSechny poznatky z obl&tgré souvisi s praci
vykonavanou na dané pozici, dovednosti, coz jstwopmeosti vykonatinnost, které
souviseji s fyzickym nebo duSevnim Ukolem, rysy, jgou charakteristiky, diky nimz
¢lovek stabilré reaguje na situaa® informace; typickym rysem je temperament, ktery
ovlivni, jak intenzivi a jaky pfibech bude mit reakce na pagdn z okoli, motivy, které
jsou souhrnem vritich pohnutek a kter8lovéka povzbuzuji a udrZuji jeho aktivitu;
¢lovek s velkou motivaci k vlastnimu rozvoji vyhledavtuace, z nichz se tiie pouit,

stanovuje si své cile, které prého predstavuji vyzvu.

Druhy kompentenci

Kompetence se zkladaji #anych schopnosti a z jejich vzajeného awdivani.
Ziskavaji se reflexivh Relexi je midn rozhodujici momentip ziskavani kikovych

kompetenci a s@asre je znamkou procesu kritického uvazovani.

Kli¢covymi kompetencemi rozumime takové kompetence,eksouzi k popisu
projevu chovani, které jsou pro vSechny #simance tlezité, jelikoz pispivaji
k firemnim hodnotam, k pt#bné firemni kultie a k @éekavanému vykonu. Kiovée
kompetence jsou zakladem pro stanoveni kritérivyberu pracovniki, avSak pomohou
pii definovani rozvojovych priorit pro SirSi okruh méstnand@. Klicove kompetence

slouzi i k odliSeni jednotlivych organizaci, i kdy#ohou psobit ve stejné oblasti

> KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence.&pbilosti vyjimenych
manazefi. 2004. 183 s. ISBN 80-247-0698-9, s. 31
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businessu. Diky émto klicovym kompetencim se vytkia specificka kultura
s rozvinutymi dovednostmi a pracovnimi postojilBe Siegrist® sestavili strukturu
klicovych kompetenci, ktera se sklada ze socialni ktenpe (schopnost tymoveé prace,
kooperativnost, schopnoselit konfliktnim situacim a komunikativnost), konipace
ve vztahu k vlastni oséb(kompetentni zachdzeni se sebou samym, tedy réailad
s vlastni hodnotou, byt svym vlastnim manaaZerechomost reflexe &i sohk
samému, #domeé rozvijeni vlastnich hodnot a lidského obrasnopnost posuzovat
sam sebe a dale se rozvijet) a kompetence v obhastid (planovit, se zarrenim na
cil, uplatiovat odborné znalosti tedy analyzovat, vypracovavaiivé a neortodoxni
ieSeni, strukturovat a klasifikovat nové informadayat ¥ci do kontextu, poznavat
souvislosti, kriticky pezkoumavat v zajmu dosazeni inovaci, zvazovat Sarrcaka).
Ziskavani kkovych kompetenci je celozivotni, individualni precétery slouzi

k rozvoji osobnosti.

Kubes, Spillerova a KurnicRy uvadii, Ze kompetence Izestit podle typu préce,
na kteréem je navazan souhrniebinych dovednosti. Vysledny profil konkrétni pozice

vznika jako kombinace dovednostitzriasledujicich kategorii:

Manazerské kompetence se skladaji z dovednosti hepsosti pispivajici
k vynikajicimu vykonu v roli manaZera. Cilem je igaf, aby byly ukoly splany
v souladu se strategickymi plany, dale musi vgv@iznivé prostedi v tymu, vybirat a
rozvijet své potizené. Fikladem manazerskych kompetenci je fildpd feSeni

konfliktu, strategické planovagi vybér, hodnoceni, katovani pracovnik a dalsi.

Interpersondlni kompetence, které jsou nezbytné giektivni komunikaci a
budovani pozitivnich vtzahs ostatnimi. Tyto kompetence jsotlefité v kazdé pozici,
kde pgichazi pracovnik do kontaktu s jinymi lidmi. Zajgi dosazeni synerického
efektu i dosahovani cil skupiny. Jednad se nidklad o aktivni naslouchani,

vyjednavani, prezentai dovednosti, spolupraci budovani vatahdalsi.

58 BELZ, H., SIEGRIST, MKlicové kompetence a jejich rozvijeni. Vychodiska, dyetovieni a hry.
Praha: Portall. vyd. 2001, 376 s. ISBN 80-7178-479-6, s. 166-168

%9 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManazerské kompetence.i&pbilosti vyjimenych
manazef. 2004. 183 s. ISBN 80-247-0698-9, s. 34-35
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Technické kompetence, které jsouiemy souborem dovednosti, vztahujicich se
ke konkrétni pozici. Zajidji, Ze pracovnik je schopen @Sps plnit ikol nebo ukoly,
které jsou typické pro jeho praci a zardweelmi odliSné od prace jinych specialist
Mezi tyto kompetence pat nagiklad &etnictvi, skr dat, feSeni problérin

programovani, sestavovani rozpoa dalsi.

Carroll a McCrackif’ rozclili kompetence ddatyi skupin, prvni dé kompetence
nazvali kltovymi a wad¢imi, ¢ili manazerskymi. Druhé @vkompetence popsali jako
tymové a funkni. Tymovymi kompetencemi se rozumi specifické dinsti a
charakteristiky tymu jako pracovni jednotky. Tyt@mnkpetence jsou tdezité pro
organizace, jejichz prace je zaloZzena na vykonugddych tymi a které se tedy
mohou zamsfovat na hodnoceni a rozvoj celych tymV tomto gipadct zakladni
pracovni jednotkou neni jeden pracovnik, nybrz gvat skupina, ktera prochazi rap
funkénimi jednotkami. Jedna se o kompetence, které mbkibstejné u jednotlivig jen
jsou roz&iené na satasné uplatovani vSechelena skupiny. Jiné kompetence jsou
specifické, jelikoz definuji skupinovésndi. Nagiklad pruzny personél je kompetence,
které vytvdeji pracovni biiky. DalSi tymové kompetence jsou miggad stanovovani
spol&nych cili, priorit, definovani roli, vytvéeni efektivhiho pracovniho procesu a
dalSi. Funknimi kompetencemi se popisuji vice specializovanglomosti a
dovednosti, pdebné na pozicich jako projektovy manazer, vyrohaéemnyréi vedouci
odctleni sluzeb zakaznikn. Je zde idlezité, aby popis kompetenci obsahl SirSi okruh
pracovniki, ale sodasré direfencoval mezi GUrowmi odborniki od z&ateinika po
seniora. Funkni kompetence by &y zahrnovat nejen technické dokonalosti, akdym

by byt souhrnem specifickyclédomosti a dovednosti zgjifici vysoky vykon.

®kUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManazerské kompetence.i@pbilosti vyjimenych
manazef. 2004. 183 s. ISBN 80-247-0698-9, s. 36
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4.4 Kompetertni model

Kompetence se projevi pouze v interaovéka s konkrétnim tkolem. Na zékad
dosazeného vysledku Ize odhanout Utowke®mpetenci, které pracovnik ke spin
tkolu vyuzil. Jestlize je shoda vysledku ¢cekavanim vysoka, lzecunit zawr, ze
pracovnik ma kompetence, které jsou na dané pegicadovany, avSak tato shoda
nebyva vzdy uplna. Vyzadované kompetence se otvigjména od &ekavaného
vysledku a strategie organizace a jsou na konkrégmiacovniku nezavislé. Zajmem
kazdé organizace je z&stnat takové pracovniky, jejichz kompetence orgaiiz
posunou dale a z tohaiebdu organizace ifstupuji k tvorl¥ kompeteginich modei,
které v sob odrazZeji i budouci poZzadavky na pracovniky.

.Kompetertni model, ktery je mostem mezi business strategieasonalni
strategii, se igevadi do jazyka praktickeho chovani. Kompétgnmodel je tak

praktickym nastrojem vertikalni integrac®."

Business strategie ma za Ukol nastavit cil, kamamimpce swruje a jaké
prostedky bude k této cestvolit. Personalni strategii je n&mo rozpracovani tohoto
smefovani do systému prace s lidmi. Tyto édstrategie jsou spojeny mostem,
kompetednim modelem, f&s ktery lidé kréi, aby naplnili business stragegii. Z toho
lze sowasr¢ odvodit, Ze kompete&ni model je také mostem mezi hodnotami
organizace a popisem prace. Kompeétemmodel je tak praktickym nastrojem Kk jejich

propojeni.

GlHRONiK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. 240 s. |1SBBH
80-247-1457-8, s. 68

50



Tvorba kompetenéniho modelu

Pri tvorbé kompetetiniho modelu doporiwje Hronik? dvé zakladni vychodiska a
to socialg-psychologické a organiza¢ marketingové neboli strategické (zde se
kompetekini model tvdi tak, Ze se nefive sestavuji kompetence firmy podle toho, aby
byla schopna naplnit svou strategii a &mr obstala v konkurenci. Na zakkad
kompetenci firmy se sestavuji kompetence jedince).

Zdroja pro tvorbu kompetemiho modelu ze strategického vychodisk&zebyt
mnoho a nalezneme je v discigistrategickéhaizeni. Takovym zdrojem ftize byt
napiklad teorie positioningu, jelikoZ popisuje, Ze anigace seidi v zasad trema
skupinama kompetenci (produktovéhadweovstvi, zakaznické orientace a provozni
dokonalosti), z nichz gkteré skupiny kompetenci jsou posunuty doipdp a rkteré
jsou orientovany spiSe do pozadi. DalSim zdrojeimarbyt napiklad koncept dici se
organizace, kde kazda #tp disciplin Wwici se organizace im®e pedstavovat

samostatnou kompetenci.

Hronik®® upozoiiuje, Ze je nutné sestavit takovy kompeétdnmodel, ktery je
sowasre funkeni, a tedy organizaci pomahal. Kompeteinmodel musi byt propojujici
(musi byt jasna navaznost persondliminosti na strategii spalaosti), uZivatelsky
nenar@ny, jednotny, Siroce vyuZzitelny a sdileny.

Proces tvorby kompeténiho modelu probiha ve vzajemné interakci expertni
skupiny s ostatnimi skupinami (managementem gpokti nebo budoucimi uzivateli).
Hlavni zasadou je zapojeni do tvorby kompétémo modelu co nefiSi paet lidi,
ktefi budou s kompeténim modelem pracovat. Skupiny lidi, se kterymi tfighu
tvorby kompetetniho modelu pracujeme Ize rafiti na lidé s rozhodovaci pravomoci a
lidé, kteri ovliviiuji druhé svou firozenou autoritou, tedy aniz k tomu maji formalni
pozici. Lidé s rozhodovaci pravomoci byeélmbyt zapojeni zejména do tvorby

kompetekdnich model zejména na samotném ¢atku, kdy je teba podrob& se

GZHRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. 240 s. |ISBBH
80-247-1457-8, s. 69

63 HRONIK, F. a kol.Kompetedni modely: Wit se praxi: rozvoj lidskych zrbjv malych a sednich
podnicich.1. vyd. Brno: Motiv Press, 132 s. 2008. ISBN 9789%8@133-2-0, s. 37-39
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seznamit se strategii organizace a definovath@ginoty a vizi. Sotasre jejich ukol
spaiivA i zabezpéni prijeti kompetetinino modelu v organizaci. Druhd skupina,
skupina pirozenych autorit, je wezitd pro ziskani ditym zpisobem lid&§jSi
piedstavy o fungovani organizace. Aby kompe&térmodel byl funkni, je nezbytné,
aby popisoval situaci, ve které se organizace rech&ituaci, do které se organizace
ma za cil dostat.

Hronil* popisuje postup tvorby kompetariho modelu, ktery se sklada zeyt
fazi. 1. faze je volba varianty (sociélpsychologické ¢i strategické vychodisko;
prezentace top managementu, prvni volba), 2. #aheyba pracovniho modelu (ziskani
podkladi (job description, hodnoty a vize spé&besti, apod.); tvorba pracovniho
kompetekniho modelu a jehoffpominkovani na urovni top managementu), 3. faze je
skupinovéieSeni (p jakékoliv variant je pracovni modekeSen ve skupin (top
manZeéi nebo zastupci vybranych funkci) a schvéleni difimi podoby) a 4. faze je

roll-out (proces fijeti vSemi pracovniky, pro které je kompeatnemodel ugen).

Tento uvedeny postup lze samgm¥ prizpuasobovat, tedy Ize zamit prvni a

druhou fazi, pipadre ji skombinovat.

VyuZziti kompetenéniho modelu

Kompetekni model je nastrojem nejen pro personalisty, ajgrd manazery.
Vytvéaii jim spoleény slovnik a diky &mu si lépe rozumi pod podnikatelskym
mysSlenim. Kompeteimi model je v centru personalnich aktivit. Ke kafmsonalni
¢innosti jsou uvedenyifklady moznych metod, v nichZz kompetah model ziskava
podobu kompetaemiho profilu. Podle  kompeténiho modelu pracovniky do
organizace nejenifimame, nasledhje hodnotime, ale i podle stejného kompéémo
modelu koncipujeme i jejich rozvoj. Kompetem model tedy zabezpeje ucity
standard chovani v organizaci. Ogfavani pracovnik je posunuto spiSe do pozadi,
jelikoZz mize byt navazano pouze na vykon vygy veislech.

64HRONiK, F. a kol.Kompetedni modely: Uit se praxi: rozvoj lidskych zrdjv malych a sednich
podnicich.1. vyd. Brno: Motiv Press, 132 s. 2008. ISBN 978%@133-2-0, s. 45
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Kompetenéni model a vykErové rizeni

Kompetence (@ uz vSechny nebo jencékteré z nich) charakterizované ve
fuknénim kompetetnim modelu jsou vhodnymi kritériifpvybérovémtizeni. Ke kazdé
kompetenci jsou ifiklady chovani, které Ize sledovat. Knmu se snadiji dostaneme
v ramci Assessment Centre a vSude tam, kdelmtvést vykrovy rozhovor, jeieba si
piipravit otazky, které budou mit vztah ke kompetriemcledna se tak o behavioralni

rozhovor, i kterém se tazatel pta po konkrétni¢tkladech a situacich tedy gmech.
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5 PRIPADOVA STUDIE

V této praktickécasti mé diplomové prace zpracovavadipadovou studii na
zadany projekt, kdy se organizace rozhodla obsattibu pracovni pozici pracovnikem
z vrejSich zdrofi ve spolupraci s personéhporadenskou spaleosti, ktera v metodach
ziskavani a vylru kandidat vyuZivala kompetemi model sestaveny na miru

konkrétni pozice pro konkrétni organizaci.

Cilem bylo objektive vybrat potencialée UsgESného kandidata na pozici
obchodniho a marketingového manazera, pro mezlnarorganizaci zabyvajici se
vyrobou a prodejem stavebnich materialelikoZ se jednalo o klbvou manaZerskou
pozici, vedeni organizace se rozhodlo pro metodkéax&ni formou ffmého osloveni

(executive search).

Tento projekt byla realizovan v roce 2010, tedyotd kdy vrcholilo obdobi
sowasné hospodské krize a zarovese jednalo o od#vi (stavebni pimysl), které

bylo krizi hluboce zasaZeno.

Na této studii ze strany person&lporadenské spalaosti pracoval projektovy
tym sloZzeny ze 4leni: manazer pro kiové zakazniky, konzultant, psycholog a
analysta. Ja osobnjsem plnila roli konzultanta, fgemz jsem byla odp&dna za
celkové fizeni projektu od ziskani dat, jejich analyzy az \pgodnoceni ¥etns
kontaktu s vedenim organizace. Analyst& mmavre pomahal se ziskdvanim dat.
Manazera pro ktové zakazniky a psychologa jsem zapojila do prajekt v posledni
fazi, kdy se vybrani kandidati vyhodnocovali. Naast organizace bylo do celého
vybérovéhoiizeni zapojeno vedeni spahesti (generalnfeditel a personalni manazer)
a [i identifikaci kompetenci a tvorby kompeteriho modelu byla vyvinuta spoluprace
nejen s liniovymi manazery (manazer logistiky augk vyrobni manazer a finam
manazer), ale sdasrt s obchod&marketingovym tymem iimo podléhajicim

obsazované pozici.

Pred zapdetim naborového procesu bylo zaebi rozhodnout se o jeho postupu.
Doporuweni vyuzit kompetemiho modelu v ndborovém procesu bylo vysoce vitané

vedenim organizace, jelikoz pkav dok® krize je nevyhnutelné zatfit se i vybéru
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klicovych manazér na specifické kompetence, které reflektuji pozagawejen

organizace ale iexterniho prieli. Cely naborovy proces pak byl naplanovan ve

¢tyfech na sebe navazujicich fazich.

Obrazek 1: Popis procesu tvorby a vyuziti kompetetniho modelu i ndborovém procesu v dob

hospodé&‘ské krize
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Zdroj: autorka

Vystupem prvni faze byl seznam vSech identifikowdmkompetenci, ktery se
ziskal pomoci analyzy externiho a interniho Femit vyuzitim metod jako naiklad
prizkum dostupnych materigl focus group® a pohovory s vedenim organizace.
identifiko&a

kompetence do logickych kategorii a stanovit jejicbvei. Tohoto cile jsme dosahli ve

K sestaveni kompeténiho modelu bylo nevyhnutelné seskupit
druhé fazi projektu a t&kombinaci metod focus group a struturovaného ddkazn
Nejkriti¢t¢jSi fazi celkového procesu byla faziett, ve které bylo pétéba nalézt

kandidaty s takovymi kompetencemi, které odpovidgstavenému kompetarnmu

% vyzkumna metoda, pomoci které Ize ziskat dataymditi skupinovych interakci, které samowoln
vznikaji a probihaji v deb&aha gedem ugené téma. SVRICEK, R., SBOVA, K. a kol..Kvalitativni
vyzkum v pedagogickychdach. Praha: Portél, 2007, 377 s., ISBN 978-80-7367-3113: 185

55



modelu. K ziskani kandidatbyla vyuzita metoda ifmého osloveni. Na zéklad
polostrukturovaného pohovoru, competence basedviete pipadovych studii a
psychodiagnostickych metod jme vybrali 3 kandid&gysledni fazhaborového procesu
bylo finalni rozhodnuti vedeni organizace o vybrarkandidatovi zejména na zakéad

jeho osobnostni shody s kulturou a hodnotami orgee.
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5.1 Analyza prostedi

Pro ziskani vhodnych informaci, které vedou Kk ididaci kompeteniho
modelu obchodniho a marketingového manazera, bytbelné analyzovat data
z externiho a interniho présti. Porozumgni externiho prosedi bylo dilezité
zejména z tvodu strukturdlni zémy na trhu (obdobi hospod&é krize) a stim
souvisejici zrany poZzadavik na kompetence vrcholovych manazevhodny kandidat
musel sotasré vyhowt poZzadavikm organizace, sdilet jeji hodnoty a zapadnout do
jeji firemni kultury. Kwuili témto zasadnim aspekh bylo potebné analyzovat také

interni prostedi.

Analyza externiho prostedi

Doba hospoddké krize, jak jsem jiz v teoretickésti diplomové prace zminila,
zasahla ve &Si nebo mensi @ do vSech oditvi naSi ekonomiky. Pr&vstavebni
pramysl| byl krizi zn&né zasaZzen. Pokles stavebniharpysliu v USA zéal jiz v roce
2007 a téns¥ okamzit se roz&il do evropskych trir véetrs Ceské republiky. Pokles
v poptavkachve vystaviz a renovaci vedl ke snizeni objemu prodeje a \giviotlaku
na cenu, coZ se odrazilo v dramatickém snizeniinaasZhopnosti organizaci pokryvat
své naklady. Dsledkem této situace bylo uk@mvani ¢innosti mnoha malych a
strednich zavod na vyrobu stavebnich matefialS nemalymi problémy se vSak
potykaly i vyznamné mezindrodni developerské owmgue jako naiklad Orco

Property Group nebo Skanska.

Tento negativni trend se projevil i u zadavatel®oto projektu, jehoz propad trzeb
od roku 2006 do roku 20@%nil az 28 procent.

Analyza interniho prostredi

Analyzou interniho progtdi jsme se snazili pochopit situaci dané orgamizac
v SirSim kontextu. Mezi oblasti, které jsme zkounvainternim prostedi, pattl profil
organizace, firemni kultura, organéra struktura, vize a strategické cile organizace,
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duvod hledani pozice a popis pracovniho mistetre poZzadovanych projévchovani
pracovnika na této pozici. Cilem bylo ziskat coicewlat, patbnych k identifikaci

kompetenci nevyhnutelnygro UsgsSné vykonavani pracovni pozice.

a) Popis organizace

Obchodni nazev organizace: XYZ, s.r.o.
(organizace si ieje Zistat v anonymé,

proto byl pro tuto praci zvolen pseudonym)

Rok vzniku: 1995

Predntt podnikani: vyroba a prodej stavebnich mateérial
Patet zangstnand: 123

Ro¢ni obrat: 898 700 000K

Komunikani jazyk: anglicky jazyk

XYZ, s.r.o. vznikla vCeské republiceied 17ti lety jako mala soukranvlastréna
obchodni organizace, ktera distribuovala gesky trh stavebni materialyekolika
zahranénich organizaci. Tuto maloweskou distributorskou organizaci koupil
nadnarodni koncern, ktery je&ovym lidrem v oblasti stavebnich hmot na bazi gadr
skla a tepelnych izolaft Koncern ma sidlo v Evrépa v sodasné dob pisobi ve vice
nez 50 zemich sta, ve kterych sdruzuje 1200 spsiesti a zamstnava vice nez
200 000 pracovnik sedmdesati narodnosti. XYZ, s.r.0., jakoZto¢ast jedné divize
koncernu, Usgsre v roce 2003 otaela vyrobni zavod na vyrobu jednoho z produkt
divize stavebnich hmot a zaravse zabyva prodejem produikt oblasti suché vystavby
interiéru (izol&ni polystyrenové desky, sadrokartonové systémy,ngeromitky a

sterky) pii poctu 123 zamstnand.
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b) Kultura organizace

K popisu organizéni kultury jsem prostudovala firemni materidly acsasre jsem
na zaklad série osobnich jednani v organizaci pokladalakgtakteré Rlohlavelf®
doporikuje @ poznavani organizai kultury. Jednalo se n#glad o otazky typu:
Jakym zfisobem spolu jednaji lidé naznych Urovnich organizace, spolupracovnici,
nadizeni s potizenymi? Jaké jednani je v organizaci édovano, postihovano nebo
tolerovano? Jaky je vztah lidi k organizaci a vioh? Jaké jsou zvyklosti, tradice,
hrdinové? Jaké jsou symboly, hesla organiza¢e@d8bnim jednani jsem si mimo jiné

vSimala neverbalnich projgéypracovnik a stylu oblék&nii vyzdobe pracovist.

Kulturu organizace XYZ, s.r.o. lze klasifikovatkia otewenou a zalozenou na
otewené komunikaci a vzajemné spolupraci. Na jednatlivyprojektech pracuje
najednou wkolik pracovniki z rmiznych oddleni, ale ¢asto i zfiznych zemi.
V organizaci panuje fatelska neformalni atmosféra. Zvykem je tykani mesmi
pracovniky a upldiuje se zde politika otégnych dvéi, kdy vzajems zangstnanci
mohou za sebou kdykoliviifit a poZzadat o radu. Podle Henryhdasifikace kultur
podle metafor, bychom mohli kulturu organizace médzyako organizace jako
organizmus. Manazejsou vidni jako zahradnici, kié se staraji o jejich zafatnance.
Navenek davaji image vzajesrpropojenych¢asti konajicich spoteé za &elem
reagovat na zemy v nestabilnim progtdi. Tato organizace ma charakter zapojovani se
a pisobi podnikatelskym stylem. Organiné struktura je powrné plocha. Autoritou
jsou zde experti a odbornici. Tento typ organizaee dokaze rychle fjzpusobit
menicim se podminkam. Vykonova orientace organizgpdyva z mise organizace byt
lidrem ve svém oboru a neustéle se zlepSovagnp zde panuje fidtelska atmosféra.
Reditel spolénosti ma vyznamny vliv na utié&@ni kultury, je vSeobeénrespektovan

zejména pro jeho odborné znalosti.

66 BELOHLAVEK, F. Organiza‘ni chovaniOlomouc: Rubico, 1. vyd. 1996. 343 s. ISBN 80-8583-1,
s. 108

67HENRY, J. at alCreativity, Cognition and Developmefithe Open University Business School. 1 ed.
reprented, Hampshire, United Kindom: 2007b. 25BN 978-0-7492-2756-2, s. 86-88
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VySe uvedend kultura organizace indikuje, Ze idedandidat na pozici
obchodniho a marketingového manazera ki/lmit schopny vést dialog, komunikovat
jasre a Zetelrg, umet naslouchat druhym adnby jednat asertivh Z hlediska tymoveé
orientace by @ byt schopny navazovat a rozvijet vztahy na prétoa spolupracovat

s iznorodym kolektivem.

¢) Hodnoty organizace

Hodnoty, které XYZ, s.r.o.ifjala, jsou vice nez manazersky pojem. Jsou mySleny
jako praktické a realistické smice firemniho pistupu k vykonavani své prace. Tyto
hodnoty popisuji, jakym Zisobem by se vSichni jednotlivci nebo vSechny skypin
pracovniki mely chovat, aby byla na trhu jejich organizace potiiehto hodnot
vnimana. Zakladni identifikované hodnoty organiza€rZ jsou: Absolutni zavazek
k bezpénosti (bezpénost g praci je kladena na prvni misto. Tim, Ze se bsidde
myslet na vlastni bezpeost, ale i bezpmost druhych, situje organizace k dosazeni
nulové Urazovosti), Ucta k Zivotnimu pr@sti (povinnosti vSechklena organizace je
uplatiovat starostlivost a citlivost ve vztahu k Zivotminprostedi a minimalizovat
jakékoliv negiznivé nasledky, které by jejich giadni mohlo zpsobit. Produkty, které
organizace XYZ nabizi, jsou pryatni kvality, které jsou vyrobeny z ekologicky
nezavadnych jirodnich surovin. Jsou recyklovatelné a ani jakgant nezatuji
Zivotni prostedi), silné zardeni se na zakaznika (cilem je sledovat skdsti
z pohledu zakaznika a snahgpi@deni aekavani zékazni, otewenost, dvéra a
integrita (zékaznici, dodavatelé, akcitina kolegové se spoléhaji na rady, Usudek a
¢estnost ze strany organizace. Cilem je véstretgvdialog ohledhzaleZitosti, které
negizivé ovliviwuji vykon organizace), posiina tymova prace (kultura organizace
uznava dinnou tymovou praci. Hlavni myslenka v této hodrmti: ,prestoze vime, ze
individualre miZzeme byt doH, ale spolu miZeme byt vynikajic®), neustalé
zlepSovani (neustalou snahou je dosdhnout zitraeidcbylo dosazeno dnes. Cilem je
vzdy hledat nové a lepSi cesty k poskytovéseni), odposdnost za své skutky
(prijmout zodpo¥dnost za vSe, co organizasigednotlivci v ni élaji. Nesmi se nikdy

zapominat na to, Ze v3e co organizatia,dse ®gkde projevi jako nafklad u zdkaznika

% uvedené v internich materialech organizace XYiZgs.
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¢i na finarknim vysledku) a pokrok prasdnictvim lidi (organizace je jen tak dobra,
jako je kazdy jeji jednotlivec. &ni a zlepSovani se jsou géati kultury organizace).

Z hodnot pijatych organizaci vyplyva, ze vhodnym kandidatem ¢l byt
zakaznicky a tymay orientovany inovativni pracovnik, kterému nejsdwsitejné

hodnoty spoleenské odposdnosti firem (CSR - Corporate Social Responsibjility

d) Vize a strategické cile organizace

Ackoliv se organizace chlubi prvenstvim na trhu \aetl stavebnich hmot
v segmentu interirér budov, plg si uwdomuje nardnost této situace. Usiluje o
neustalé zlepSeni svéhaspbeni a vnima, Ze pro své produkty, navzdory dubépké

krizi, ma stale jestvelky potencial.

Organizace identifikovala vlastni aspirace a nanejékla@d vytycila svou vizi.
Vizi organizace je byt preferovanou volbou v irdeovych stavebnich systémech
poskytujici inovativni navrhyieSeni. Aby byla vize organizace napia, byly

stanovenyit jasné strategickeé cile:

. piiSel ¢as, aby organizace jéd€pe vyuzila svou vlastni pozici globalniho lidra,
aby nela pozitivni vliv na natst ziskovych prode;j

. dislednym uplatovanim provatidnich postup v kazdé oblasti ¢innosti
organizace docili poktavani snizovani nakldicl

. organizace by #a byt mistem, které podauje a podporuje trvaly rozvoj svych

pracovnik.
Rustow a ziskow orientované strategické cile a vize spotesti si vyZzaduji od

pracovnika orientaci na vysledky, stabilitu vykoruladani stresovych situaci a siln

vyvinutou schopnostdas identifikovat a rychléesSit narégné situace.
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e) Organizaini struktura

Organizace ma plochou organimé strukturu a zavisi na vedeni generalniho
feditele, ktery je imo zodpowdny za chod obchodni, ale i vyrobiasti organizace.
Generalnimuiediteli pimo odpovidaji liniovi manate odpowdni za logistiku a
nadkup (manazer logistiky a nakupu), vyrobu (vyrobminazer) a finance (finami
manazer, ktery zastSuje i persondlni administrativu). Strategickdnost oddleni
fizeni lidskych zdrdj v ramci Ceské republiky je sdilena sp&fe s dalSimi d¥mi
divizemi koncernu a personalni manazer takiimep podléha vedeni generalniho

feditele.

Obchodni a marketingové odeni je gimofizeno generalnirfeditelem a sklada
se z 8¢lena obchodniho tymu a 2leni marketingového oddeni. Obchodni oddeni
se zklada z 6 obchodiechnickych zastupc ktei jsou odpowdni za prodej
produktového mixu v jednotlivych regionedfieské republiky a ze 2 obchadn
projektovych specialifit Tito specialisté se sotaf’uji natizeni zakaznického servisu
a podporuji obchodntechnické zastupce ve vSech regionech v ramci \ardoa
rozvoje prodeje. Jeden z nich je zodkxdiw za si prodejd, projektant, realiz&nich a
montéznich organizaci a druhy je zodpoy za spolupraci s V.I.P. z&kazniky
(architekti, develop#), lektorskoucinnost na vysokych Skolach a sagré je garantem
odborné pipravy prezentaci.

Marketingové odd&eni ma dvacleny, marketingového manaZera a jemu

podiizeného specialistu na technicky marketing.

V organizacich s touto plochou orgari@astrukturou musi byt manazechopni
nejen rozvijet schopnosti druhydteSit strategické otdzky a delegovat, ale i ¥gimté

miife se poniit i do operativniinnosti.
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f) Duvod obsazovani pracovniho mista

Hlavnim divodem obsazeni pozice obchodniho a marketingovémabera byla
reorganizace koncernu vyvolana hosgskau krizi. Sotasny generalnfeditel byl
powteny i tizenim sesterské organizace ve Slovenske repulileezaklad této
skute&nosti bylo nutné obsadit pozici obchodniho a mamketvého manazera, ktery by
odlekil stavajicimu generalnimiediteli od operativy, aby se ten mohl séedit na
fizeni strategickych zaleZitosti v ramci obougtemych krajin. Tym obchodniho
odctleni je sloZzeny z vysoce technicky zgenych odbornik, ktei spolu dlouhodob
spolupracuji (jeden z nich zde pracoval dokoncezydku organizace), avSak jedna se
spiSe o soélové heé, kté¢i nemaji konkrétni manazerské zkuSenosti. Na zéklad
interniho ptizkumu, kterou personalni ogldni organizace provedlo, bylo zjgb, ze
nikdo z existujicicitlend nema patbné manazerské schopnosti. Z tohateodu bylo
rozhodnuto, Ze jer¢ba pijmout pracovnika na pozici obchodniho a marketirgjm

manazera z externich zdioj

g) Popis pracovniho mista a poZzadovanych projévchovani pracovnika na pozici

obchodniho a marketingového manazera

P prvnim osobnim setkani s generalniditelem a personalnim manazerem mi
bylo popsano obsazované pracovni misto. Popisesskkildal jen z Wtu odpowdnosti

a odbornych pozadaikna pracovnika.

Popis pracovniho mista

K hlavnim ¢innostem obchodniho a marketingového manazeri patvoj a
implementace obchodni a marketingové strategienergyi s lokalni a mezinarodni
strategii, provoznim vedenim obchodniho tymu agleehdmi podporujicimi obchod.
Hlavnimi identifikovanymi odposdnostmi jsou fiprava obchodni a marketingové
strategie ve spolupraci s generalnieditelem, piprava kratkodobého a dlohodobého

marketingového planu v souvislosti s mezinarodni rketingovou strategii a
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obchodnimi cily organizace, sestavovani obhodnildoup (obrat a néklady) a jeho
nasledna kontrola,ffmé fizeni obchodniho a marketingového tymu (definaik,
hodnotit vykon, vést, motivovat a podporovat v rggy vedeni / aktivni &ast i
obchodnich jednanich s &ivymi zakazniky, zajighi reportingu jak na mistni, tak i na
regionalni Urovni a zaji8hi implementace vSech marketingovych aktivit podjoich
obchod.

Hlavnimi identifikovanymi pozadavky na kandidataysvysokoskolské vzdani
(ekonomické zawteni), pracovni zkuSenost iguchozi zkuSenost ve stavebnim
piipadré blizkym odwtvi), dostaténa zkuSenost kizeni vysoce kvalifikovaného a
samostantého obchodniho tymu, dobra znalost madatjch proces nastrof a
trendi, strategické mysleni, technicka orientace, akfpaditatova gramotnost ( znalost
MS Office - Excel, Power Point, aktivni znalost ggas internetem na pozadované
arovni) a aktivni znalost anglického jazyka (znalogmeckého jazyka by byla
vyhodou).

Focus group

K vytvoieni Uplného seznamu kompetenci, ze kterého |zaviiegbmpetenini
model jako kritérium pro vy findlnich kandidat, bylo potebné rozit popis
pracovni pozice, tak jak jsem ho obdrzela od génivd reditele a personalniho
manazera, o0 pozadavky, které vyplyvaji nejen zyawyalprace obchodniho a

marketingového manazera, ale i z analyz externih8ir&iho interniho prosdi

organizace.

Focus group je skupinova metoda ideatstSiho pétu lidi. Pomoci této metody
Ize ziskat data, které samovdNenikaji a probihaji v diskuzi na konkrétni téfaTuto
metodu jsme zvolili k findlni identifikaci a vyt¥eni Uplného seznamkiompetenci
k poZadovanému pracovnimu mistu. Pomoci této mgtrdg zjistili pracovni chovani
zaji¥ujici usgsny vykon. Tato metoda je zaloZena na praci vybrskéiny lidi.

Klicovym faktorem usfchu je spravny vyy z&astrenych osob, které by &y

% SVARICEK, R., SBDOVA, K. a kol..Kvalitativni vyzkum v pedagogickyctdéch. Praha: Portél,
2007, 377 s., ISBN 978-80-7367-313-0, s. 185
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reprezentovat SirSi okruh spolupracovnikocus group byl f@dem naplanovan a
vSichni pozvani¢lenové byli pélivé vybrani a pedem obeznameni sjeho cilem.
Zlcastnil se ho fmy nadizeny (generalnteditel), kolegové (personalni manazer,
manazer logistiky a nakupu a firgri manazer) a pdétkeni (obchodni a marketingovy
tym) budouciho obchodniho a marketingového manazeéxhy byla zajistna (ast

celého obchodniho tymu dktefi obchodni zastupcidgobi v jiném regionu nez je sidlo
organizace), focus group byl naplanovan na deniternkdy se konala &sicni porada

obchodniho tymu.

Focus group celkavtrval 2 hodiny (¢etne malé pestavky) a il dvé nosné
¢asti. Prvni se tykala identifikace projevu chovanidruha odstrami duplicitnich

pojm.

V prvni ¢asti, tykajici se identifikace projevu chovani, gsse inspirovali &lenim
kompetenci podle Hronik} ktery definuje ii oblasti projew chovani obchodniho a
marketingového manazera jako jsou kompetetiegeni problémn (jak jedinec
pristupuje k situaci), interpersonalni kompetencekgtaztahové kompetence - jak
jedinec pistupuje k druhym lidem) a kompetence g&beni (jak pistupuje jedinec
k sol®).

K t¢émto tem oblastem projevu chovani jsme vyzvali vSechdgstniky focus
group, aby identifikovali jednotlivé kompetence bbdniho a marketingového
manaZera. K identifikaci jsme pouZili metodu bré&imsing. Jak Belz a Siegrist
uvadkji, pomoci brainstormingu je mozno ziskat v kratkéaee mnoho napéadjelikoz
aktivity jednotlival a spoléna prace ve skupinpodporuji fantazii a bohatost napad
V naSem pipacdt jsme metodou brainstormingu ziskali Siroky sezmaajevi chovani,
které spolupracovnici od budouciho obchodniho &etisngového manazeraekavaji.
VSechny napady, které byly vysloveny, byly sgoéezapisovany na velky arch papiru
tak, aby na & kazdy z dastniki dolre vickl a neopakoval se v npadechel&zkou
v této metod byla zp@&atku zdrzenlivost &kterych &astniki vyjadit svij nazor ged

"© HRONIK, F. a kol Kompetedni modely: Wit se praxi: rozvoj lidskych zrbjv malych a sednich
podnicich.1. vyd. Brno: Motiv Press, 132 s. 2008. ISBN 9789%@133-2-0, s.39

7lBELZ, H., SIEGRIST, MKlicové kompetence a jejich rozvijeni. Vychodiska, dyetovieni a hry.
Praha: Portall. vyd. 2001, 376 s. ISBN 80-7178-479-6, s. 241
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ostatnimi, zejména se jednalo @&které obchodni zastupce, které jsme museli

povzbuzovat a uji®vat, Ze kazdy napad jéipustny.

V druhé ¢asti focus group jsme seenovali odstragni duplicitnich pojnd a

pojma, které souvisely s hodnotami a interpretaci litiskéhovani.

Metodou focus group jsmeigqnlEzny popis pracovniho mista roéBi o
kompetence, tudiZz o projevy chovani v roli obchbdna marketingového manazera,
jako napiklad: silné argumentai schopnosti, asertivita, schopnosteg&déit na
mezinarodni Grovni, reprezentativni chovani, flditdy schopnost se adaptovat do
meniciho se progedi a podminek, silné vyjednavaci a komu&ikaschopnosti,
schoponst pracovat vtymu, schopnost sdilet infoepamanazerské schopnosti,
schopnost budovat kontakty a rozvijet stavajiatholdni vztahy, time management,
odolnost w¢i stresu, schopnost sebemotivace, zdravd ambib®prost nést za své
¢iny dusledky, samostatnnost, vykonova orientace jaklena branku apod. Tento
vycet kompetenci igdstavoval zakladnu pro dalSi zpracovani vedoutioha

kompetekniho modelu.
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5.2 Syntéza dat a tvorba kompetamiho modelu

Pri ziskavani kompetenci metodou brainstormingu éntifikovany i dodaténé
technické a odborné znalosti, které jsme zakompovelndo tvorby kompetemiho
modelu. Jednalo se o schopnost disponovat praktickiguSenostmi z oblasti obchodu
a marketingu (P&L, balance sheet, marketing mixameed score card, SWOT analyza
atd.), znalost oditvi, ve kterém organizaceugobi (stavebni materialy), schopnost
orientace v technickych postupech produlkgchopnosti komunikovat v cizojaayem
prostedi (anglicky jazyk), schopnostipravovat prezentace, psat reporty, seastavovat
analyzy s vyuzitim dovednosti prace n&ipai.Ziejmé nejdilezitjSi identifikovanou
oblasti byla odborna orientace v olasti obchodumarketingu. Z tohoto vystupu
vyplyva, Ze vhodnym kandidatem musi byt odborniterk ma hlubokou znalost
obchodnich a marketingovych praktik a dokaze jichkpcky vyuzit. Tato oblast
pievySovala nutnost dokonale se vyznat na trhu selstémi materialy, a proto nast
tato informace sirovala hledat tedy spiSe och@edmarketingovy lidr se schopnosti

rychle se orientovat a adaptovat v technickém gadeiskem prosedi.

Seznam vSech identifikovanych kompetenci na zé&klacdus group a kompetenci
identifikovanych pi analyze externiho a interniho ph@sti, nas projektovy tym
syntézou (na zakladvzajemné propojenosti) seskupil do jednotlivychekarii, které
byly nasleds podrobeny dalSimu slavani podle blizkosti vyznamové podobnosti.

Vysledkem byl kompetami model sloZzeny z osmi kategorii kompetenci.
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Tabulka 1: Vytvoieny kompeteréni model obchodniho a marketingového manazera spdéleosti

XYZ, s.r.o.

Kategorie kompetenci

Prifazené projevy chovani

Orientace na zdkaznika

byt empaticky;
vést zakaznicky vztah;
balancovat mezi firemnimi a zakaznickymi igdtami

Komunikani schopnosti

byt schopen vést dialog;

umgt naslouchat druhym;

asertivni jednani;

komunikovat jas& zietelre a stru-kturovaé

byt schopen feswdcit druhé, pouzivat logick
argumenty

Dy

Tymova orientace

byt schopny navazovat a rozvijet vztahy na pra¢iouis
spolupracovat siznorodym kolektivem, aby dosahl

spol&ného cile
citliveé pristupovat k paebam druhych

Orientace na vysledky

udrzet Urove vykonnosti v mnoZstvi prace;
dosahovat kvalitu vysledka stabilitu vykonu;
zvladani stresovych situaci;

schopnost analyzovat situaci, identifikovat problém

efektivne pouzit informace keSeni vzniklé situace

byt inspirujici pro ostatni (dokazeiané povzbudit

Vedeni lidi podizené k dosahovani vyssich vykdn

schopny rozvijet druhé (nasrovat své potizené,

aby plre vyuzili swij potencial)

schopny dodrZzovat terminy a dotahovat stanovené
Adaptabilita l_]koly;

jednat v souladu s hodnotami, strategii a pravidly

chovani pijaté organizaci;

byt flexibilni (byt gripraven na zrny a pruzne nain

reagovat);

jednatcestre a spravedliv

vyuZivat neatelych/kreativnich zfisohi k teSeni
Inovace problém;

otewenost k dalSimu rozvoji

Zdroj: Autorka
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Tvorba poZzadované urovié kompetenci

K pouziti kompetetniho modelu fi naborovém procesu bylo nutné, dddu
moznosti srovnani kandidats pozadovanou pozici, identifikovat drévkompetenci,
které jsou pdebné k vykonu pracovni pozice. Pro tentipad jsem vytviila dotaznik,
ktery je sloZzen z identifikovanych kompetenci a¢kn pifazena ptidilna hodnotici
Skala. Podle HroniK4 je stupnice se &dovou hodnotou, kterd ma v sobelky
potencial diferenciace a je univerzélpouzitelna. Btidilna stupnice nabizi dostais
prostor pro diferenciaci, kterou pebujeme pro firemni praxi a kterou jsou &agré

schopni zvladnout lidé $iznou zkuSenosti.
K jednotlivym stupnicim jsem vytwda miru Uroveg:

velice nizka Urovie
nizka urovéa
pramérna Urove

vysoka arove

ok~ 0N R

velmi vysoka drovie

Dotaznik sotasreé obsahoval otazku, zda existuje §eB¢jakd kompetence, ktera
je nezbyné k vykonu a v dotazniku neni zahrnutax&ré cilem dotazniku bylo @it
spravnost identifikovanych Kibvych kompetenci, jelikoz se dotazani mohli
k sestavenému dotazniku vyfdadFormul& byl distribuovan vSenilenam focus group,
ktery museli vSichni za sebe vyplnit. Formutibtazniku k zji&ni arovre kompetenci

uvadim v piloze A.

72HRONiK, F.Hodnoceni pracovnik 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006. 126 s. |I8BN247-1458-
2,s..42-43
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Ziskana data jsem pro lepgeplednost zpracovala do nasledujicich tabulek:

Tabulka 2: Srovnani hodnoceni Urovié pozadovanych kompetenci obchodniho a marketingovéh

manazera odéleni organizace XYZ, s.r.o.

Hodnoceni
Kategorie kompetence | generdlni | persondlni | obchodni | finanéni | manazer | celkova
feditel manazer tym manazer | nakupu a | Uroveii
logistiky
Orientace na zdkaznika 4 4 4 3 4 4
Komunikani schopnosti 3 4 4 3 3 3
Tymova orientace 3 3 3 3 3
Orientace na vysledky 5 4 4 4 3 4
Vedeni lidi 3 3
Adaptabilita 3
Inovace 4 4 4 4 4 4

Zdroj: Autorka

Z vyslediki hodnoceni kompetenci ¢ekavanych od role obchodniho a
marketingového manazera vyplyva, Ze se bude hletmtazer s nadpmernymi
kompetencemi zejména v orientaci na zakaznikatnae na vysledek a inovace. Tyto
pozadavky vypyvaji uz i z charakteristiky organgawe které je jednou zakladni
stavebni hodnotou orientace na zakaznika. Dobapokddskée krize ve stavebnim
pramyslu zgisobila, Ze je, doslova, kazdy spokojeny zakaznikgrganizaci dlezity.
Pravd@podobré viivem této turbulentni doby doslo k povySeni @m®dwkompetenci
inovace na vysokou Uroies ¢imz souvisi i vysoky pozadavek dosahovat stanovenyc

vysledk.
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5.3 Hodnoceni ziskanych kandidat

Jak jsem jiz v ivodu tohoto projektu zminildj piskavani a vytru kandidat
jsme aplikovali kompetami model. Vyhledavani aipdvylker kandidat jsme zajistili
metodou pimého osloveni (executive search) odbainikxecutive search nabizi
efektivni zpisob hledani zejména manazerskych pozic, jelikohespoléha jen na
kontaktovani aktuéth volnych kandiddt na trhu prace. ,Princip spiva v navazani
piimého kontaktu s osobami, které jsou pro obsazané ghozice potenciainvhodné.
Jde o profesionatnvelice narény proces ,loveni mozK. Proto byva dosti¢casto
pienechan  personalnim poradt, disponujicim  dostate¢  fundovanymi

,headhuntery.“"®

Proces ziskavani a Wy kandidal na pozici obchodniho a marketingového

manazera executive search metodou grbb nékolika na sebe navazujicich etapach:

1. etapa, tvorba seznamu cilovych organiza@nych k identifikaci kandidét
identifikace kandiddit,

2. etapa, telefonické oslovovani a ¥ykandidati pro osobni rozhovor;

3. etapa, vykrovy pohovor s kandidaty (1. v§tové kolo);

4. etapa, hodnoceni vybranych kandid@ vykerové kolo);

5. etapa, rozhodnuti o finalnich kandidateatenych k pedstaveni organizaci.

Tento proces celka@vtrval 5 tydri a rekteré etapy se do sebasow prolinaly

(napiklad vybsrovy pohovor s kandidaty fioézrneé s etapou telefonického oslovovani).

1. etapa, tvorba seznamu cilovych organizaci a idfikace kandidata

V prvni etag bylo cilem sestavit seznam organizais$qgbicich WCeské republice,
ve kterych je nejtSi prav@podobnost vhodného kandidata s poZzadovanymi odborny

znalostmi a dovednostmi nalézt. Postupovali jsmelepmasledujicich kritérii. Prvni

IS MATEJKA, M., VIDLAR, P.V3e o pijimacim pohovoru. Jak poznat druhou stramatisk 2005,
2003. Praha: Grada Publishing, 2002. 192 s. ISBI48060215-0, s. 24
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okruh cilovych organizaci bylifpmi konkurenti v segmentu stavebnich matérial
komponeni vyuzivajicich stejnych obchodnich a disttibich kanak (mezinarodni i
lokalni organizace). Druhy okruh cilovych orgawgizébyly takové obchodni
organizace, které jejich obchodni model B2B (bussnéo business) dodaval do
segmentu stavebni vystavtiyB2B trhu (mezinarodni organizace)eti okruh cilovych
organizaci byl sloZzen z mezindrodnich organiz@sbpici na trhu s rychloobratkovym

zbozim (pouze mezinarodni vyrobci s obchodniméteadm a nebo distributd.

Prvni dva okruhy organizaci vychazely ze straté{peholeté praxe vyhledavani
executive search spdleosti. Teti okruh organizaci byl sestaven na zaklad
kompetekdniho modelu, ze kterého vyplynulo, Ze fNpgadé, Ze by se naSel vhodny
obchodni a marketingovy odbornik s technickou aaein mensl by byt problém jej

adaptovat v podnikatelském priesti organizace.

Takto sestaveny seznam obsahoval 52 organizagioanbitné konzultovat jej
s vedenim organizace proipad, Ze existuje mezi nim &kterou organizaci uvedenou
na seznamu dohoda o vzajemném neoslovovani kmemagotstnand. Finlay a

Coverdill

uvadiji, Ze seznam organizaci musi byt redukovan i ngtpersonaki
poradenské spalaosti o ty organizace, ve kterych nesmi péitan dobu oslovovat
jejich  kmenové za®stnance, jelikoZz <mito organizacemi v nedavné dob

spolupracovaly.

Naslednym krokem bylo @it pracovniky v &chto organizacich k telefonickému
osloveni. ldentifikovali jsme pracovniky na stepeniorské urovni, jako je obsazovana
pozice, ale také pracovnikyigobici o stupe niZze (jelikoZ by pro & mohla byt volna
pozice i moznosti kariérniho postupu). Telefonigkyne identifikovali obchodni a
marketingové manazery, obchodni manazery, teltdgriobchodni manazery, (area
sales manager, field force manager), marketingoe@axery, seniorské produktové
manazery neboifmo feditele organizaci, které byly do go zangstnand tak velké,
jako obchodni a marketingovy tym zadavatele projeelkem jsme identifikovali 87

pracovnik.

[ FINLAY, W., COVERDILL, J.E.Headhunters. Matchmaking in the Labor Markébrnell University
Press, 2007. 215 s. ISBN -13:978-0-8014-3927-83 s.
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Takto pipraveny seznam pracoviiik urtenych k telefonickému kontaktovani,
jsme roz§ili i o pracovniky nalezené z jinych zdtoj,Takovymi zdroji mohou byt
nagiklad média (je dobré se zamyslet, jaké asi odbatamsopisy, profesionalni
publikace a odborn&anky hledani kandidatitou a obratit se na odborniky, Ktede
publikuji), odborné udalosti, profesionalni konfere, profesionalni semirg setkani
odborniki nebo odborné organizace, jako jsou odborné ase¢iapolky, do kterych
cilovi kandidati mohou p#t nebo s nimi mohou spolupracovat.{Thurman, 2007, s.
106). Seznam jsme doplnili nejen o odborniky zigkaréchto zdroji, ale sodasre
jsme gridali i dalSi, které jsme #hi uloZzeny v databdzové zakladmaSi personatn
poradenské spalaosti (obsahuijici celk@pies 126 000 kandidatskych prdfipasobici
v ramci stedni a vychodni Evropy). Tento seznam kandidat v pribéhu dalSich
etap vykrovéhoiizeni dophtovan vhodnymi uchaze kteri sami projevili zajem byt
zahrnuti do vyBrovéhotizeni (doz¢déli se o hledané pozici z thu prace, fiklad od
zadavatelské organizace nebo od jiz ndmi oslowepécovnika).

Na identifikaci jsem intenzivh spolupracovala zejména s analystou z
projektového tymu. Bhem jednoho tydne byla identifikace hotova a obgalaoténtt
100 jmen. NezZ jsme Zali pracovniky jednotli¥ oslovovat, konzultovala jsem jmenny
seznam s vedenim organizace XYZ, s.r.o0., abychowj zyloucili ty osoby, které si
nepeji z tiznych divodi oslovit (napiklad diky Spatnym referencim na trhu apod.).

2. etapa, telefonické oslovovani a v¢b kandidata pro osobni rozhovor

V dalsi etap, pod mym vedenim, analysta z projektového tymuefdaicky
kontaktoval jednotlivé pracovniky podle vytemého seznamu. Telefonicky rozhovor
mel polostrukturovanou formu a jeho cilem bylo paz¥aosobnimu pohovoru s
konzultantem ty kandidaty, Kieprojevili nejen zajem uchazet se o0 misto obchual @i
marketingového manazera, ale &€ vyhovovali fFedem stanovenym zékladnim

kritériim predvykeru. Zakladni kritéria fedvykéru vychazely z popisu pracovni

S THURMAN, C. Start your own Executive Recruiting Servigead ed. Canada: Entrepreneur Press,
2003. 222 s. ISBN -13:978-1-59918-126-4, s. 106
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¢innosti a kompetemiho modelu byly minimak 3 roky v manazerské obchodni
pozici, zkuSenost v oblasti marketingu (nemusirna/manazerské Grovni) a miniméln

komunikani znalost anglického jazyka.

Cely telefonicky rozhovor s jednim kandidategiSinou trval 5-20 minut. Slo o
¢aso¥ naranou etapu procesu a do 4 tydioSlo k osloveni&tSiny kandidai. Prehled

rozboru oslovenych kandidéfe prehledré zpracovan v nasledujicim grafu.

Graf 3 : Rozbor celkového pétu oslovenych kandidati na pozici obchodniho a marketingového manazera
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Zdroj: Autorka

Z grafu vyplyva, Ze 84 procent vSech oslovenychdi@aii projevilo o pozici
zdjem. Zajimavé na této situaci bylo, v porovnaméty pied krizi, Ze velkacast
pozvanych kandidéf ktefi se podrobili polostrukturovanému pohovoru si memsvj
amysl znénit praci rozmyslela, i kdyz je obsazovana pozice KYZ, s.r.o. velice

zaujala.
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3. etapa, vylérové pohovory s kandidaty (1. vykrové kolo)

Vybérovy pohovor s pozvanymi kandidaty je jednou ze adasgch etap
vybérového procesu a je jak vodborné litetetutak i v praxi povazovan za
nejdilezit¢jSi metodu vybru pracovnik.

K pripraw vybsrového rozhovoru jsem se podle KouBkidila tim, Ze krom
obecného cile posoudit pracovniugpbilost uchazee pro obsazované pracovni misto

ma pohovor jestdalsi ti cile:

. ziskat dodatné a hlubSi informace o uchégeeho aekavanich a pracovnich
cilech, pop. verifikovat informace uvashé v pisemnych dokumentech;

. poskytnout uchaze informace o0 organizaci a praci v ni; jéitpm dilezité, aby
uchazeé ziskal realistickou if@dstavu o praci na obsazovaném pracovniménaist
nebyl wdome uvadn v omyl;

. posoudit osobnost uchazse
.Posledni z uvedenych @il miZze pohovor splnit dokonce l|épe nezZ testy

osobnosti.*” Vtomto gipad bych si dovolila nesouhlasit. Podle mého nazoru

pohovorem sice Ize posoudit osobnost uct@zale je zde velké riziko, Ze hodnotitel
muze uchaz&e posoudit subjektivn Myslim si, Ze spojeni vysledkz pohovoru,
psychologickych tefita referenci dokaze poskytnout objek#jn pohled na osobnost
uchazée. James ve své knize poukazuje na nelsézhgbného Usudkuippohovoru,
kdy je velké riziko vytvéit si chybny Usudek ndjklad na zéklag soucitu

s hodnocenym®

V ramci vykerového tizeni bylo na pohovor se mnou, jako konzultantem

personald-poradenské spaiaosti, pozvano celk@v 25 uchaze&i. Zvolila jsem

e KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrdj Zaklady moderni personalistik@. vyd. Praha: Management
Press, 2005. 367 s. ISBN 80-7261-033-3, s. 168

" KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrdj Zaklady moderni personalistik@. vyd. Praha: Management
Press, 2005. 367 s. ISBN 80-7261-033-3., s. 168

8 JAMES, P.88 mistakes interviewers make — and how to avaththist ed. New York, USA: Library
of Congress Cataloging-in-Publication Data, 1982 2. ISBN 0-8144-5906-4, s. 16
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polostrukturovany individuélni rozhovor. Podle Atnamigovd® dgleni $lo o pohovor
1+1 (diskuze mezictyfima @ima, jednoho konzultanta s jednim kandidatem).
Polostrukturovany pohovor &hdve ¢asti, jednu pevnou,ipdem stanovenou, a druhou
neplanovanou, ktera plynula vélnvVyhodou polostrukturovaného pohovoru bylo, Ze
tyto ¢asti mohly do sebe prolinat, avSak bylo nezbytrdrzis cile pohovoru. Otazky,
které jsem kandidam pokladala, se tykaly kompetenci obsaZzenych v lede®nim
modelu. Céast formulée, ktery jsem pouzivala na zaznamenani pestanoven&asti
uvadim v piloze B1 a v filoze B2. Neplanované otazky se se objevovaly jaedce
na vzniklou situaci, nicménbylo zapotebi vratit se pak zp k urité linii (ramci).
Tento typ pohovoru isobil nenuce¥ ale gitom velmi profesiondlé a uvolreng.
Vyhodou vystupu ztohoto typu pohovoru byla mozZngsirovnani s ostatnimi

kandidaty.

Pti pohovorech jsem pouzild@zné typy otazek. Dafeuvadi, Ze i pohovoru Ize
pokladat nafiklad uzavené otazky, které vyvolavaji omezenou odfldv Jsou
nejefektivrejSi, kdyz je teba oviit data nebo &co kratce potvrdit, nez seqyde na
téma, kterému jei¢ba se ¥novat podrob#i. UZivaji se také otgené otazky, které
davaji uchaz# najevo, Ze sedekava podrob¥si odpoed’. Obecr se otevené otazky
pouZzivaji prav pri vybérovém pohovoru, kdy jefeba, aby uchazehovail vice nez
tazatel. DalSim typem otazek uzivanych ve&glém pohovoru jsou @yovaci otazky,
které jsou vhodné, pokud ma tazatel dojem, Z@téuroblast paebuje dkladnsji
prowefit, ¢i pokud je podeni, Ze uchazezakryva utité skuténosti nebo se vyhyba
odpowdi na otazku. DalSi otadzky, pouzivané v pohovomgujnapiklad navodné
otazky. Jde o takové otazky, které umgz uchazée navést pozadovanym &ram.
Mohou se také pouzit, aby tazatel ziskal odgo\kterou si patbuje objasnit nebo
potvdit, Ze nazor, ktery si vyt#ia je spravny. DalSim typem otazek jsou ifkdad
situatni (hypotetické) otdzky. Argumentem pro uzivanidiohtypu otazek je to, Ze

tazatel ma Sanci na zaktadeSeni hypotetické situace ziskatedgstavu, jak by si

79ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj Praha: Grada Publishing, 1. vyd. 2002. 856 s. I8BN47-
0469-2, s. 370

80 DALE, M. Vybirame zawstnance. Zakladni znalosti personalisBrno: Computer Press, 1. vyd.
2007. 175 s. ISBN 978-80-251-1522-0, s. 76-83
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uchazé vedl @i redlném vykonu zagstnani. DalSim typem otdzek jsou behavioralni

otazky, které maiji za cil zjivat vzorce chovani uchazev pracovni roli.

Strukturu jednotlivych pohovérjsem sestavila podle Vajnétaa zkladala se
z jednotlivych na sebe navazujicich kitokrivitani kandidata, igdstaveni se, navozeni
piatelské atmosféry, vysileni piibehu pohovoru, vliastni pohovor, vy&ieni nabizené

pozice, otazky kandidata a zayvukorteni rozhovoru.

Na zaklad své dlouholeté praxe v oblasti Wh pracovnik do manaZerskych
pozic jsem hodnotila Kiobvé kompetence kandidétvychéazejici z kompeté&niho
modelu. Cilem tohoto hodnoceni bylo vybrat 5—-6dkdati, které jsem pozvala do
druhého vybrového kola. NiZze uvadimiilady oblasti, které jsemiipjednotlivych

klicovych kompetenci sledovala a hodnotila:

Kompetence orientace na zakaznika. Sledovala jgdanchovani kandidata bylo
celkow slusné a vsicné. Zji¥ovala jsem, jaké #h kandidat zkuSenosti se zakazniky,
pripadré jak s nimitesil problematické situace. Vajfemoporéuje v orientaci na
zakaznika uplabvat prvky socialni a endai iteligence jako je empatie, nekonfliktnost

a aktivni naslouchani.

Kompetence komunikai schopnosti. Sledovala jsem, jakymigpbem kandidat
prezentoval své pracovni zkuSenosti. Zdailrpzhovoru mluvil gimo k wci, nebo se
ztracel v detailech. Zda-li se @mptat, naslouchati neskakal mi daeci a jaky ma

zpisob verbalniho a neverbalniho projevu.

Kompetence orientace na vysledky. Zgigala jsem, zda-li kandidat dotahoval své
rozpracované projekty do konce a jakych metod kut@uuzival. Ptala jsem se po
nejwtSich pracovnich ugpich ¢i neusgsich. Sledovala jsem zda vysledek prezentuje

v ¢islech a pouzivaéené argumenty.

81 VAJINER, L. Vyber pracovnili do tymu.1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. 112 s. I9BR-80-
247-1739-5, s. 58

8 VAINER, L.Vyhker pracovniki do tymul. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. 112 s. |ISB8-80-
247-1739-5, s. 34
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Kompetence vedeni lidi. V floéhu celého rozhovoru jsem sledovala
profesionalitu v chovani kandidata a to od prvnilogmu, az po schopnost&avat i
naslouchat. Jak kandidatigobil, jaké ngl charisma, energii a jak projevoval nadSeni
pro praci s lidmi. V otazkach tykajicich se vedédi do tymu jsem se dotazovala,

podle¢eho vybira své pdizené, jak je hodnoti, motivuje a&uje vzdlavaci poteby.

Kompetence adaptabilitafiRzjiStovani této oblasti jsem se kanditl@otazovala
na eticka pravidla, normy a hodnotijjaté u jeho pedchozich zagstnavatel a jak se
s nimi ztoto#oval, ¢i mu ¢inily potize se fizpusobit, i tom jsem sledovala jeho
verbalni i neverbalni projeviipadre jsem kandidata zkouSela ve slozitych modelovych
situacich, jako nafklad jak by se zachoval, kdybydél o svém kolegovi, Zeipal
uplatek.

Kompetence inovace iifbohovoru jsem sledovala, zda-li je uchazebejisty a je
na rem videt, Ze ma rad z¢nu a nezalekne se vyzev. Zda-li v rozhovoruaradioval,
Ze nema rad stereotypy a Ze se réchavé ci. Zda-li pracoval na pracovnich mistech,

kde se vyZzadovala invence a ngpady apod.

U kompetenci vyplyvajici ztechnické a odborné as@l jsem posuzovala
zejména z rozboru Zivotopisu kanditlaBledovala jsem zejména, jaké zZ#emi nElo
jeho vza&lani a zda-li se nadale vtomto oboru &lasal. Dotazovala jsem se na
jednotlivé praktické zkuSenosti v oblasti obchodmarketingu a jaké vyzvyi Uskali
vidi ve stavebnim @gmyslu. Jazykové dovednosti jsem prakticky vyzkoaS@likoz
jsem kandidata pozadala, abychom v pohovoru gokedi v anglickém jazyce.
Patitatovou gramotnost jsem sledovala také tim, jakyiisapem byl Zivotopis napsan
a ptala jsem se na formy prezentaci a répa&teré kandidat pouzival &padre jestli je

sam pipravoval.
V ramci pohovoit jsem mimo jiné sledovala motivaci ke &mi. VSimala jsem si,

pro¢ kandidat v minulosti opoudit pracovni mista a ptonastupovad do novych
pracovnich mist. DalSituteZitou sloZkou, kterou jsemiippohovoru musela sledovat
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byla kandidatova motivace v praci. Vajfredoporéuje sledovat kandidata, zda havo
vice o naplni prace, o lidech, o moznosti zasahavapvliviiovat procesyéi o

moznostech kariérovéhastu.

Kazdy vykErovy pohovor trval v rozmezi 60-90 minut a zabyvakm se s nimi
v pribéhu & tydni. VSechny kandidaty jsem posuzovala nejen z pohietdych
zkuSenosti (jako jsou dostaté Urové vzcklani, orientace v obchodu a marketingu,
zkuSenosti fimého fizeni tymu potizenych, znalosti anglického jazyka atd.)
porovnani pracovnich zkuSenosti, ale ¢ssu® porovnani kompetenci opirajici o
kompetekini model obsazované pozice. K hodnoceni kompejsewi byla proSkolena,
manazerem pro Klové zakazniky a psychologem, aby vysledky mohly fgtiZity

v dalSim kole hodnoceni.

Na zaklad vysledki z vybirovych rozhovai jsem vybrala 4 kandidaty, které
jsem pozvala do druhého Wrového kola. Jednotlivi kandidati se &itiych aspektech
od sebe liSili (délkou praxe, manazerskymi zkusamopwysi vzalani, wkem atd.), ale
vSichni v celkovém pojeti vyhovovali kritériim v§tu, které vychazely z drogn
kompetekdniho modelu a pozadafrkna obchodniho a marketingového manazera pro
XYZ, s.r.o. Ostatnim kandid&in jsem (osob® elektronicky nebo po telefonu)
citlivym zpusobem sdlila, Ze nebyli vybrani do dalSiho kola.

Jelikoz se v dalSich¢astech této ifpadové studie zabyvam hodnocenim
kompetenci kandidatve druhém vyérovém kole, uznala jsem za vhodné &teu
popsat jednotlivé kandidaty, aby bylo mozné si chnvytvdit lepSi edstavu. Pro

kandidaty jsem pouzila pracovni nazev kandidatakndidat B, kandidat C, kandidat D.

Kandidat A byl zkuSeny manazer s 20 letou pracakoiSenosti, kdy poslednich
13 let pisobil v oblasti obchodu. Jeho marketingova zkuSertya zaloZzena na
piipravach marketingovych analyz a promo akci. Svatiéku vybudoval ve dvou
vyznamnych mezinarodnich organizacich prodavgjiofesionélni stavebni redi a

pies pozici regionalniho obchodniho manaZera zastawiici obchodniho manazera,

83 VAINER, L. Vybker pracovnilé do tymu.l. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. 112 s. ISBR-80-
247-1739-5, s. 36
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kde zodpovidal za reorganizaci obchodnihogtad. V poslednich §i letech pracoval
pro soukromy vlastrenou organizaci, ktera se zabyvala prodejem lepidainych pro
stavebni odétvi, jako manazer pro strategicky rozvoj obchodg! kkuSenosti \izeni
tymu 15 lidi. Ekonomické vysokoSkolské wrahi si neustale dopbval obchodnimi a
marketingovymi kurzy. Hov@ plynné anglicky. Nevi@l mozZnost @istu v ramci malé
soukrong vlastréné organizace, kde dosud pracoval.&Cke vratit do struktur velké

mezinarodni organizace, kam iflat organizace XYZ, s.r.o.

Kandidat B byl zkuSeny manazer s 15 letou pracakoSenosti zejména v ramci
mezinarodnich organizacagobicich ve stavebnim o#tvi. Svou kariéru zsl v oblasti
vyroby, kdy n&l na starosti technickou oblast afed 8 lety se f@sunul do oblasti
prodeje, kde fisobil nejdive jako technicko-obchodni zastupce a @pz4 roky jako
technicko-obchodni manazer, pro vyznamnou zahararorganizaci, zabyvajici se
vyrobou a prodejem komponént plasti pro stavebni a automobilové atii. Ridil
tym 5 pracovnil. ZasteSoval technicky marketing. 31 technické vysokoSkolské
vzklani. Hovdil plynné némecky a anglicky. Motivaci ke zin¢ mu bylo to, Ze
Vv ramci organizace, ve které tento kandidat prag¢gia nevidkl moznost osobniho
rastu, jelikoz manaZer divize byl cizinec dosazengemtraly organizace. V ramci
pusobeni pro organizaci XYZ, s.r.o0. ¥ldvelky prostor pro vyuZiti svych technicko-
obchodnich zkuSenosti a sasré mél zajem gijmout fizeni ¥tSiho tymu pracovnik

nez dosudidil.

Kandidat C byl zkuSeny manazer s 14 letou zkuiermegména z obchodu.
Marketingové zkuSenosti ziskaval az v poslednitdgtéch, kdy se podilel n&ipravach
marketingovych aktivit organizaci. Tento kandid&lozil svou kariéru u jedné
vyznamné mezinarodni organizace vy stesSni krytiny, ktera za dobu svého
pusobeni dosahla ve svém segmentu 75 procentni padihu. V poslednichéfi letech
pusobil na pozici obchodniho manazeraidil tym 10 pracovnilk s téngt stejnym
organiza&nim sloZzenim, jako #fa organizace XYZ, s.r.0. Své technické vysoko3éls
vzklani si neustale dopbval obchodnimi a marketingovymi kurzy. HdaWoplynné
anglicky. Motivaci ke zrné mu bylo to, Ze nevifl moznost kariérnihodstu v ramci
stavajici organizace @hambice ziskat tam pozici generalnibeditele, avSak tato
pozice byla obsazena zahrarim manazerem). V pozici obchodniho a marketingovéh
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manazera pro organizaci XYZ, s.r.o. shledal pigesesobniist z pohledu ziskani a

prohloubeni ¥tSich zkuSenosti v oblasti marketingu.

Kandidat D byl zkuSeny manazer s 12 letou praxbehodu a marketingu. V
poslednich @i letech postoupil z pozice seniorského manazeoarpzvoj klcovych
z&kaznik na pozici manaZzera obchodniho rozvoje pesky a slovensky trh. V této
pozici Uzce spolupracoval s adenim marketingu a némno koordinoval jeha@&innost.
M¢l zkuSenosti gizenim tynii 7-15 pracovnik. Ekonomické vysokoskolské vddni
si pribézre dopkioval obchodnimi a marketingovymi kurzy. HaWlglynule anlicky i
némecky. Svépomoci si postavil vlastnind — stavéina byla pro g vzdy velky
konicek, jeho otec a bratr byli stavebni inz&nWotivace ke zming: stavebni odstvi
byla pro & vyzva a citil se byt fijpraven vyuzit své zkuSenosti z dynamického
obchodniho progedi rychloobratkového trhu ve stavebnim &diy kde organizace

XYZ, s.r.o. pisobila.

4. etapa, hodnoceni vybranych kandidat (2. vybérové kolo)

Druhé kolo vykru bylo provedeno za ¢élem hlubSiho poznani udrovn
kompetenci vybranych kandidatz prvniho vylrového kola. Druhé vyivové kolo
bylo zorganizovano pod vedenim zkuSeného psycholgamanazera pro klbvé
zakazniky. Oba posuzovatelé byli zkuSeni hodnétiteletitou praxi zejména jako
assessd z Assessment Centre a Development Centre. Mefgbsessment Centre,
ktera je v odborné literate a praxi doporovana jako validni metoda v§tového
fizeni, nebyla vtomtoifpad vybéru zvolena a to proto, Ze man#zZeastavajici
vrcholné funkce, jako jsou pr&wpozice obchodnich a marketingovych manazee
z davodu prozrazeni na trhu, odmitaji Assessment Cexdti&stnit. Zaznamenali jsme,
Ze lidé, kteéi jsou v dok hospod#ské krize zarstnani, se vice obavaji prozrazeni, nez
tomu bylo v gedchozich letech. Z tohotaivbdu jsme museli od zé&mru zorganizovat

Assessment Centre upustit.

Pro validni vylsr kandidéat, jsme tedy zvolili dalSi vhodné metody hodnoc@&u.

dohod s organizaci XYZ, s.r.o. byly vybrany &vnarané metody hodnoceni
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kompetenci, které svym za&enim zahrnuly sledovani vSech ckivych kompetenci
uvedenych v kompeténim profilu obchodniho a marketingového manazera:

. competency based interiview (CBI);

. piipadové studie.

Kazdy ze ¢tyt kandidah byl samostath podroben dkladnému hodnoceni

v rozmezi 4-5 hodin a vigsehu jednoho tydne se ho vSichnicastnili.

Competency based interview (CBI)

Metoda pod ndzvem competency based interview (fgleCBI) je naréna
technika rozhovoru s cilem identifikovat ddvé manazerské kompetence na zaklad
identifikace a analyzy minulych udalosti, které diaiateSil. Metoda CBI zkouma, jak
se lidé chovaji v konkrétnich kritickych situaci@hakiesi slozité situace. Metoda CBI

se souskd’'uje na poznani toho, co kandidat opravdiald

Pristup v této metad vychazi z pedpokladu, Ze pokud mamejakou zaZitou
zkuSenost z minulého chovani, budeme sd&&jvprav@podobnosti schopniesit
podobnou zalezitost i v budoucnu. \éfliématu, udalos#i projektu je v metod& CBI
klicovy, a proto se zde kladérmdz na pipravu tazatele. Téma, které je vybrano v CBI
metod, svoji povahou ma obsahovat pozadované chovémé kharakterizuji gtené

kompetence.

Rozsah rozhovoru metodou CBI je podamiy paitem sledovanych kompetenci a
souwasré skut&nosti, zda se v této situaci kandid&kay ocitl, z tohoto dvodu je
mozné rozebirat i vice dritprojekii nebo Ukal, na kterych kandidéat pracoval.

V ramci tohoto procesu jsme se&i @plikaci CBlI metody drzeli zasad podle
Kubese, Spillerové a Kurnickéffoa proces aplikace postupoval &kalika na sebe

navazujicich krocich, jako je uvedeni do rozhovarnavozeni ifljemné atmosféry,

84 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManazerské kompetence.i&pbilosti vyjimenych
manazef. 2004. 183 s. ISBN 80-247-0698-9, s. 87
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striktniho drzeni se projévchovani arozhovor jefdba koncentrovat na podstatné
konkrétni kroky vypovidajici o kompetenci.

Jednim z probléf) na ktery jsme narazili, bylo, Zec¢kieti kandidati se o
jednotlivych tlohach tak rozpovidali, Ze bylo nutrr@cet kandidaty k jadrueei. Tato
metoda z tohoto iwodu zabrala nejdelSEas v porovnani s ostatnimi zvolenymi

metodami.

Dulezitou sodasti metody CBI bylo nahravani rozhovoru (se sadra
kandidata), pro fipad, Ze by bylo nutnéfipnasledné analyze kompetenci znovu
rozhovor nebo jeha@asti vyslechnout. ifklad zaznamového archu, ktery figadové

studii byl hodnotitely pouzit, uvadim wippze C.

Reseni Fipadovych studif

Metodu feSeni pipadovych studii jme se rozhodli vyuZit zejména pep
schopnost analyzovat kompetence kandidfko jsou nafiklad koncepni myslent,

strategické rozhodovani, zvladani rizika a proatetiv

Pro vykEr obchodniho a marketingového manazera byly potikitiyni piipadové
studie, na jejichz zakl&dmeél kandidat navrhnout sy zpisob reSeni. mDleZitou
souwasti hodnoceni, kroénpiistupu kieSeni probléiin bylo uvedeni @vodu svého
rozhodnuti. V&chto divodech byly ¥tSinou poodkryty i kompetence, které pouil p
ieSeni problému prezentovanémiippdoveé studii. Rklad pouzité pipadové studie

uvadim v piloze D.

V druhém vylrovém kole, nai@ni zadavatele projektu, byli kandidati podrobeni
psychodiagnostickym metodam,  kteréélyn za Ukol ngfit sloZzky osobnosti,

piedpoklady a potencial kandidata. Nevyhodou psydawubstickych metod, oproti
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metodam zjiStujicim kometence, je to, Zze popisgi,vSechno kandidat ke dlat,

k ¢emu ma blizko, kemu daleko, ale zavazmeiikaji, co kandidat nakonec bud&at

a s jakym vysledkem, neta r&j pasobi celadfada dalSich vlie jako je motivace,
firemni kultura apod. Z tohotoastodu vysledky z psychodiagnostickych metod byly
spiSe doprovodnym materialerfi pybéru finalniho kandidata a zejména poslouZzity p
pohledu, které kompetence by mohli kandidatigestzvijet¢i zda jiz dosahli limitu

svych moznosti.

Psycholog vtomto nasSemiipad: vybral zasobu test zantfenou na hlavni
osobnostni preference, potencial pro praci sezrdakam, zvladani stresovych situaci a

efektivni vykon.

V oblasti zansiené na hlavni osobnostni preference byl vyuzit MB®taznik
osobnosti, ktery se zatfl na sledovani extroverze a introverze, myslenci&ni,
intuice a smysly, usuzovani a vnimami. DalSim ddtam osobnosti byl pouzit VAK,
ktery se zarroval na zji&ni zpisohi, jak kandidat ziskava informace (zvukovy,
zrakovy¢i hmatovy). V oblasti potencialu pro praci se zakkem byl vyuZzit dotaznik
SKASUK, ktery se za#fil na extroverzi, paeba socialni pochvaly, asertivita, empatie,
motivace pomahat, sebepozani, motivace k vykonuustr&ni tolerance. V oblasti
zvladani stresovych situaci byl vyuZit dotaznik S¥& ktery byl zaloZzen na zj&ti
pozitivnich a negativnich #gohi zvladani stresovych situaci. Z oblasti efektivniho
vykonu byl vyuzit test pozornosti D2, ktery se z#iinna sledovani kvality a kvantity

prace pi stresovych situacich a chybovost.

Analyza hodnoceni kandidat

K vzdjemnému posouzeni kandidlajsem spoléné s manazerem pro kbve
zakazniky a psychologem porovnavala vysledky hodnbjednotlivych kompetenci.
Postup byl takovy, Ze jsme néje vyhodnotili aroveé dosazenych kompetenci u
kazdého kandidata zviaSV tomto gipad jsme shrnuli vysledky z metody CBI,
metody pipadovych studii a visové metody polostrukturovaného pohovoru z prvniho
vybérového kola. Nasledujicim krokem bylo porovnat @okometenci jednotlivych

kandidati s urovni kompetenci stanovenou v kompé&tém modelu. Timto porovnanim
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jsme ziskali pehled, jak se kompetence kandiddizi ¢i odliSuji od @ekavanych
projevi chovani obchodniho a marketingového manazera X¥4,.

Porovnani urovérdosazenych kompetenci kandidatnastavenym kompetarim

profilem jsem pehledré zpracovala do nasledujiciho grafu.

Graf 4: Porovnani dosazenych drovni kompetenci karidati s kompeter&nim modelem

Kritérium Kandidat A Kandidat B Kandidat C Kandidat D
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Zdroj: autorka

Z vySe uvedeného grafu je patrné, Ze vSichni katdbsahovali prmérnych i
nadpameérnych hodnot.
kompetencemi Urownpozadované v kompet&mm modelu. Celkayjme zjistili, Ze se
jedna o velice zkuSené kandidaty, jejichz Grovesledovanych kompetenaiasto

piectila i o¢ekavani na kompetence obsazované pozice.

Kror jednoho kandidata vsSichni dosahovali vSemi svymi

Pti rozhodovani, ktd z €chto kandidal by neli postoupit k pedstaveni vedeni

organizace XYZ, s.r.o., jsme dadipk nazoru,

Ze krom kandidata B pedstavime

vSechny kandidaty. iBstoZze kandidat B &h velmi vysokou urové kompetence

orientace na vysledky (byl vynikajici v dosahov&tanovenych ail v prekonavani

piekazek a v odstii@vani nadbytnych proces), byl z vylErovéhoiizeni vyazen,
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jelikoZz vyznami zaostaval v poZzadované arovni kompetence vedeni Vysledky z
hodnoceni kandidata B ukazuji, Ze jde spiSe o alsc neZz o pracovnika
s manazerskym potencialem. Tento&guotvrdily i vysledky z psychodiagnostickych

metod, ve kterych bylo vyhodnoceno, Ze dosahujeitdinrsvého manazerského
potencialu.

Organizaci XYZ, s.r.0. jsme nakonec vybrali 3 fmidkandidaty (kandidata A,

kandidata C a kandidata D), které jsme povazowaldastatené zkuSené manazery
vyhovujici kritériim vykru.
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5.4 Osobnostni shoda

V této posledni etap naborového procesu doSlo #epstaveni 3 finalnich
kandidat vedeni organizace.fiPosobnim pohovoru s kandidaty, si vedeni orgamizac
owvétilo znalosti, dovednosti, zkuSenosti atgpbilosti jednotlivych kandidat Cilem
tohoto pfedstaveni bylo vSak také zjistit, zda-li se jedmbtkandidati shodovali
s kulturou a hodnotami organizace. DalSifteditym cilem tohoto setkani bylo zjistit,
zda-li mezi vedenim organizace a kandidaty exidéoshoda v osobnostni slozce jako
je charisma, dynamika osobnostijiné charakterové vlastnostnosti. ZjednodwSen
fe¢eno, vedeni organizace ke svému rozhodnuti éruyimalniho kandidata zvazovalo
i to, se kterym z&chto kandidat by se jim nejlépe spolupracovalo. K tomuto
rozhodnuti bylo nezbytné ziskat objektivni refemnkteré mily za ukol potvrdit,
piipadré vyvratit predstavu o kandidatovu chovani v pracovni roli. Vepna zakagl

vSech &chto analyz, se organizace mohla rozhodnout.

Ziskavani referenci

Jako nastroj pro rozhodovani o zea¢ném vykEru vhodného kandidata slouzi
zadavatelské organizaci objektivni reference. Aromsf> uvadi: ,Smyslem referenci je
ziskat divérnou konkrétni informaci o budoucim pracovnikovinazory na jeho
charakter a vhodnost pro dané pracovni misto. Kankrinformace je iejma a
podstatna. Je prastnezbytna pro atfeni povahy pedchoziho zagstnani, doby
zanestnani, dvod odchodu ze zatstnani (pokud je to relevantni), vysi platu
platového tarifu a mozna i ékterych charakteristik pracovniho chovani (hap
piitomnost v praci / absence).” Podle mého nazaraipkavani referenci neni nezbytné
ziskavat informaci o vysi platai platovém tarifu. V pipacd, Zze se klient rozhodne

ur¢iteho kandidataigmout, dohodne s nim plat, ktery je procairany akceptovatelny.

Objektivni reference se obvykle ziskavaji od midma 3 osob, které
s kandidatem v minulosti Uzce spolupracovali. Nelnojsme ale kontaktovat

8 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrgj Praha: Grada Publishing, 1. vyd. 2002. 856 s. |SBN47-
0469-2, s. 374
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kandidatova stavajiciho z#@stnavatele, tim bychom mu mohli igobit i ukité
komplikace v pipac, Ze se nakonec organizace XYZ, s.r.o. rozhodne jipgho
uchazeée. Tremi osobami, které poskytly na kandidaty referenbgli byvali
spolupracovnici (natkzeny, kolega a pdizeny). Hronik doportuje i systém dvou
nezavislych referenci: ,Nezavislost referenci znaémee nejsou poskytovany od 2 lidi
z téZe firmy, ale jsou poskytovany lidmi, Ktse vzajem& neznaji.?® Vzdy je v ramci
ziskavani referenciutezité otewvens diskutovat také o slabych strankach kandidata,
piestoze lidé maji tendenci hawtopouze o &ch pozitivnich. Reference mohou mit
raiznou podobu. Mohou byt ziskané v pisemné #ormagiklad osoba poskytujici
reference vypluje na miru fipraveny dotaznik) nebo ve verbalni po&dgbiskané fi
osobnim nebo telefonickém rozhovoru). V tétéippdové studii jsem na finalni

kandidaty ziskavala reference po telefonu.

Zavéreény vybér vhodnych kandidata

Predstaveni fech finalnich kandidatjsme naplanovali tak, aby se hotastnilo
vedeni organizace, generakeiditel s personalnim manazerem, v ramci jednote dn
Jednotlivé kandidaty jsme osabpredstavili v osobnim vysovém rozhovoru, ktery
vedl generalnfeditel spolén¢ s personalnim manazerem. Na konci vSech rozliasior
vedeni vzalatas na rozhodnuti. Druhy den jsme byli informovée,gestoze vSichni
tiéi kandidati se zdali byt vhodnymi na obsazeni ppabchodniho a marketingového
manazera, rozhodli se‘qustavit jen dva z nich obchodninediteli divize stavebnich
materiali pro stedni a vychodni Evropu k posouzeni. Preferovamidikkati byli
kandidat C a kandidat D. tvod, pra vyradili kandidata A byl ten, Ze mezi nim a
generalninteditelem nezafungovaladita chemie, osobnostni shoda, ktera by podnitila
vzajemnou spolupraci. Na zaktadsobniho setkani kandidata C a kandidata D
steditelem divize stavebnich matetigbro stedni a vychodni Evropu a posouzeni
ziskanych referenci na oba kandidaty, se organirameodla pijmout kandidata D.

Duvodem rozhodnuti bylo to, Zze u kandidata C #&ermpocit dlouhodobé motivace,

86 HRONIK, F.Jak se nespalitipvyberu zan¥stnand. 1. vyd. Praha: Computer Press, 1999. 307 s.
ISBN 80-7226-161-4, s. 76
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jelikoz aspiroval na pozici generalnitieditele u svého zarstnavatele a organizace
XYZ, s.r.o. mu zatim nemohla nic podobného nabitingybranému kandidatovi D

byla pozice nabidnuta a on jiijal.
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5.5 Zawre¢né zhodnoceni pipadové studie

Uspsnym umisinim kandidata potvrdila tatafipadova studie vhodnost aplikace
kompetekiniho modelu, do procesu ziskavani adwyikandidal na pozici obchodniho

a marketingového manazera pro organizaci XYZ, .swrdpk® hospod#ske krize.

Sam generalnieditel mi po uzakeni projektu osoknpodikoval a sdlil mi, Ze za
celou svou pracovni kariéru jédtezazil, Ze si pro jednu pozici mohl vybirat zkal
seniornich kandidéat Nengl pry ani potebu gemyslet, jak il ve zvyku, zda-li je na

trhu jesSt nékdo lepsi.

Skupinu dostataé zkuSenych kandidatse nam poddo sestavit nikoliv diky
obdobi hospodéké krize, kdy by mohlo byt plno volnych seniornigthazeéu na trhu
prace, ale jak zifpadové studie vyplynulo, zejména proto, ze jsm& prdfesionalni
piistup ziskavani a vybu kandidal opieli o jednoznény popis pozadovanych projev

chovani, vychéazejicich z kompetaifho modelu obsazované pozice.

Takto sestavené pozadované projevy chovani vhodkéhdidata reflektovaly
nejen na pozadavky z interniho presti organizace, ale i na pozadavky z externiho
prostedi. V ramci interniho prosdi se metodou focus group dosahlo, Ze se k
témto pozadaviim nevyjadovala jen Uzka skupina lidi (generaheditel a personalni
manazer), ale celéada pracovnik se kterymi dosazeny pracovnikélnza kol

spolupracovat (kolegové a tym gaxenych pracovnik).

Tento holisticky pistup pomohl nejen organizadii pybéru a gesném stanoveni
poZzadavk na kandidata, ale i kandidatovi, jelikoZz byl jassbeznamen s¢ekavanim
organizace a jeji kulturou, coz vedlo kjeho dlodbleému zarstnani, doséahla se

idedlni shoda.

Diky kompeteginimu modelu jsme ip ziskavani kandidat rozsfili okruh
cilovych organizaci @enych k identifikaci kandidato organizace, které se zabyvaji
prodejem a distribuci produkts nizkoropstovou marzi. Tento krok se nam &dwil,
jelikoZz umisténého kandidata jsme praezde nalezli. Organizaci XYZ s.ro. tak nabidl
své cenné obchodni kompetence, jejichz vyuZiti deby dopadu hospodske krize do

stavebniho gimyslu projevily jako konkuremi vyhoda.
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Ackoliv se mnoho s organizaci od roku 2010, kdy phtd tato pipadova studie,
zmenilo (doSlo k reorganizaci struktur n&p jednotlivymi divizemi koncernu),
umisgény kandidat v organizaci stale pracuje a jsou Bpposkytovany jen velmi
pozitivni reference. Samotny pracovnik mi potvrdé, je v organizaci velmi spokojeny
a piznal, Ze kdybychom ho tenkrat neoslovili obsaza@wapozici, ani by netusil, jak
zajimava, narna, ale sotasré i plna vyzev je prace obchodnika ve stavebnim

pramyslu.

Jako nevyhoda kompet&riho modelu v této ijpadové studii byla zkaa
nara:nost na jehoiparvu. Kompetetni model jsme skladali na miru organizace. Jeho
sestavovani bylo nejefaso¥ nara@né, ale byla zapsbi i ukita predchozi zkusenost
s nim. Aby byl kompetami model funkni, nesndl byt piiliS slozity, aby ho odpasdni

pracovnici mohli vyuZivat.

J& jako konzultant pracujici na tétéigadové studii, mohu vSak jen pozitévn
reflektovat na pouziti vySe uvedeného holistickéfistupu k tvor kompeteginiho
modelu, diky Bmuz jsem mila presnou pedstavu o kritériich vysu, vdéla jsem, jak
se zaniiit pii executive search na nalezeni jasného profilu ikita a nemohla jsem se

tak vzdalit @éekavani vedeni organizace.
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ZAV ER

Cilem mé diplomové prace bylo navrhnout nastrankby byl &inny v procesu
ziskavani a vyru pracovnik praw vtéto turbulentni dab hospodéské krize.
Vysledky diplomové prace potvrdily spravnost zv@emetodologie fstupu kieSeni
diplomové prace, jelikoz se zakladala na Sirokéraksp dat, studiu shromaaé
doméci a zahratmi odborné literatury, rozhovorech s expertyizngych oblasti,
internetovych zdrojich aipdevSim praktickém fikladu. Kombinaci takto Sirokého
zdroje informaci a propojeni teoretickych vychodsskraktickym pikladem jsem se

dopracovala k robustnim vysleik.

V prvnifack bylo pro mr dulezité pochopit hospodgkou krizi jako vychozi bod
ke zménam chovani organizaci a jejich zsstannd, jejiho dopadu na mysleni
manazel, na identifikaci chyjicich kompetenci v organizacich a u jednotliv€ento
externi fenomén hospoitké krize ve velké nme ovlivnil i samotny proces vybu

pracovniki v organizacich.

Po vice nez 15 letech prosperity a hospski#ho fistu nas region &dni a
vychodni Evropy, kam pitCeskéa republika, byl zasaZen v roce 2007 hosistdéa
krizi, kterd za&ala hypoténi krizi v Americe a po p&dbanky Lehman Brothers
pierostla v globalni hospotikou krizi. Jelikoz ekonomikai@dstavuje propojenou
soustavu, krize zasahla vizné mie v3echny pmmyslové odvtvi swta. Ceska
republika ma proexpor&orientovanou ekonomiku smmem na Nmecko, ale i Rusko, a
tak hloubka dopadu krize ve velkéimizavisela nejen od vyvoje domaciho odbytu, ale i
od situace vé&chto zemich. Hospod#gka krize citeld zasahla nejen malé aresini
organizace, ale i velké nadnarodni koncerny. Oulivtak i pesonalnginnosti €chto
organizaci, které muselgelit novym neatraktivnim vyzvam jako je rfégad
propoustni zamgstnand, ale i potel® identifikovat chylgjici kompetence
v organizacich prévz divodu vlivu z externiho (podnikatelského) presti a kladeni
vySSich nérok na pracovniky. Pracovnici byli nuceni rychle sg&zmisobit vzniké
situaci, kdy organizace figtupovaly k restrukturalizaim cinnostem. Z dvodu
strukturalni zminy na trhu v mnohaifpadech dosSlo ke zn¢ strategického s#iiovani

organizace a kighodnoceni obchodniho modelu, pod kterym organizimgoud
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fungovala. Vrcholovi mana#iepod dramatickym tlakem poklesu poptévky, s tifimm
amerné souvisejiciho poklesu prodeje, byli nuceni rychleflexibilné reagovat na

externi podminky na trhu, které byly mimo jejickm|u.

Praw ztchto divodi bylo potebné inovativa pristoupit k identifikaci
kompetenci pracovnikna klicovych pozicich, coz znamenalo zvySenou komplexitu
vybéru zangstnan@. V mnoha pipadech se organizace pro ziskanéddiych talent
obracely na externi specializované personalni aggritteré byly téZ nuceny flexibin
zareagovat na vyzvy arghodnotit doposud pouzivané metody a konceptyerayb
zamestnan@. Do pogredi se dostavali i inovativnifigtupy jako nafiklad interim
management anebo z&stnavani agenturnich za&stnand. Timto zmgisobem mohly
organizace kratkodayv celit vyzvam a doplnit chyljici kompetence, pdfpadre
flexibiln¢ reagovat na vykyvy ve vyvoji poptavky a tim padam kolisavou paebu

pracovni sily.

Jednou z nejktiovéjSich otazek na strarorganizace, ale i na strapersonalnich
agentur, byla otazka zZmy anebo dopkni doposud pouzivanych modepii vybéru
pracovniki. Jakym zjgsobem doplnit doposud pouzivany proces, aby nejlépe
reflektoval nejen na identifikaci poZaddvkna pracovnika (jeho kompetence
k vykonavani pracovniho mista), ale i na spolehlwéwieni, zda dany pracovnik
skut&né vlddne poZzadovanymi kompetencemi. Bylo nutné dosahidealni shody
nejen mezi internimi pozadavky organizace, ale Zapgavky vyplyvajicimi ze z#m
externiho podnikatelského prieti v obdobi hospod#gké krize. Dosahnuti idealni
shody totiz minimalizuje riziko moZznych nekompetéoh rozhodnuti manazera, které
mohou vést k rychlému Upadku organizace zejménazewém obdobi a zarove
zabezpeéi dlouhodobou spolupraci mezi organizaci a pradami z divodu sdileni
stejnych hodnot. Koncept kompetetho modelu se projevil jako idealni nastroj pro
naplréni tchto poteb, jelikoz svym holistickym ifistupem reflektoval nejen na
pozadavky organizace obsazujici pracovni pozi@, iaha pozadavky na trhufip

identifikaci potebnych kompetenci.

Jak ukazaly vysledky praktickéhoriladu (mé pipadové studie), koncept
kompetekdniho modelu je &innym nastrojem a jeho fmzeni do procesu vyt

zamestnance pnasSi znané mnozstvi vyhod. Hlavnifimos speoiva v holistickém
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piistupu i identifikaci kompetenci. Kromtoho, Ze za pomoci tohoto kompeteiho
modelu se identifikuji na miru Sité kompetence prganizaci a pracovni pozici, se
pomoci tohoto modelu dosahne i stanoveni vah pdoogivé kompetence, coz je
piedpokladem objektivnino vybu jednotlivych kandid@t Aktivity spojené
s hodnocenim kompetenci kandigdajako je napiklad polostrukturovany pohovor,
feSeni pipadovych studii a competency based interviewy jgarukou toho, Ze se
odhadne skut@mé chovani kandidata a praypddobnost jeho chovani vditlych
situacich. V tomto fipact se nejedna jen o intuitivni Byexpertni odhad, ale jde o
syntézu nézdr n¢kolika posuzovatél z niznych funkci v ramci organizace a mimo ni,

na zaklad ¢ehoz je prav&podobnost odhadu projevu chovani kandidata velsoka.

Naracnost kompetetniho modelu sptiva hlavé vtom, Ze ho neni mozné
unifikovat a musi byt iizpisobeny jednotlivym organizacim a pozicim. Prace
s kompetetnim modelem je po#mné ¢asow¥ nar@na a pedpoklada téz intenzigjsi
interakci s kandidaty.

Prakticky giklad, ktery jsem jedstavila, potvrdil finos kompetetniho modelu
v procesu vybru a pFes jehocasovou narénost, byl pozitive hodnocen nejen
generalnimreditelem organizace, ale i samotnym kandidatem.etémi feditel mré
osobr podtkoval, jelikoz vSichni doporteni kandidati pozvani k osobnimu rozhovoru
byli velice fundovani a tim ziskal jistotu spravoéhyberu. Profesionalitu celého
vybérového procesu a spravnou identifikaci kompetena predstavu, co prace
v organizaci obnasicetne odhadu osobnostni shody s kulturou a hodnotanainizgce
jako zarukou spoluprace, mfipnal i kandidat. S kandidatem jsem nedavno hiteo
nadale pracuje v této konkrétni organizaci a jenvepokojeny a motivovany i po dvou
letech misobeni v ni. Ja osobmohu reflektovat naffnos kompetetniho modelu pro
externi organizaci (executive search spobst), ktera vykonavala samotny proces
ziskavani a vyru. Nagri¢ casové narénosti tohoto holistickéhoifstupu k identifikaci
pozadovanych kompetenci, pochopeni trhu a ,fil&¢ofirganizace, se mi tento model
v praxi velmi osedcil, jelikoz vedl k gesnému profilu kandidata, kterého jsem po dobu
faze vyhledavani hledala na tritas straveny identifikaci kompetenci a sloZeni profi
kandidata se mi vratil ip jeho vybEru, ktery byl cileny a umozZnil mi okam&it
identifikovat a vylogit kandidaty, kt& by dané pozici nevyheli. Toto vyustilo
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k predstaveni velmi silnych kandidiéa spokojenosti nejen na stéaorganizace, ale i na
strart umistného kandidata. Uvedeny model se micoit a dal jsem jej v praxi

personalniho konzultanta aplikovala.

Zawrem bych radda dala personalnim organizacim na mvadglikovatelnost
konceptu kompete@miho modelu, aZz nastanou ve spalesti i podminky
hospodéského tistu. Ackoliv jsem je& kompetetini model vé&chto podminkach
netestovala, umim sif@dstavit jeho finos v naborovém procesu zejménauvatiu
holistického pistupu k identifikaci kompeteci kandidata, objeittijeho posouzeni a

robustnosti vystujp
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PRILOHY

Priloha A — Dotaznik na zjiSéni Urovné kompetenci

DOTAZNIK

na zjisténi urovné kompetenci obchodniho a marketingového manazera
pro organizaci XYZ, s.r.o.

Vypracoval

éno a pr

Prosim oznacte kfizkem ke kazdé kategorii kompetenci jednu droven, kterou by podle Vs mél mit obchodni a
marketingovy manaZer:

. . Uroveri
Kategorie kompetenci  Kompetence
1 2 3 45
Orientace na zékaznika > Byt empaticky;
> Vést zakaznicky vztah;
> Balancovat mezi firemnimi a zakaznickymi potiebami
Komunikacni schopnosti > Byt schopen vést dialog;
> Umét naslouchat druhym;
> Asertivni jednan;
> Komunikovat jasné, zfetelné a strukturovang;
> Byt schopen presvédcit druhé, pouzivat logické argumenty
Tymova orientace > Byt schopny navazovat a rozvijet vztahy na pracovisti;
> Spolupracovat s riiznorodym kolektivem, aby dosahl
spolecného cile
> Citlivé pfistupovat k potfebam druhych
Orientace na vysledky > Udrzet trovefi vykonnosti v mnoZstvi prace;
> Dosahovat kvalitu vysledkd a stabilitu vykonu;
> Zvladani stresovych situaci;
> Schopnost analyzovat situaci, identifikovat problém a efektivné
pouzit informace k feSeni vzniklé situace
Vedeni lidi > Byt inspirujici pro ostatni (dokaze uc¢inné povzbudit podfizené
k dosahovani vyssich vykon()
> Schopny rozvijet druhé (nasmérovat své podfizené, aby piné
vyuzili svij potencial)
Adaptabilita > Schopny dodrzovat terminy a dotahovat stanovené ukoly;
> Jednat v souladu s hodnotami, strategii a pravidly chovani
pfijaté organizaci;
> Byt flexibilni (byt pfipraven na zmény a pruzné na né reagovat);
> Jednat ¢estné a spravedlivé
Inovace > Vyuzivat neotfelych/kreativnich zplisob k feSeni problémd;
> Otevienost k dal§imu rozvaji
1 = velmi nizk& droven 2 = nizk& Groven 3 = primérna Groven 4 = vysoka Uroven 5 = velmi vysoka Groven

Pokud podle Vas jesté néjaka kompetence obchodniho a marketingového manazera chybi a neni zahrnuta ve vyctu
kompetenci, uved'te ji v nasledujici tabulce véetné jeji poZadované tirovné:

Uroveii
(1N B28 B3N N4 N5

Kompetence

Dékuji za spolupraci



Pifloha B1 —Cast formulaie pro polostrukturovany pohovor

OBSERVATIONS — PERSONALITY INTERVIEW

APPLIC ANT: | | INTERVIEWWER:
LEVEL: | | DATE: |
T PO
1. Interest s motivaticn for the work & 2% &7 ED & E

Jlves Cledr reasors or opting tor this postion (rtersst and motnaton)

Ha= alrezdy dane sizther bamemnrk 3= regads aor cempany (e g ocan st resaarch methodatzanrees: has 2
redlistic vew ofthe industry; poses appropriae questions gt the end ofte inberiew)

mreresrs and moduadon are Inline wt e requirementsgob prolle

Z. Gell-awd e ess
zaware »fhizher own strengths ard weakneszes

Sealizes nhere hefshe needs to wod on himselfherself

2. Feedback behavior

Seactsto oriicism reasonaaly instezd of simplybecoming defensie

4. Abiity o deal wih zetbacks

FemAins campnaed mhan fings gooneang

Zan motivate himzzl fhersd fafter things go wrong

G, working rzlatiorehips wilh the team
= able to talk about how teams fncdion and substantiste his comment:s with hisher owntzam esped enc:

=3 cooperatve and suppotwe team player &.g. discusses stuahons inwhich hefshe actzd a5 3 cooperah
and suppartive tean player)

Zan easlyvintzgrate into the working groupis)

E. Irlyfor zenior applicants: leadership kil =

= able to discuss hisher leadership exper anze/management shle (personal leadarship pinciplas,
management-related strengths and areas for dewloprent) from warious angles

= aware xfthe challenges of leaderzhip (relaionship betw een team, manager, clent)

7. Assertiveness

Zan dearly bads up hisher own arguments, cuen when mecting resiztano s

Feacts adeptly and conidentlyto obiections and does not resot to personal atadis
3. kingore's ownintiative

Trives@sks proadivwely (2. a5 shown in past experiences)

Takes the initigtive (2.9, sels goals znd follons through)

= commitad to working bewond hisferamn area of responsibility e 9. can @lk azout a siustion inwhich
hetshe azsumed addii onaltasks)

:.3."“-:.‘ornrnuri-:atim skillz
SOMMIMIMN CEES I3 precise, structurzd and relg@ble v ayidoe:sn't @mb e or babbla)
an axpress hime- or harsalf flusnthy with good werd cheice and intonation
nteracts sroperly sith conversational parmer istens, asks approprigte & @ngeted quastions, doest’t interupt)
Jemonstates listening witk body |anguage: ficial espressions, gestures and eye contact

0. anguege skills
Zommuncates {uzntly in English

-
jry

. *ersoral appearsncesort idence
biake= @ sanfidert and protessional mpression withowt comingacrass as amrogant
3= an approachable and ratural demeanor [does nol seem insineene|

Jerzonal appearance (lotking, hair iz suiable ©r the positionbeing apalied for

Oyerall irmpression regarding jobknosdedge:
Furthier obserusti on::

Zommun cates badly dvell Auerthyinthe follaing larguage:;




P¥iloha B2 —Cast formulaie pro polostrukturovany pohovor

OBSERVATIONS — TECHNICAL INTERVIEW

APPLICANT: | | INTERVIEWER: | |
LEVEL: [ | DATE: [ |
E . =
1. Specialist know-how: functional and industry know -how § %E E‘E E'E é
1)
2)
3)

(e.g. P&L, balance sheet, marketing mix, balanced score card, SWOT analysis, etc.) appropriately

Whenworking on cases, comes up with realistic assumptions/solutions and has a realistic understanding of
quantitative scales (e.g. population sizes or sales in certain industries)

Is good and fast at mental arithmetic

Can contribute own professional knowledge (e.g. knows current hot topics in his/her area of expertise and can
discuss these with authority)

Quality of work: zero defect
Does not draw hasty conclusions

Quickly recognizes own mistakes and corrects them

. Problem solving: structure

Sums up task/problem succinctly (e.g. paraphrases quickly)
Breaks up task/problem into logical individual segments

Refers back to the key points of the approach she/he has conceived (does not lose sight of the big picture)

. Problem solving: analysis

Forms realistic initial assumptions
Effectively applies own theoretical and practical knowledge to the task
Asks the interviewer for relevant information

Recognizes the overall context of the task

. Problem solving: solution & results orientation

Concentrates on result-relevant aspects (e.g. avoids unnecessary solution steps and asking too many
questions)

Does not lose sight of the big picture (e.g. deals with the original problem)
Applies the approach that will produce the quickest solution (Pareto Principle, 80-20 rule)

Gets to the point

Mental flexibility
Quickly includes new information in his/her deliberations
Develops original, atypical solutions and ideas

Can easily refocus on new topics (check especially when dealing with narrowly-focused specialists)

Behavior under pressure
Remains confident and calm despite time pressure /disagreement (e.g. does not become irritable)

Maintains his/her performance level despite time pressure/disagreement and continues working in a focused
manner

Language skills

Uses specialized English terms confidently

Personal appearance/confidence
Makes a confident and professional impression without coming across as arrogant
Has an approachable and natural demeanor (does not seem insincere)

Personal appearance (clothing, hair) is suitable for the position being applied for

Overall impression regarding job knowledge:

Further observations:

Communicates badly /well /fluently in the following language:




Priloha C — Otazky na kompetenci Orientace na vysle#dgCBI)
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Priloha D — Rripadova studie

PRIPADOVA STUDIE

Sklama

VYYCHOZ SITUACE:

Wasim klientern je vyznarmna sklarna, lerou zprivatizavaly a nyni viastn 4 fyzickeé osoby. Spolecnost swé
wirobky (skla pro retaili gastonami ahotely)expotue do celého swéta-jak pad wlasthimjmenem, tak pod
jrénemsyich kientd.

Silrgtlak na cenua kvalitu winobkivedly kuzawieni ngkolika konkurenénich skldren, drovef prodejnich

vipsled ki klienta via k pesto stagnuje, ne dafi se zis kiwatthy uvoln@né konkurenci. | kdyz bywa wirobni kapacita
temer pokryta, problérmy nastavaji pfedew dim pi plathe splate k inve sic dovyroby (hyly pofizeny2 nowe wirabni
linky).

OKOL:

Mawthnéte koncepci fedeni pro saudasnou situaci —majiteliim se jednd piedevdimo

> Rilst zishu spoleénosti

= Zwydeni podilu naretallovérmi HORECA trhu v Evropé a Severni Amence

» Aepieni cash flow

POPIS:
1 5rminutova pfiprava, nawth zakladniho fedeni, 10 minut prezertace, nasleduje Q&A

HODMOCENI
Ohchod znalo i

Vel ok
Frumé i

o
za

Finanéni znalosti

Schopnost strategického uwaZowani
Wetodologielodhomost feseni
kreativita

Schopnost wyuZivat rodely
Prezentatni dovednost

St kurawano st

Holisticky piistup

Pouze po interni Eehy

Chovani pod lakerm

KOMENTAR

ZPRacouals
Datum: Podpis:
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