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uvoD

Vybrat si ¢lovéka do pracovniho tymu je tézka a zaroven i zodpoveédna ¢innost. Uvazte,
ze s timto ,,neznamym** budete travit vétsi cast svého zivota, budete ho vidat kazdy den,
mluvit s nim, hledat feSeni riznych problémi a v neposledni fadé s nim budete chtit
inormalné lidsky ,,pokecat”. Zaroven od né&j budete vyzadovat vysoké pracovni nasazeni
a loajalitu 1 schopnost rychle reagovat na rizné zmeény.

Co je vlastn¢ hlavnim kritériem spravného vybéru? Je to lidska nebo odborna stranka
kandidata? A v jaké mife? Jak urcit, ze je to ten spravny ¢loveék na dané pracovni misto
v daném ,,Casoprostoru® (faze rozvoje firmy, ekonomicka situace, konkurence atd.)? Vy-
drzi tempo a zvladne naroky, které na n¢j bude pracovni misto klast? Jak bude vychazet
se spolupracovniky, se zakazniky? Bude schopen dodrzovat firemni pravidla? Jakou ty-
movou roli bude zastavat? To je jen mala zadsobarna otazek, které ndm bézi hlavou a na
které bychom méli najit odpovéd’, nez vyslovime koneény verdikt o piijeti ¢i nepfijeti.

V knize, kterou vam predstavuji, se budu snazit na fadu téchto otazek hledat odpo-
veédi. Vychazim pii tom ze své zkusenosti, kterou nechci nikomu vnucovat. Pokud vs§ak
n¢koho oslovim a inspiruji, bude to pro me ta nejvétsi odmeéna.

PhDr. Ludék Vajner
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PRIPRAVA NA VYBEROVY PROCES

Zacnéme teorii, ktera neni rozsahla a ve které se budu snazit specifikovat oblasti, jez je
dobré znat, aby cely proces naboru a vybéru probehl efektivné. Mnoho dal$ich podnéti
najdete v doporucené literatufte.

Pied samotnym vybérovym rozhovorem musi ve firmé existovat dokument o perso-

nalni strategii, ktery zahrnuje i dlouhodobé planovani lidskych zdrojt. To vychazi z ana-
lyzy vnéjsich a vnitinich vlivll. Vyjmenujme si n¢které z nich:

ANALYZA VNEJSICH VLIVU

vladni politika v oblasti zaméstnanosti (napt. danova zvyhodnéni pii zaméstnavani
pracovnikil se zménénou pracovni schopnosti)

omezeni vyplyvajici ze Zakoniku prace

dlouhodoby trend zaméstnanosti

uroven minimalni mzdy, podminky odstupného

stav a upravy zdravotniho a socidlniho pojisténi

stav zaméstnanosti, uroven mezd a zivotni podminky

ekonomické, socialni a politické podminky v daném regionu

trend v pfijimani pracovnikli v konkuren¢nich firmach

ANALYZA VNITRNICH VLIVU

odchody do diichoda

odchody na matef'skou dovolenou

ukonceni pracovnich smluv

vypoveédi

umrti

pozadavky jednotlivych tusekt

strategie firmy a z toho se odvijejici pozadavky na pocty a dovednosti zamést-
nancl

Po zvazeni nutnosti oteviit ¢i znovu obsadit pracovni misto pfistupujeme k vybérovému
procesu, jehoz soucasti je vyb&érovy rozhovor a pfiprava na ng¢;.

Nejvice chyb se déla praveé v ptiprave na vybérovy proces (pokud viibec néjaka pro-

béhne). Co bychom si méli promyslet:

Je tfeba pracovni misto viibec obsazovat novym zaméstnancem?
Jaky je cel a cil pracovniho mista, na které vybirdme zaméstnance?
Jaké je jeho zatazeni v organizaci?

Jak se bude pracovni misto ménit v ¢ase?
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e Jaké ¢innosti budou na daném pracovnim misté realizovany?

e Jaké bude procentudlni zastoupeni ,,trsi“ Cinnosti (napt. administrativa, sluzebni
cesty apod.)?

e Jaké budou pravomoci a odpovédnosti pracovnika na tomto misté?

e Jak bude dana pozice ohodnocena (plat, odmény, provize, benefity)?

e Jaké ma mit idealni kandidat dovednosti a vlastnosti?

e Jaké zpUsobilosti budeme zjistovat predevsim a jak?

¢ Kde ajak ho (ji) budeme hledat?

¢ Co vse bude soucasti vyberového procesu (testy, dotazniky, modelové situace)?

e Jaka bude administrativa celého procesu?

¢ Jak bude vypadat integra¢ni program nového zaméstnance?

Po zvazeni v§ech okolnosti zahajime vybérovy proces, jehoz soucasti je vyberovy roz-
hovor. Existuje n€kolik pfistupti pii vedeni vybérového rozhovoru.

@ Vedeni vybérového rozhovoru

Behavioralni pfistup

Behavioralni pfistup vychazi z logiky, ze pokud mame néjakou zaZzitou zkusenost z mi-
nulého chovani, budeme s nejvétsi pravdépodobnosti schopni fesit podobnou zalezitost
i v budoucnosti. Proto je velmi dulezité formou otazek zjistovat konkrétni zkusenosti
souvisejici s danou problematikou.

Naptiklad pokud budeme chtit zjistit, jaké jsou zkuSenosti vedouciho s vybérovymi
rozhovory, zeptame se takto: Ved! jste nékdy vybérovy rozhovor? Miizete mi Fici, jak se
vam to darilo? Co bylo soucdsti vasi pripravy na rozhovor? Reknéte mi nékolik otdzek,
které jste v tomto konkrétnim pripadeé kladl kandidatovi. Co se vam darilo, popripadé co
ne? MiiZete mi predvést vas zpiisob vedeni rozhovoru? Ja jsem kandidat, vy manazer
prodeje...

Ano vyhranénou metodou behavioralniho pfistupu je simulovani dané situace, ¢imz
se dostavame k dal§imu pfistupu.

Modelové situace a zkousky dovednosti

Zkouseni dovednosti a znalosti formou testti a modelovych situaci je jedna z nejucinné;j-
Sich metod, jak odhalit ,,blafovani* u kandidata (a mnohdy také, jak ovéfit sebehodnoceni
kandidata v dané zptsobilosti). V praxi jsou hojné pouzivany testy ovétujici znalosti
ucetnich, programatort, asistentek (napft. v pouzivani programit Word, Excel, Power-
Point). Obtizn¢jsi tlohy, a také hiife interpretovatelné, jsou v oblasti ovéfovani soft skills —
,,mekkych dovednosti“. Nestaci totiz jen prezentovat kandidatovi ukol, ktery ma plnit,
ale dulezité a obtizné je vse téz vyhodnotit.

Uved’me si ptiklad. Vybirate obchodniho zastupce a v ramci vybérového fizeni mu
zadate ukol, aby si pfipravil prezentaci na dané téma. Co vSe mizete vypozorovat z jeho

prezentace? Uved'me si to v bodech:
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. Jak dlouho mu trvala ptiprava — zda to stihl v limitu (pokud jsme limit stanovili).

. Jak vyuzil technické a jiné prostredky — tabule, flipchart, zpétny projektor, barevné
fixy.

. Zda méla prezentace logiku, cil, byla piehledna a Citelna.

. Jak svij vystup kandidat zacal — suverénné, nejisté, humorem, otazkou.

. Jaké jsou jeho verbalni komunikacni dovednosti — Groven vyjadfovani, pomlky,
rychlost feci, hlasitost projevu...

6. Jaké jsou jeho neverbalni komunikacni dovednosti — postoj, gestikulace, mimika,
o¢ni kontakt, pohyb po prostoru...

. Jakou ma schopnost argumentovat, presvéd¢it posluchace.

. Zda je schopny reagovat na otazky a odpovidat na n¢.

. Zda je schopen kreativity v projevu a prezentaci.

. Celkovy dojem apod.

N —

[T SRS

S O 0

1

Jak je vidét, je toho mnoho, co se odehrava napiiklad v modelové situaci, ktera nepatii
k nejkomplikovangj$im. A to v§e musime vnimat, hodnotit, vztahovat k nabizené pozici,
srovnavat s ostatnimi, abychom mohli vybrat toho nejlepsiho pro dané pracovni misto.

Koucujici pfistup pfi vedeni rozhovoru

Co se timto pfistupem mysli? V maximalni mife je to uméni klast pti vybérovém rozho-
voru vhodné otazky a naslouchat. Formou otazek odkryvame prostor kandidatovy zku-
Senosti a vedeme ho ke konkrétnim odpovédim. Otazky jsou prevazné oteviené.

Stresovy rozhovor

Stresovy rozhovor se vétSinou pouziva pii vyberu na profese, jez jsou velmi zatizeny
prevazné socialnim stresem, profese, ve kterych mize zaméstnanec ocekavat slozité az
agresivni jednani, kde je tieba Celit manipulacim, rychle se rozhodnout a nepodlehnout
emocim, ale pouzivat do posledni chvile racionalni Gsudek.

Takovy rozhovor se odviji vétSinou na zaklad¢ sledu rychlych otazek, na které ani ne-
¢ekame odpoved’ (Miizete mi rici, jakou s tim mdte zkusenost? A nebo radeji ne, ze Zivo-
topisu je ziejmé, ze ji nemdte.), klademe otazky zpochybnujici vypoveéd’ kandidata (4 fo
si jako myslite, Ze tato zkusenost bude stacit? Tak to vam mohu rovnou rici, Ze ne.), fada
vyrokl mifi i na samotnou podstatu sebevédomi kandidata (Vitbec nechdpu, proc jste se
na toto misto s vasi zkusenosti prihldsil(a). Muzete mi to néjak vysvetlit? A vy si opravdu
troufate tvrdit, ze to zvladnete? Dokazte to!).

Na konci stresového rozhovoru je tteba kandidatovi podat vysvétleni, ze to byla ur-
¢ita zkouska na reagovani ve stresu, a poté s nim vést rozhovor v ,,normalnim duchu*.
Osobn¢ tento rozhovor nepouzivam, zkusenost muze byt i takova, ze kandidat tuto ,,hru*
nepiijme a dale se o misto neuchazi. U nékterych lidi pak mohou negativni pocity, které
se u nich na zakladé tohoto rozhovoru vytvorily, pietrvavat i po nastupu do zaméstnani
do pracovni pozice.
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Metoda assessment centre

Popisme si v heslech, co je assessment centre (AC — skupinova metoda vybéru zameést-
nanct), jaké jsou jeho vyhody a nevyhody, jak ho pfipravit.

Co je AC:
e mnozstvi riznych situaci, které se viceméné¢ blizi redlnym situacim
e krom¢ kandidatii se ho ti€astni vice nezavislych pozorovatelli— internich a externich

MozZnosti vyuZziti AC:

e komplexni metoda vybéru zaméstnanct

e komplexni metoda zjisStovani potieb vzdélavani u zaméstnancii

e komplexni metoda vycviku — pfiprava na budouci situace ¢i pozice

Pozadavky na AC — co musi AC spliiovat:

e predem definované charakteristiky, které budete u kandidatt sledovat

e pouziti vice druhi metod k odhaleni téchto charakteristik

e vice vyskolenych pozorovateli-hodnotitelti

e zavér hodnoceni je komplexem vSech ziskanych vysledkti od hodnotitel

Vyhody AC:

e komplexni pohled na kandidaty

realnost situace

vyssi spolehlivost a platnost

zajimavost pro ucastniky, hodnotitele i management
modelovani situaci podle potfeby

Nevyhody AC:

¢ znana narocnost na piipravu

e vyssi naklady na realizaci

e nutnost jasn¢ vymezit, jak bude s vysledky nalozeno

Metody AC:

individualni prezentace

skupinova diskuse

hrani roli

individualni ¢i skupinové feSeni problému
fizeni porady

manazerské hry

,»tridéni doslé posty*

fizeny rozhovor s tcastnikem

dopliujici psychodiagnostické metody
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® Popis pracovniho mista

Popis pracovniho mista je zékladnim kamenem personalniho fizeni a pro definovéni ideal-
niho profilu kandidata je naprosto nezbytny. Nem¢l by byt slozity — nejedna se o analyzu
pracovniho mista. Ur€ité zvyhodnéni maji organizace s popsanymi procesy. V tomto pfi-
pade¢ lze vypsat pouze klicové ¢innosti s odkazem na dany proces, ktery je podrobné po-
psan v procesnich ,.knihach®.

Uved'me nékteré piiklady popisu pracovniho mista: Prvni je ptikladem popisu tedi-
tele pobocky, druhy oblastniho manaZzera prodeje.

POPIS PRACOVNIHO MIiSTA 1.

Jméno a pfijmeni zameéstnance: . ............ .. ...
Trvalé bydliSt€:
PoboCka X:
Pracovni zafazeni: L
Reditel pobolky:
Platnost od:

Pracovni napli:

1. Zabezpecuje celkovy chod pobocky dle zameéra spolecnosti.
2. Odpovida za plnéni obchodniho planu pobocky.
3. Sestavuje plan pobocky na dalsi rok. Tento plan predklada vedeni spolecnosti.
Plan zahrnuje organizacni, personalni a obchodni zdméry pobocky.
4. Navrhuje a zajiSt'uje prezentaci spolecnosti v regionu (reklama, spolecenské akce,
sponzoring apod.) po predchozim schvaleni vedenim spolecnosti.
5. Zajistuje spravnost statistickych vystupt ¢i jinych udaji vyzadanych vedenim
spolecnosti a odpovida za ni.
. Navrhuje mimotfadné odmény a odebirani pohyblivych slozek.
. Osobn¢ se Gcastni jednani s vyznamnymi klienty.
. Vede pravidelné porady pobocky (minimalné kazdych 14 dni) a odpovida za zapis
z porady a jeho ulozeni v deskach ,,Zapisy z porad pobocky*.
9. Navrhuje a schvaluje rozdé€leni klientd do spravy jednotlivych pracovniki.
10. Ucastni se porad feditelii pobocek a porad vedeni spolecnosti.
11. Informuje pracovniky pobocky o strategii a dlouhodobych zamérech spolecnosti.
12. Zodpovida za uroven a kvalitu prezentace spolecnosti.
13. Dodrzuje smérnice a jina nafizeni vedeni spole¢nosti a dohlizi na jejich dodrzo-
vani ostatnimi pracovniky pobocky.

[eBEN o)
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POPIS PRACOVNIHO MIiSTA I1.

Podnik:

Usek/oddéleni: Prodej

Funkce: oblastni manazer prodeje
Kéd: 3.00.3

Cil:

Realizovat planovany prodej veskerych vyrobkl ve své oblasti tak, aby se splnil plan
obratu a zvysila se reputace znacek.

Pozice v organizaci:

e piimy nadfizeny: feditel prodeje
e podfizeni: 1-2 manaZzefi pro styk s klicovymi zakazniky (account manazeti)
4-9 obchodnich zastupct

Zakladni pracovni ¢innosti:

e Ridi ¢innost account manazert tykajici se optimalni prezentace a distribuce vy-
robki tak, aby se dosahlo planovaného obratu, zvyseni podilu vyrobkl na trhu
a znamosti znacek.

e Vypracovava cile prodeje pro velko- a maloobchodniky, urcuje zptisob jejich do-

sazeni, motivuje, Skoli, instruuje, zadava ukoly a kontroluje jejich pIlnéni, aby byla

poskytovana stale lepsi sluzba zakazniktim.

Organizuje porady, kde podava informace m.j. o propagacnich akcich, cendch atd.

Zajistuje veskeré potebné zazemi pro provedeni akci (informace, plany, material).

Ptijima nalezita opatfeni v ptipad¢ problému, nejasnosti apod.

Ziskava, analyzuje a hodnoti informace o zakaznikovi, trhu, distribuci vyrobku;

podava zpravy o vyvoji na pravidelnych setkanich s feditelem, navrhuje plany,

akce a opatieni tak, aby byly realizovany (dlouhodob¢jsi) zaméry prodeje.

e Projednava se zékazniky zakladni sméry spoluprace; vyfizuje ptipadné zadvazné
stiznosti tak, aby nebyly naruseny dobré obchodni vztahy.

e Usiluje o zlepSeni piesnosti placeni, navrhuje zastaveni dodavek neplati¢tim.

V Pardubicich, dne 25. 3. 2007 Podpis zaméstnance:....................c.....e.
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@ Profil idealniho kandidata

Pii profilovani idealniho kandidata nas zajima mnoho indicii. Je to nejen jeho odbornost,
osobnostni pfedpoklady, ale mnohdy i ochota cestovat, ,,laska k administrative®, vzdale-
nost bydlisté od pracoviste atd. Rada téchto aspektil je vypsana v nasledujici tabulce:

ODBORNOST:

OSOBNI CHARAKTERISTIKY:

DOSAVADNI PRACOVNI ZKUSENOSTI:

SPECIALNi SCHOPNOSTI:

vzdélani

Skoly, zkousky, studované predméty

technickd, obchodni a profesionalni kvalifikace, Fidi¢sky prikaz

specialni vzdélavaci kursy

fizeni osobniho automobilu, ucetnictvi, nakup, pravni problematika, prodejni do-
vednosti, vypocetni technika, servis a poprodejni péce o zakaznika, inkaso a pla-
tebni vztahy, prvni pomoc atd.

fyzické predpoklady

zvlastni pozadavky na zrak, sluch, vysku, silu, vydrz, image, vzhled,...

osobnost

dispozice a schopnost pracovat samostatné nebo v tymu, schopnost vyrovnat se
s pracovnimi napory, iniciativa, pruznost, schopnost propagace firmy, schopnost
presvédcit, schopnost ziskat informace, komunikacni dovednosti (dobry pisemny
i ustni projev, plynulé vyjadfovani, schopnost ,,pracovat” s telefonem a faxem,
schopnost naslouchat atd.)

typ predchozich zaméstnani a velikost firmy
doba ve funkci

fidici Groven funkce

specifické znalosti a odbornost

jazykové znalosti

manualni zruénost

vyjadfovaci schopnosti

prace s Cisly

tvotivost

schopnost ¢elit problémtim a fesit je atd.
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ZVLASTNI OKOLNOSTI:

bydlisté v urcité oblasti

ochota cestovat

moznost zustat mimo domov po ur¢itou dobu

prace o vikendech

vlastnictvi automobilu, telefonu, faxu, malého skladu prodejny atd.

@® Zpuasoby naboru

Nabor Ize rozdélit do dvou zakladnich smért: interni a externi. Jeho vyhody a nevyhody
jsou specifikovany takto:

INTERNI VYBER (NABOR)

Vyhody:

o Kandidati jsou orientovani do organizace a znaji ji.

Firma ma spolehlivé informace o kandidatech.

Cena vybéru je mensi.

Je ocenéna dobra prace stavajicich zaméstnancu.

Je umoznéna mobilita zaméstnancli po pracovnich mistech.

Nevyhody:

o Interni kandidati pfinaseji mén¢ novych napadu.
Dosti Casto je nutné nakladné Skoleni a vycvik.
Je narusena kandidatova bézna (soucasnd) prace.
Vybér je ovlivnén politikou spolecnosti.
,Pretazeni netspesnych kandidati‘.

EXTERNI VYBER (NABOR)

Vyhody:

e Kandidati jsou potencialnim zdrojem novych myslenek.
e Kandidati mohou mit $ir$i zkuSenosti.

o Kandidati se mohou dobfe znat s konkurenci.

o Kandidati mohou mit nové dovednosti.

Nevyhody:

e Pravdépodobnost chyby vybéru je vyssi, protoze jsou k dispozici méné spolehlivé
informace.

e Je potieba dlouha doba na zorientovani a zapracovani nového clovéka.

e Proces vybéru mize byt drahy a dlouhy.
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@ Soubor pribéhi z praxe

Nasledujici pribéhy poukazuji na nutnost strategického pojeti vybérového procesu, de-
monstruji pouziti nékterych metod a postupt.

Stresovy rozhovor

Pokusim se spojit dva pribehy v jeden — v obou jde o problematiku stresového rozho-
voru. Jednoho takového jsem se jako externi konzultant pred mnoha lety zicastnil. Byl
Jjsem prisedici a rozhovor vedl kolega z jedné poradenské firmy. Predem mé upozor-
nil, Ze pouziva v urcité casti vyberoveho procesu tento druh rozhovoru. Probihalo to
asi tak, ze v daném momenté na kandidata doslova ,,prsely *“ otdazky, které byly velmi
specifické i osobni, a kolega konzultant vyjadroval nespokojenost nad odpovedmi.
Objevovaly se otazky a reakce na odpoveédi tohoto typu:

., Miizete mi Fici, jak byste tuto situaci resil?“ — ,,No to by zrovna nejlepsi resent
nebylo, nemyslite? **

., A proc si myslite, ze by to bylo nejlepsi resenti, vzdyt' nemate v této oblasti zadné
zkusenosti! “ — ,, Tak to by urcité nebylo zaméstnanci prijato, co rikate?

,, Miizete nam vyjmenovat nejakeé vase zkusenosti, které by nas mohly zajimat, nebo
snad v této oblasti zadné nemate? “ — ,, A to si o sobé opravdu myslite? *

., Zatim nevidim Zadny diivod, proc¢ by vas nase firma méla zaméstnat. Chcete mé
presvedcit? “—,, Tak to byste musel néjak dokazat, abychom nekupovali zajice v pytli. **

Kolega sledoval reakce dotycného kandidata, z cehoz usuzoval na nékolik aspektii
osobnosti — schopnost pracovat s emocemi, dovednost argumentovat, dovednost ustat
socialni stres, schopnost logického uvazovani a rozhodovani ve stresove situaci, miru
sebevedomi a vlastni hodnoty. Po této sprsce otdzek se omluvil za to, Ze byl nepri-
jemny, a vysvetlil kandidatovi, zZe to byla urcita zkouska, modelova situace na prove-
Feni jeho chovani pod stresem.

Po vyberovém rizeni jsem mél moznost s kandidatem mluvit a mimo jiné jsem se ho
zeptal, jak celou situaci vnimal. Rekl mi, Ze to pro néj bylo velmi neprijemné a ponizu-
Jjici a chvilemi premyslel o tom, zZe odejde. Po delsi dobé jsem také zjistil, Ze kandidat
k mému kolegovi citil témer nepratelstvi, kterého se nedokazal zbavit, i kdyz celou za-
lezitost chapal. Jeho vztah ke kolegovi byl jiz naruseny, a jak mi kandidat dale sdélil,
kdyby meél probehnout rozhovor tohoto typu s jeho potencialnim nadrizenym, bud’ by
vitbec nenastoupil, a nebo by byl viici nemu zaujaty, protoze timto aktem by k nemu
zcela ztratil ditveru.

Pouceni z piibéhu

Existuji urcité pracovni mista, kde je tfeba ovefit schopnost kandidata reagovat a roz-
hodovat se ve stresu (policie, vojenska sluzba, dispeceti atd.). Tam jsou riizné zkousky
a modelov¢ situace na mist¢ a miizeme pouzit i stresovy rozhovor.
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V mnoha jinych ptipadech ale mtze takovy rozhovor zptsobit vice Skody nez
uzitku. Kandidat se mutize citit pod palbou nepiijemnych otazek velmi nedobie, mtze
to vnimat jako ,,neCistou hru“ ze strany ,,naborafe, miize vnimat celou situaci jako
velmi ponizujici, a to i tehdy, jestlize mu nakonec vysvétlime, ze to byla vlastné jen ta-
kova zkouska. Hned v prvopocatku se mtize také narusit primarni vztah s nadfizenym
a v pozdé¢jsi dobé, kdyz je jiz kandidat v pracovnim procesu, to mize ovliviiovat vza-
jemnou otevienost a spolupraci.

Myslim si, Ze samotné vybérové fizeni je uz dosti stresova situace a dobry konzul-
tant by mél moznou psychickou labilitu kandidata odhalit jinym zpisobem, naptiklad
vhodnymi otazkami a vytfibenym pozorovanim chovani kandidata.

Pozice, ktera se v pribéhu ¢asu méni

Situace, kterou popisi, byla problémem v mnoha kabelovych televizich a v modelovych
situacich se miize objevit i ve vasi organizaci.

Jedna z pozic, ktera se nabizela v kabelové televizi, byla technicka — technik mel na
starosti technické resent ,,zasuvek* pro privod kabelové televize do domii a posléze
k ndjemnikiim. Druhd oteviend pozice byla pozice obchodnikii (vétsinou na ICO),
kteri méli prodavat sluzby kabelové televize. Po urcité dobé se zjistilo, ze by bylo vy-
hodné vyuzit technikii (kteri se automaticky dostavali do blizkosti zakaznika) k prodeji
produktii televize. Nastal ale problém, zda budou technici schopni zvladnout jesté
druhou roli — obchodni.

Jak to zjistit? Jak vybrat z technikii pravé ty, kteri maji schopnost obchodovat, ale
také motivaci delat tuto praci? To bylo zdkladni zadani zakazky.

Postupovat se dalo riiznymi zpuisoby (AC, profesné-psychologicky posudek, rozho-
vor). Po dohodé s panem reditelem jsme zvolili metodu AC. Technici byli informovani
o tom, Ze nova pozice, kterd se nabizi, bude také mnohem lépe honorovana a kazdy
z nich ma moznost se rozhodnout, zda o ni bude usilovat. Podminkou bylo absolvovani
pripraveného AC.

Pro skupiny technikii byly nadefinovany riizné modeloveé situace zamérené na pre-
zentacni a komunikacni dovednosti, na schopnost argumentovat, naslouchat. Sou-
casti byla takeé psychodiagnostika a hloubkovy rozhovor. Velmi diileZitou otazkou vy-
béru byla motivace technikii k tomu, aby délali jesté obchodni cinnost. Technici byli
na zacatku akce seznameni s tim, co se bude dit a co se od nich ocekava. Bylo zaji-
mavé, Ze pri prvni modelové situaci (coz byla prezentace) mnozi technici uznali, Ze na
obchodni cinnost nemaji dovednosti ani motivaci, a sami opustili mistnost. Nakonec
bylo vybrano dostatecné mnozstvi technikii, kteri po absolvovani tréninku v obchod-
nich dovednostech perfektné zvladli svoji novou roli ve firmeé.

Tim pan reditel vyresil problém, ktery se vyskytl v pritbéhu prakticke realizace pro-
Jektu kabelove televize, kdy se typicka role technika transformovala do nové role:
technik — obchodni zastupce.
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Pouceni z piibéhu

Pti uvahach o pracovni pozici zkusme premyslet i o tom, jak se dana pozice mtze ka-
riérove vyvijet v budoucnosti. Ve firmach je mnoho ptikladd, kdy byl pfijat kandidat
na urcité pracovni misto a to se postupem casu diametralné zmenilo.

Vzpomindm si naptiklad na pozici manazera bezpecnosti prace, ktery mél ze za-
¢atku profil projektového manazera — mél na starosti implementovat do veliké firmy
zasady a nové prvky bezpecnosti prace. Po realizaci projektu byla pozice nazvana stale
stejné, ale zmenily se naroky na profil idealniho kandidata. Z projektového manazera
se profil zménil na klasického manazera, ktery implementoval s kolegy jen dil¢i zmény
a m¢l na starosti hlavné statistiky, reporty a udrzovani systému.

V piib¢hu jsme pouzili techniku AC, o které se mizete dozveédét vice v teoretické
casti.

Vybér zaméstnancu z vnitinich zdroju

Rada manazeri musi ve firmé resit problematiku interniho vybéru, a to i v okamZiku,
kdy ma pocit, Zze nikoho vhodného na dané pracovni misto ve firme nema, prestoze se na
néj hlasi mnoho kandidatii. A tem je pak treba to vysvetlit. Jak resit takovou situaci?

Meli jsme podobny problém v zavode, ktery mel byt modernizovan a kde bylo
v ramci modernizace vyrobnich linek treba jen deset mistrii z triceti, kteri ve vyrobé
doposud pracovali. Vsech tricet se prihlasilo do vybérového rizeni na nové definova-
nou pozici. Jak to udélat, abychom vybrali ty spravné a aby ti ostatni (pro které jsme
meéli nahradni pracovni mista) neztratili svoji motivaci. Nakonec jsem se s kolegou
(personalistou v zavode) dohodl, Ze si kazdého mistra osobnée pozveme a podrobné mu
vysveétlime, v cem bude nové pracovni misto spocivat — méli jsme opravnenou obavu,
Ze mnozi mistri si napln prace a pozadavky na danou pozici vitbec neprecetli.

Zmeény byly tyto: Mistr povede cca patndct délnikit misto soucasnych péti; linka bude
Fizena pocitacem a mistr bude muset umét s pocitacem zachazet, nadrizenému se bude
., reportovat kazdy den*, a to formou tabulky v excelu, kterou budou mistri vypliovat na
pocitaci; dvousmenny provoz bude zménén na trismenny,; casem budou pozadovany za-
kladni znalosti anglictiny a soucasti zapracovani bude ctrnactidenni staz v Belgii.

Po prezentaci a vysvétleni pozadavkii na novou roli kandidati svoji ucast postupnée
vzdavali. Mnozi se nechtéli ucit pracovat s pocitacem, nékteri se zalekli vétsiho tymu,
nevyhovovala jim staz v zahranici (byla v dobé sklizne vina), mnozi vytusili, Ze to bude
vetsi stres a ze budou pracovat pod vetsi kontrolou.

Vysledek nasich pohovorii (byly definovany jen jako informativni pred samotnym
vybérovym rizenim) byl pro firmu vice nez Zalostny — z triceti mistrii nam nakonec
zbylo jen sedm a my jich potrebovali deset. Veétsi skupina mistrii se sama ,, vyloucila .

V jinych firmach, kde v ramci zmen probihala vybérova rizeni podobného charak-
teru, management celil rade konfliktnich situact, kdy se kandidati z vnitrnich zdroju
dozadovali napravy, pokud nebyli vybrani. Na obou strandch to odcerpdavalo mnoho
energie, rada zaméstnancii nakonec firmu opustila a svoje emoce a ,,nespravedlivé

rec

zachdazeni* ventilovala do Sirokého okoll.
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My jsme byli na zaklade tohoto strategického kroku vsech konfliktii usetieni — kan-
didati to vzdali sami. Nakonec jsme skupinu deseti mistrii (po presvédceni tri, kteri se
nechteli ucastnit) sestavili ku vSeobecné spokojenosti mistrii i firmy.

Pouceni z pribéhu

Interni vybér je Casto citliva zalezitost. Kandidati, kteti neuspé&ji, maji pocity nesprave-
dlnosti a nedostacivosti, i kdyz jim vysvétlime divody pro jejich nepfijeti. Mohou
1 odejit z firmy, protoze nezvladnou socialni stres (,, Hele, vis, Ze Frantu nevy-
brali...? “). Krom¢ strategie, ktera je popsana v ptib&éhu, a podrobného vysvétleni, pro¢
kandidat nebyl vybran, je mozna i vzajemna ,,konfrontace® pii vybéru internich a ex-
ternich kandidatt formou assessment center. Zrali a psychicky zdravi jedinci vétSinou
uznaji, Ze kandidat, ktery byl vybran, byl opravdu nejlepsi.

Nabor vétsiho poctu zaméstnanci z jiné firmy

Mozna jste zazili situaci, kdy se na vyberové rizeni do vasi firmy prihlasil vetsi pocet
zaméstnancii z jiné firmy, ktera v té dobé byla jednou z konkurencnich té vasi.

Resili jsme takovou situaci jiz pred léty v jedné maklérské spolecnosti, kterd v té
dobe mela asi dvacet zaméstnancii. ProtozZe expandovala na trhu, rozhodla se rozsirit
své Fady a vypsala vybérové fizeni. Rada odborné schopnych kandidati prichdzela
prave od nejveétsi konkurencni firmy. Témer vsichni odpovidali na otazku, proc odcha-
zeji z predesié firmy, shodné — nevyhovoval jim styl vedeni vedoucich-majiteli. To vse
by bylo v poradku, to se stava pri zmeéné zaméstnani dosti casto.

To, co jsme museli s panem reditelem prodiskutovat, byl jejich styl prace, pristup
k zakaznikim i k sobé samym — souhrnné receno — firemni kulturu, kterou s sebou po-
tencialni zaméstnanci prinaseli. Kandidati byli uplné jinak ,,nastaveni“ a hrozilo, ze
Dpri tak velikém poctu (cca osm novych zaméstnancii) by mohli ve firmé vytvorit urci-
tou podskupinu, ktera by pak mohla vyrazné ovlivnit (a v tomto pripadé negativné —
tedy ohrozit) piivodni firemni kulturu.

V ¢em byly hlavni rozdily? Pan reditel se snazil, aby zaméstnanci spolupracovali,
na pravidelnych poraddach si predavali informace o klientech a zakdazkach, vytvareli
tymy a tim vyuzivali synergie, kterd z toho vznikala. Sam Sel zaméstnanciim prikladem
napr. v tom, ze spravedlive rozdeloval zakazky do tymii a nastavil tymové a individu-
alni financni ohodnoceni. Zaméstnanci byli spokojeni, citili se ve firmé jako ve své
a byli ochotni pro ni obétovat i mnoho svého volného casu. Jinymi slovy, ve firmé byla
nastolena firemni kultura vzdajemné tymové spoluprdce a sdileni informaci.

To ale neplatilo ve firmé konkurencni. Jak jsem v ramci vybérového rizeni zjistil,
byla konkurencni firma organizovana jako skupina individualnich makléri, kteri si
hledeli své oblasti bez ohledu na druhé a také byli za svoji oblast hodnoceni. To vedlo
k vnitini konkurenci, ktera ale brzdila dalsi rozvoj organizace. Kazdy makler si hlidal
své informace, spekuloval nad pripady, aby to zaridit tak, aby z nich mel maximalni
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