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1 UvOD

Jak vyplyva z nazvu mé diplomové prace, zameéfila jsem se na analyzu procesu naboru
novych zaméstnancu ve velké mezinarodni firmé. V jedné takové, ktera v soucasné dobé
zaméstnava celosvétové kolem 35 000 pracovnikdl, pracuji na pozici ,Recruiter” (,Naboréar*),
tudiZ je mi toto téma velmi blizké a pfi psani diplomové prace jsem nebyla odkazana jen na
teorii, ale mohla jsem v hojné mife vychazet z vlastnich praktickych poznatka.

Cilem mé diplomové prace je nalezeni indikatora pozadovanych kompetenci u uchazec¢u
na pozici Sales Engineer Aftermarket (InZenyr prodeje servisu a dalSich sluzeb). Ze zvoleného
cile se pak odvijeji témata, kterymi se zabyvam v teoretické ¢asti prace. Zaméruji se v ni tedy
nejprve na to, jak probiha proces vybéru zaméstnancu, jaké metody jsou pouZzivany, a také se
kratce zmifuji o tom, jakou strukturu by mél mit spravny Zivotopis i pracovni inzerat.

Poté pfechazim k tématu osobniho pohovoru a podrobnéji se vénuji jeho typtiim, tomu,
jak vést pfijimaci rozhovor a jak vyhodnotit informace a vysledky ziskané na jeho zakladé. V této
¢asti prace jsem poznatky z odborné literatury vénuijici se oblasti naboru zaméstnanct
konfrontovala a doplfiovala bohatymi osobnimi zkuSenostmi, protoZe denné vedu nékolik
pohovord.

JelikoZ ve vyzkumné ¢asti prace hledam indikatory kompetenci, zmifuji v teoretické ¢asti
také pojmy anatomie kompetence, slozky a znaky kompetence a souvisejici témata, jako jsou
kompetenéni model, matice kompetenci &i lidsky kapital. Na téma kompetence jiz bylo sepsano
takové mnozstvi knih a ¢lanku, Ze je opravdu z ¢eho vybirat — ja jsem proto pro své potfeby
vybrala jen stéZejni body, bez kterych se podle mého nazoru personalista — naborar neobejde.

Posledni ¢ast mé diplomové préace je prakticka a jedn& se o vyzkum. Jak jsem zminila jiz
vySe, mym vyzkumnym zamérem je nalezeni indikatord kompetenci u uchazec€u na
obsazovanou prodejni pozici. K dosazeni cile pouzivdm metodu analyzy dokumentt a zdznamu
pfijimacich pohovord. U jednotlivych uchaze&l na zakladé pfedem stanovenych kritérii
hodnotim, nakolik jsou pro pracovni misto kompetentni a boduiji je dle stanovené stupnice.

Z toho vyplyva, Ze uchazeg, ktery ziska nejvice bodd, je zaroven i tim nejkompetentnéjSim pro
vykon obsazované pozice. Takovyto uchaze€ byl skuteéné nalezen a vybran, a proto bych pfi

obhajobé sveé diplomové prace chtéla uvést také evaluaci vyzkumného zaméru.



2 PROCES ZiSKAVANI A VYB ERU ZAMESTNANCU

Obecnym cilem ziskavani a vybéru pracovniku by mélo byt ziskat s vynalozenim

minimalnich nakladd takové mnozZstvi a takovou kvalitu zaméstnancu, které jsou Zadouci pro

uspokojeni podnikové potfeby lidskych zdroja. Existuji tfi faze ziskavani a vybéru pracovnik(:

1. Definovani pozadavk G — pfiprava popisu a specifikaci pracovniho mista, rozhodnuti o

poZadavcich a podminkach zaméstnani.

2. Prilakani uchaze €h — prozkoumani a vyhodnoceni rznych zdroju uchazecu, uvnitf

podniku i mimo négj, inzerovani, vyuZziti agentur a konzultant(.

s >z

3. Vybirani uchaze ¢ua - tfidéni zadosti, pohovory, testovani, hodnoceni uchazecu,

assessment centra, nabizeni zaméstnani, ziskavani referenci, pfiprava pracovni smlouvy.*

Dle Armstronga (1999) Ize proces ziskavani a vybéru pracovniki rozdélit na jednotlivé kroky:

definovani pozadavka,

prilakani uchazecq,

inzerovani,

pouZiti zprostfedkovatelskych agentur,

pouziti poradenskych firem specializovanych na ziskavani pracovnik,
pouZiti poradenskych firem specializovanych na vyhledavani vedoucich pracovnika,
ziskavani ze vzdélavacich a vycvikovych zafizeni,

tridéni zadosti,

typy pohovorda,

assessment centra (diagnostické programy),

organizace pohovord,

metody pohovordq,

vybérové testovani (testovani pracovni zpusobilosti),

zlepSovani vybérovych postup,

reference a nabidky,

zapracovani nového pracovnika a orientace.?

! Armstrong, M.:Personalni managemermraha: Grada Publishing, 1999, str. 443.



2.1 Metody vyb éru pracovnik U

Metody vybéru pracovnikd jsou vyuZivany k posouzeni jednotlivych uchaze€d vzhledem
k nadrokim obsazovaného pracovniho mista s cilem dospét k rozhodnuti, ktery z uchazecu je pro
danou pozici nejvhodnéjsi. K vybéru pracovnikl existuje cela fada metod, avSak Zadna z nich
nemuze zcela spolehlivé zarucit Uspésnost vybraného pracovnika. Neexistuje Zadna univerzalni
a nejlepSi metoda vybéru pracovnikl a jak tomu €asto byva, v praxi se nejvice osvédcuje
kombinace vice riznych metod.
Pfi volbé zpusobu ziskavani pracovnikd se opirame o tfi kritéria: naklady, rychlost a

pravdépodobnost ziskani dobrych uchazegu.®

Mezi metody vybéru pracovnik( patfi:
A Analyza dokumentace uchaze ¢u:
»  Zivotopis a motivaéni dopis (ij. ,zdGvodnéni“ Zadosti 0 misto),
» firemni dotaznik (Zadost o zaméstnani), osobni dotaznik,
e Ustni i pisemné reference, pracovni posudek,
» |ékarské vySetieni,
B Vybérovy rozhovor;
C Testy pracovni zp usobilosti:
» vykonoveé testy (testy schopnosti),
» testy osobnosti,

D Assessment centre (soubor vybérovych metod).

Mezi metody vybéru je zahrnovano i pfijeti pracovnika na zkuSebni dobu .* Tato doba
trva ze zakona 3 mésice a béhem ni muze zaméstnavatel dat zaméstnanci vypovéd bez
uvedeni dlvodu a naopak. Slouzi hlavné k tomu, aby zaméstnavatel mohl nového pracovnika
Iépe poznat, aby zjistil, jaké jsou jeho kvality a zda na zadanou préaci staci. Na pohovoru se
uchaze¢ mulze jevit jako velmi pfijemny, pracovity a schopny ¢loveék, ale v praxi to poté muze

vypadat zcela jinak. To samé plati i pro pracovnika — mél by mit Sanci si napln prace dané

2 Armstrong, M.:Personalni managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 443 + 446.
3 Armstrong, M.:Personalni managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 453.
* Kocianova, R.Personalniinnosti a metody personalni praderaha: Grada Publishing, 2010, str. 98.



pozice vyzkouset, zjistit, zda je to to, co si pfedstavoval, a zda je firemni prostfedi skute¢né
takové, jak mu bylo prezentovano na pfijimacim pohovoru. ZkuSebni doba tedy slouZi jako jista
,ochrana“ pro zaméstnavatele i zaméstnance. Je nepochybné, Ze spousta véci vypada na prvni
pohled jinak, neZ je tomu ve skute¢nosti, proto by méli oba uc€astnici nadboru zaméstnancu (firma
x novy pracovnik) mit moznost svij ndzor zménit.

DalSi metodou vybéru pracovnikl je grafologie , tj. rozbor rukopisu, z néhoz jsou vyvozovany
urCité charakteristiky osobnosti. PfestoZe je grafologicka expertiza jako vybérova metoda
zpochybriovana (zejména pro rozdilné vysledky posouzeni jednoho rukopisu vice grafology), je
v nékterych zemich oblibena (napf. ve Francii). Mezi vybérové metody patfi i kamerové
zkou3ky , napf. pfi obsazovani pozic s vysokymi naroky na prezentaci. V naSem prostfedi se pfi
vybéru pracovnik( vyjimecné uplatriuji napf. polygraf (detektor 1zi), testy integrity (Cestnosti) Ci

drogové testy.®

JelikoZ ja jako personalista mam zkuSenosti a pracuji pfi vybérovém fizeni na volnou
pracovni pozici ve vétSiné pfipadud jen s analyzou dokumentace uchazecl a s vybérovym

pohovorem, budu se nadale zabyvat pouze t€mito metodami.

2.2 Vznik a definovani pozadavku

Cely proces naboru nového zaméstnance zacina vznikem pozadavku na obsazeni
pozice. Tento poZzadavek mize byt velmi intenzivni a naléhavy, a nelze jej tudiz pominout.
K impulzim pro vznik poZzadavku patfi:
e potfeba zachovani kontinuity ¢innosti pfi odchodu zaméstnance;
* nové naroky na vykon pracovni ¢innosti, na které pracovnik neni schopen uspokojivé
reagovat;

» prosté vytvoreni nového pracovniho mista.

NeZ zahdjime aktivity vedouci k pfijeti nového zaméstnance, musime si odpovédét na
velice dulezité otazky:
* VyuZili jsme v8echny varianty k vyfeSeni tohoto problému?
» Provedli jsme skute¢né dikladnou analyzu potfeb?

* Musime tuto Cinnost zajistit?

® Kocianova, R.Personalnicinnosti a metody personélini praderaha: Grada Publishing, 2010, str. 99.



* Opravdu je nezbytné jit do jistého rizika vyhledavat nového zaméstnance?

* Proc tfeba napfed nezkusime vyuZit vlastnich zdroju, nebo dokonce rezerv?

V posledni dobé se velmi rozmahé feSeni mnoha vnitrofiremnich zéleZitosti metodou tzv.
outsourcingu . Tato metoda je napfiklad €asto pouzivana u mensich a stfedné velkych
tuzemskych spole¢nosti, avSak existuji i pfiklady ze svéta, kde se k tomuto kroku uchyluji i

spole¢nosti velké, nadnarodni.®

Aby nedoslo ke komplikacim a aby mohl provoz firmy bez problému bézet dal, je tfeba
volné pracovni misto co nejdfive obsadit. Proto se musi fidici pracovnik daného Useku obrétit na
personalni oddéleni a oznamit mu, Ze hleda nového zaméstnance. Tento poZadavek musi byt
schvalen odpovédnou vedouci osobou — ta zhodnoti, zda je tento poZadavek opravnény a zda
ma firma na dalSiho zaméstnance dostatek prostredku.

Pokud ke schvéleni nedojde, proces naboru neza¢ne. Pozice, at jizZ nové vznikla nebo uvolnéna,
se ponecha bez obsazeni do té doby, dokud se situace nezméni. Vysledkem muZze byt i nékdy
prekvapivé zjisténi, Ze jeji zruSeni nikomu nechybi, nebo se dokonce projevi pozitivhé snizenim
zatéZe svého okoli.” Ve vétsing pFipadl je viak poZzadavek schvalen, a proto se miZe zagit

s hledanim nového zaméstnance.

Pokud jsme se rozhodli obsadit existujici pracovni misto z externiho zdroje, je potieba
odstartovat pfipravné obdobi sméfujici k dspéSnému vyhledani a vybéru nejvhodnéjsiho
kandidata. Musi byt tedy detailné stanoveno:

» jaké misto chceme obsadit,
e co musi splfiovat osoba na tomto misté zaméstnana,
e mira tolerance pfi neplnéni nékterych pozadavkl na kandidata,

v\ s

» kdo bude zodpovédny za vybér nejvhodnéjSiho kandidata,

v s

» nejvhodnéjsi formy pro jeho ziskani.

Pokud tuto pfipravnou fazi podcenime, muZeme oCekavat komplikace vedouci v krajnim pfipadé

aZ k vybéru nevhodného kandidata nebo k anulovani vysledku vyb&rového Fizeni.®

® Matjka, M., Vidlat, P.:V&e o pijimacim pohovoruPraha: Grada Publishing, 2007, str. 17.
" Matjka, M., Vidlat, P.:V&e o pijimacim pohovoruPraha: Grada Publishing, 2007, str. 18.
8 Matjka, M., Vidlat, P.:V&e o pijimacim pohovoruPraha: Grada Publishing, 2007, str. 25.
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2.3 Popis pracovni pozice

Pfi definovani potfeb zmén ndm mohou analytickou ¢ast usnadnit popisy pracovnich
mist, popisy ¢innosti nebo popisy prace. Pfi jejich tvorbé se mizZeme opfit o dobfe zpracované
oborové nebo podnikové katalogy, které obsahuji zakladni charakteristiky praci nalezejici
jednotlivym funkcim nebo profesim.®

Relativné jednodussi situace nastava, pokud kazda pracovni pozice ve firmé mé svuj
podrobny popis. Jedna se o0 popis naplné prace (povinnosti a zodpovédnosti zaméstnance),
pozadované vzdélani, zkuSenosti a osobnostni vlastnosti. Definuje tedy kvalifikaci, zkuSenosti a
schopnosti poZzadované od drzitele daného pracovniho mista a také jakékoli dalSi nezbytné
informace o zvlaStnich pozadavcich pracovniho mista, jako je fyzicka kondice, neobvykla
pracovni doba nebo sluZebni cesty a pobyt mimo bydli§té pracovnika.'® Rozhodné bychom
neméli zapomenout ani na podrobné vyjasnéni dané pozice z pohledu fidici struktury,
rozhodovacich pravomoci a kompetenci.

Na urovni jednotlivych pracovnich mist analyza schopnosti rozpoznava:

» vklad —to, co drzitel pracovniho mista potfebuje znat a umét délat; jde tedy o
schopnosti vztahujici se k pracovnimu mistu a vykonavané praci,
* postup - to, jak drzitel pracovniho mista aplikuje pfi vykonu prace své znalosti a
dovednosti, jde tedy o poZzadavky chovani,
» vysledek — hodnoty, kterymi pfispiva drzitel pracovniho mista organizaci
v disledku své prace; jde o to, co se od drzitele pracovniho mista ocekava a co je
zakladem pro stanovovani cili.™
V této f&zi musime byt velmi obezfetni, aby nedoSlo k nadhodnoceni poZzadované kvalifikace a
schopnosti. Velmi ¢asto se totiz stava, Ze pracovnik vybrany na pfislusnou pozici je po urcitém
¢ase nespokojeny, protoZe zjisti, Ze se jeho talent nevyuziva. Méné ¢asto dochazi

Aby nedoslo ani k jedné ze zvySe zminénych komplikaci, pouziva se pro specifikaci

pracovniho mista sedmibodovy model vypracovany v roce 1952 Rodgerem a dale také

pétistupriovy model Munrooa a Frazera z roku 1954,

°® Matjka, M., Vidlat, P.:V&e o pijimacim pohovoruPraha: Grada Publishing, 2007, str. 20.
19 Armstrong, M.:Personalni managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 446.
1 Armstrong, M.:Personalni managememraha: Grada Publishing, 1999, str. 448.
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Sedmibodovy model specifikace pracovniho mista

Sedmibodovy model se zaméfuje na:

A w N PRE

Fyzické vlastnosti — zdravi, télesnou stavbu, vzhled, drZzeni téla a mluvu.

Védomosti — vzdélani, kvalifikaci, zkuSenosti.

VSeobecnou inteligenci — zakladni intelektuélni schopnosti.

Zvlastni schopnosti — mechanické, manudlni zruénosti, obratnost v pouzivani slov nebo
Cisel.

Z&jmy — intelektudlni, praktické, tvarci, sportovni, spoleCenské a umeélecké aktivity.
Dispozice (sklony) — pfizpusobivost, schopnost ovliviiovat ostatni, vytrvalost, sklon

k zavislosti, spoléhani na sebe sama.

Okolnosti — soukromi, rodinu, povolani a zaméstnani ¢lenl rodiny.

Pétistup novy model specifikace pracovniho mista

Pétistupriovy model se zamérfuje na:

1.

2
3.
4

Vliv na ostatni — télesnou stavbu, vzhled, mluvu a zpUsoby.

Ziskanou kvalifikaci — vzdélani, odborny vycvik, pracovni zkuSenosti.

Vrozené schopnosti — pfirozenou rychlost chapani a schopnost ucit se.

Motivace — osobni cile, duslednost a odhodlani za témito cili jit, GspéSnost v jejich
dosahovani.

Emociondlni ustrojeni — citov4 stabilita, schopnost pfekonavat stres a schopnost
vychazet s lidmi.*?

Vysledné vypracovany tzv. ,job description” je velice dllezity obzvlasté ve velké

mezinarodni firmé. Jak jisté uznéate jen velmi obtizné muze personalista v Praze védét, co je

naplini prace Servisniho planovace v Chorvatsku. Proto pokud popisy pracovnich pozic existuji,

jsou standardizované a zavazné pro celou firmu. UrCité je ocenime jak pfi tvorbé pracovniho

inzeratu, tak dale pfi pfijimacim pohovoru a také ihned po pfijeti zaméstnance, kdy jej budeme

muset detailné seznamit s timto popisem.

12 Armstrong, M.:Personalni managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 448 — 449.
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Tabulka €.1: Popis pracovni pozice

Job Description Date : 01/01/10

Department: Aftermarket CT

Title: Service technician Edition : 1

1. Place in the organization

* Reporting to the Service Planner

2. Mission

* Service Technician is a person with proven experience with the
equipment to produce compressed air and its accessories, or junior
engineer who has been positively evaluated the progress

» This person must provide a professional and prompt service to all Atlas
Copco customers, on all types of compressed air equipment

» This person must be able to demonstrate that the criteria defined by the
Junior service technician can perform

* This person has good communication and organizational skills and
ability to perform assigned tasks without supervision in an appropriate
time

» This person must be able to operate (maintain, repair) on all Atlas
Copco products (as well as the similar products of other brands), with
the exception of turbo compressors and high pressure piston
compressor

» This position is specifically designed to work at customer who provides
Atlas Copco values with professional and consistent manner

* Promotion to the position of Service Technician Senior is possible (if the
position is vacant) in case of all the defined requirements are achieved
and have received positive evaluations from responsible Service
manager.

3. Responsibilities and objectives

Main objectives and responsibilities are :

* Promptly carry out servicing, maintenance, diagnoses and repairs on all
Atlas Copco products at customer (also on comparable multibrand
products)

* Always observe all equipments of the compressor room and whole
installation

13



Train customers in the general operations of their machines

To leave customers compressor /compressor room in perfect condition

Support sales of spare parts, compressors and contacts
Specify and order spare parts for service orders
To be in daily contact together with Service Planner inform, plan and
organize daily and weekly visit schedules
Be aware of, and apply, Health and Safety regulations in the Service
Centre and

on site.
Apply good standards of engineering practice and Atlas Copco
procedures at all times
Provide Service Worksheets immediately after the finished works,
recommend required parts an follow up the delivery and repair
Provide Timesheets regularly according AC requirements
Use and maintain correct tools, test instruments and service car, to
ensure they remain in good condition
Attend training to develop relevant knowledge and skills.
Perform related duties as required.
Effectively promote the Atlas Copco Compressor company image and
culture. To wear company dress (working and civil)

Experience requirements

Experience of working with Compressors.

Knowledge

Product Knowledge

Product Improvement

Knowledge of electrical / electronic controls
Sound CT product knowledge.

Knowledge of English is advantage

PC/IT knowledge.

Educational requirements

Technical education (finalized by examination)

Personality requirements

Communication
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* Proven Commercial and business awareness with strong customer
focus.

* Good communication and Inter-personal skills, team player.

» Ability to build strong and effective working relations with customers and
colleagues.

8. Specific Training Requirement

» Forklift operator certificate

» Crane operator certificate

» Reference car training

e OSH training

» Certification for works on devices under voltage

9. Prokura Info

Signing of worksheets
Signing of start up protocols

Z tohoto popisu pak jiz neni téZkeé utvofit si pfedstavu o tom, jakého ¢lovéka hledame a co je
potfeba, aby znal a umél, aby byl kompetentni k vykonu prace dané pozice.
Popis pozice nam také bude velmi ndpomocny pfi tvorbé inzeratu i pfi spolupraci

s personalnimi agenturami.

Pokud v naSi nabidce uvadime poZadavky na kandidata, méli bychom také uveést, co mu
jako zaméstnavatel miZzeme nabidnout. Zvefejnit platovou nabidku, miZze vSak pusobit
kontraproduktivné — tato informace bude plsobit cilené na ty uchazece, ktefi jsou motivovani
striktné jen vySi mzdy a fika se jim ,lovci odmén*. Publikovani mzdovych podminek maze
pusobit levné a také muaze poskytnout konkurenci cenné informace — ta pak muze naSeho
uchazece jednoduse preplatit a tim ho ziska pro sebe. V neposledni fadé plati také pravidlo, Ze
kdo pfichazi v jednani o vysi mzdy s pfesnym &islem jako prvni, prohral!

Proto ¢im dal tim ¢astéji informace o vySi nabizené mzdy chybi. | z tohoto dlvodu je nutné uvést
jiné informace, které budou kandidata motivovat k tomu, aby se uchazel o misto pravé v nasi

firmé. MUzeme stru¢né predstavit nasi firmu (u nékterych méné znamych pouhy nazev nestaci!),
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¢im se zabyva, kde a kdy byla zaloZena, jakou ma tradici; dale mizZzeme uvést moznosti dalSiho
vzdélavani ve firmé, pocet dni dovolené a ostatni benefity, kterymi mohou byt stravenky,

penzijni pfipojisténi ¢i pfispévek na dopravu a sport.

2.4 Tvorba nabidky

Jedné se o pfipravnou ¢innost, o kterou by se mél postarat personalni utvar ve
spolupraci s pfislusnym odbornym Gtvarem, ve kterém vznikl poZzadavek na obsazeni volného
pracovniho mista. Spole¢né by mély vypracovat nabidku (pracovni inzerat), kterd bude poté
zvéfejnéna.

Mezi hlavni zpUsoby, jak ziskat uchazece, patfi:
* inzerovani,
» zprostfedkovatelské agentury,
» poradenské firmy specializované na ziskavani pracovnika,
» poradenské firmy specializované na vyhledavani vedoucich pracovnikd,

e vzdélavaci zafizeni.*®

Pokud se rozhodneme vyhledat pracovnika sami, miZzeme pro nalezeni mozného kandidata
vyuzit jednu ze zakladnich moznosti, jak jej oslovit:

» zvefejnénim naSi nabidky nejvhodnéjsi formou a vy¢kanim jeho reakce,

e pfimym oslovenim,

» vybérem z jiZz existujici databaze.

Verejné oznameni o vypsaném vybérovém fizeni na volné pracovni misto mizeme zverejnit
v obecné dostupnych médiich:

* inzerce v rliznych tiskovych periodikach,

e v televizi a v rozhlase,

* nainternetu atd.

Drive nezZ vefejné oznamime poptavku na obsazeni volné pracovni pozice, je nejlepsi
zacit hledat ve vlastnich fadach. Zdaleka jiz neplati, Ze nejvétsi motivaci pro zaméstnance jsou

penize. Spousta uchazecu se zajima také o to, zda je ve firmé mozny kariérni postup. Proto nez

13 Armstrong, M.:Personalni managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 453.
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zatneme uchazece hledat externé, je dobré, vystavit inzerat na interni stranky firmy. Tento

zpUsob obsazeni volného pracovniho mista mé nékolik nepopiratelnych vyhod:

ubyvaji potiZze s potfebou zajisténi znalosti konkrétniho podnikového prostfedi,
zname silné a slabé stranky zaméstnance,

jiz jsme pravdépodobné investovali prostfedky do zvy3eni jeho kvalifikace.

Inzerédt (at uz pro interni nebo externi stranky, agentury nebo tiskoviny) tvofime na

zakladé popisu pracovni pozice. Ten obsahuje témér vie, co by mél mit také inzerat.

Cilem inzerovani je:

upoutat pozornost — inzerat musi byt v Usili o zajem potencialnich uchazecu
konkurenceschopny,

vytvaret a udrZzovat zajem — informace o pracovnim misté, podniku, podminkéach
zaméstnani a pozadované kvalifikaci musi inzerat sdélovat atraktivnim a zajimavym

zplsobem,

stimulovat akci — poselstvi inzeratu musi byt sdéleno zpasobem, ktery upouta nejen o¢i,

ale také pfiméje lidi Cist jej do konce, a bude mit za nasledek dostate¢ny pocet odpovédi

od vhodnych uchazecu.

K dosaZeni téchto cilt je nezbytné:
analyzovat poZadavky,

rozhodnout, kdo co bude délat,

napsat text inzeratu,

vypracovat navrh (podobu, formu) inzeratu,
zvolit vhodna média,

vyhodnocovat odpovédi na inzerat.*®

Lze tedy shrnout, Ze spravné a efektivné vypracovany inzerat obsahuje informace o:

organizaci,

pracovnim misté,

poZadavcich na pracovnika — kvalifikace, zkuSenosti apod.,
ptalu / mzdé a zaméstnaneckych vyhodéach,

misté vykonavané prace (umisténi pracovisté),

1 Matsjka, M., Vidlar, P.:V&e o pijimacim pohovoruPraha: Grada Publishing, 2007, str. 20.
15 Armstrong, M.:Personalni managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 453 — 454,
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« tom, co by mél uchaze& udélat v reakci na inzerat.*®

Zatimco pred nékolika lety byla nejvétSi response na pracovni inzeraty z tisténych médii,
nyni vede jednoznacné internet. Personalni servery jsou diky masivnimu rozsifeni internetu
pFistupné naprosté vétSiné populace — s internetem dnes na zékladni arovni umi pracovat skoro
kazdy, proto se stal nedilnou sou€éasti personalniho naboru. Reakce na inzerat je na pracovnich
serverech mnohem jednodussi a rychlejSi nez pres tiSténa periodika a také nasledna zpracovani
dat personalisty jsou mnohem efektivnéjsi.

V nésledujici tabulce uvedu alespor nékolik personalnich serveru, které jsou nejvice
vyuZzivany personalisty a personalnimi agenturami a nejvice navstévovany uchazedci o

zameéstnani. Zaroven jsou piehledné a uZivatelsky privétivé.

18 Armstrong, M.:Personalni managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 455.
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Tabulka €. 2: Personalni servery

Server Adresa Zam éreni Uzivatelska Poznamka
pFivétivost
JOBS www.jobs.cz Univerzalni Velmi dobra Vysoka
navstévnost
CV online www.cvonline.cz Univerzalni Velmi dobra Velmi
sofistikovany
S Prace WWW.sprace.cz Univerzalni Dobra Velmi vysoka
navstévnost
Hledam préci www.hledampraci.cz | Univerzalni / IT | Primérna IT specialisté
Kariéra WEB www.ihned.cz Univerzalni Prameérna Prestizni pozice
JOB 3000 www.job3000.cz Univerzalni Primérna Remesla a
sluzby
JOB Dnes www.idnes.cz Univerzalni Priimérna Vysoka
navstévnost
Jobpilot www.jobpilot.cz Univerzalni Dobra Prace v EU
Prace WWW.prace.cz Univerzalni Dobra Propojeni
s JOBS
HR Trend www.hrtrend.net Univerzalni Dobréa Komentare
Jobatlas www.jobatlas.cz Univerzalni Primérna »TEZKy" design
2.5 Zivotopis

Prvnim, &im se kandidat prezentuje, je jeho Zivotopis neboli Curriculum Vitae (CV) i

Résumé (R). Analyza vSech dokumentl uchazece je zakladni metodou vybéru (i pfedvybéru).

Dokumenty uchazecu zahrnuji firemni dotaznik pro uchazece — Zadost o zaméstnani, Zivotopis,

motivaéni dopis, doklady o vzdélani a dalSi certifikaty dokladujici kvalifikaci uchazec, reference

apod. PredloZzenymi dokumenty uchazec€ oslovuje potencialniho zaméstnavatele, jsou zdrojem

informaci o zakladnich prfedpokladech uchazece pro dané pracovni misto — o dosazeném

" Matsjka, M., Vidlar, P.:V&e o pijimacim pohovoruPraha: Grada Publishing, 2007, str. 36.
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vzdélani a praxi.*® Uz to, jaka je forma pisemnosti a jak je Zivotopis vypracovan, fika o uchazedi
hodné. VSimame si Upravy a struktury, toho, jak je Zivotopis pfehledny a konzistentni, zda v ném
nejsou gramatické chyby. V sou€asné dobé je standardné oCekévan tzv. strukturovany Zivotopis,
ktery je pfehledny a logicky uspofadany. Prehled tykajici se vzdélani a praxe se fadi
chronologicky sestupné (na prvnim misté vyctu je posledni dosazené vzdélani a posledni
zaméstnani).*®
Dobry Zivotopis by tedy bezesporu mél mit:

e vhodnou strukturu,

» pravdivé a uplné informace,

 atraktivni vzhled.?

Pokud je format Zivotopisu v pofadku, zaméfime se pfimo na informace, které obsahuje.
Je velmi dllezité vénovat dostate€nou pozornost analyze dokumentace uchazedu, protoze
kandidati Casto uvadéji ve svych materidlech zkreslené i nepravdivé informace o svém vzdélani,
o svych zaméstnanich a pracovnich zkusenostech apod.?* ProtoZe materialy uchaze&t vzdy
slouzi jako voditko k vybérovému rozhovoru, musi byt pravdivé a informace v nich obsazené
struéné a kontrétni, protoZe je mozné, Ze uchaze¢ bude muset néktera data dokladovat.

Jako prvni by mélo byt uvedeno plné jméno a pfijmeni. Z dalSich osobnich udaju je
vhodné uveést datum narozeni, rodinny stav a bydlisté (pokud se trvalé bydlisté neshoduje
s kontaktni adresou, je vhodné uvést oboji). Toto rozhodné nejsou informace, na zakladé
kterych by se mél zaméstnavatel rozhodovat, zda bude uchaze¢ do zaméstnani pfijat ¢i nikoli,
ale uvedenim téchto udaji se mizeme vyhnout naslednym nedorozuménim. Neméli bychom
také zapomenout na doplnéni Gdaju, které umozni zpétné navazani kontaktu — v dnesni dobé se
v Zivotopisech automaticky uvadi €islo mobilniho telefonu a email.
DalSim dulezitym Gdajem je dosaZené vzdélani. V naSich pomérech se zakladni vzdélani
povazuje za samoziejmé, proto se ve vétSiné pfipadd neuvadi. Zminuje se az stfredoSkolské
vzdeélani (vyucen, vyu€en s maturitou, stfedni odborn& Skola s maturitou, gymnézium apod.), a
pokud je nejvys§Sim dosazenym, muze byt i podrobnéji specifikovano — napf. obor ¢i zaméreni,
z jakych pfedmétl byla slozena zavéreéna / maturitni zkouska atd.

v v s

Pokud je nejvy3Sim dosaZzenym vzdélanim vysokoSkolské, mélo by byt podrobnéji popsano

MrLviv s

18 Kocianova, R.Personalnicinnosti a metody personalni praderaha: Grada Publishing, 2010, str. 99.
19 Kocianova, R.Personalniiinnosti a metody personalni praderaha: Grada Publishing, 2010, str. 99.
2 Matsjka, M., Vidlat, P.:V&e o pijimacim pohovoruPraha: Grada Publishing, 2007, str. 39.

2L Kocianova, R.Personalnicinnosti a metody personalni praderaha: Grada Publishing, 2010, str. 99.
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zaméstnavatele je dosazena praxe, proto by mél uchazec o studiich psat jen stru¢né. Je vhodné
popsat formu studia (prezencni, kombinované, distan¢ni), specializaci a to, zda bylo ¢€i nebylo
zahdjené studium ukonc&eno.

Poté nasleduje dosaZena praxe kandidata. Tedy vSechna zaméstnani, kterymi az
doposud proSel. Zde nas zajim4, ¢im se jeho byvaly zaméstnavatel zabyval, jaké byla jeho
pozice ve firemni hierarchii a jaka byla jeho napln prace. Nestaci tedy uvést jen nazev
organizace a pozici, kterou uchazec¢ v dané organizaci zastaval, ale mél by byt i stru¢né
nastinén popis pracovni ¢innosti na daném pracovnim misté. Pfi hodnoceni Zivotopisu lze
napfiklad sledovat:

» jak ¢asto ménil uchazec vzdélavaci instituce a zaméstnavatele,

» zda Ize vysledovat ve zménéach kontinuitu a cilevédomost,

» jak dlouho trval pracovni pomeér uchazece u jednotlivych zaméstnavateld,

» jaké duavody vedly ke zménam v rlznych funkcich,

» zda se odpovédnost a pravomoci v pracovnich ¢innostech uchazece rozSifovaly,

* zda existuji mezi Useky ve vzdélani a zaméstnani uchazece ¢asove rezervy,

» zda byly pracovni poméry uchazece ukonceny k neobvyklému terminu,

» zda se shoduji Casové udaje uvedené v Zivotopise s ¢asovymi Udaji na vysvédcéenich a

pracovnich posudcich.?

Po pracovnich zkuSenostech jsou uvadény dopliujici informace, nejsou v3ak o nic méné
dalezité. V prvé fadeé se jedna o jazykovou vybavenost uchazece. K jejimu objektivnimu popsani
a naslednému posouzeni se pouziva Spole¢ny evropsky referenéni ramec pro jazyky, ktery
vydala Rada Evropy v roce 2001, popisuje Urovné ovladani jazyka vyZadované sou¢asnymi

standardy, testy a zkouSkami.

Po jazykovych dovednostech se uvadi pocitacova gramotnost — jedné se o to, jak uchaze¢ umi
pracovat s jednotlivymi pocitacovymi programy (Word, Excel, PowerPoint a mnoho dalSich). Bez
pocitace se dnes neobejde Zadné zameéstnani, proto je tato informace velice duleZita a
mnohokrat rozhoduje vic nez dosazené vzdélani. Zde maze byt uvedeno i psani ,vSemi desiti“,

které je ve spojitosti s praci na pocitaci velmi uzitecné.

22 Kocianova, R.Personalnicinnosti a metody personélini praderaha: Grada Publishing, 2010, str. 99 — 100.
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Je nutné poznamenat, Ze je opravdu velky rozdil mezi znalostmi a dovednostmi .
Znalosti je tfeba chapat jako teoretickou zékladnu ziskanou vétSinou riznymi druhy studia.
Pokud hovofime o dovednostech, mame na mysli jejich efektivni pouzivani v b&Zném pracovnim
Zivoté. OCekavejme, Ze se budeme prezentovat zejména z hlediska schopnosti praktického
vyuZziti svych védomosti. Tim neni oslabovan vyznam teoretického zakladu, ktery vS8ak neni sam

0 sobé& samospasitelny. Proto je tfeba tyto pojmy disledné rozliSovat.”®

2.6 Zpracovani reakci na inzeréat

Po zvefejnéni inzeratu na internich strankach firmy nebo na pracovnich portalech je
tfeba zpracovat doslé reakce od uchazecu.

Prvnim a velmi dulezitym krokem v této fazi je vytfidéni pfijatych nabidek podle nami
stanovenych kritérii tak, aby se do dalSiho vybéru dostali pouze ti uchazedi, ktefi nase
poZadavky splfuiji.

Pro zjednoduSeni zpracovani takového mnozstvi dokumentu je vhodné vyuzit predem
pfipravené tabulky — do ni Ize zaznamenat jméno uchazece; zdroj, kde nabidku zaméstnani
nasdel; to, jak splfiuje jednotlivé poZzadavky, a v neposledni fadé skute€nost, zda a jak s nim bylo
komunikovano (byl pozvan na pohovor, byl mu zaslan odmitaci dopis atd.). ProtoZe se jedna o
davérné materialy, nesmime zapominat na zakon ¢.101/2000 Sb., o ochrané osobnich udaja.

Uchazedi se porovnavaji s kli€ovymi kritérii specifikace pracovniho mista: kvalifikace,
schopnosti, vzdélani, zkuSenosti, dosazené pracovni uspéchy — a jsou tfidéni do tfi kategorii:
velmi vhodni, vhodni a nevhodni.?* Pokud jsme si na zakladé zpracovani Zivotopis( vybrali
uchazece do prvniho kola pfijimacich pohovord, je nutné tuto skute¢nost oznamit vSem
kandidatim, ktefi reagovali na naSi nabidku zaméstnani — jak tém, ktefi byli Uspésni a byli
vybrani na osobni pohovory, tak tém, ktefi toto Stésti neméli. Zde se ukaze skutec¢na
profesionalita personalisty. Ve zpétné vazbé pro tyto kandidaty musime stru¢né nastinit divody
neuspéchu (nesmeji byt ale urazlivé ¢i kriticky ladéné!), ocenit jejich znalosti a zkuSenosti a

nakonec jim podékovat za jejich zajem o pracovni pozici ve firmé a za ¢as, ktery firmé vénoval.

% Matijka, M., Vidlat, P.:V&e o pijimacim pohovoruPraha: Grada Publishing, 2007, str. 40.
2 Armstrong, M.:Personalni managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 460.
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3 PRIJIMACI POHOVOR

Pfijimaci pohovor se vztahuje na kandidaty, ktefi byli Uspésni v prvni fazi vybéru. Cilem
pfijimaciho pohovoru je poznat tyto uchazece blize, dozvédét se vice o jejich znalostech a
zkuSenostech a na zakladé ziskanych informaci vybrat toho nejlep3iho pro volnou pracovni
pozici. Je vSak bézné, Ze po absolvovani prvniho kola pohovort se vSemi kandidaty a po
detailnim posouzeni vysledk( nenajdeme vhodnou osobu, a vSe tak skon&i neaspéchem.

V tomto pfipadé pak vybérové fizeni zacina od zacatku a je tfeba se vyvarovat pfipadného

opakovani chyb ve vybéru daného zaméstnance.

Vybéroveé rozhovory Ize rozliSit podle poctu ucastnikd, a to na strané tazateld i na strané
uchazecl. Individualni rozhovor  (rozhovor typu 1 + 1, tj. diskuse ,mezi ¢tyfma o¢ima"“) je
nejbéznéjSi metodou, kterd poskytuje nejlepsi pfilezitost k navazani uzkého kontaktu (vztahu)
mezi tazatelem (vedoucim rozhovoru) a uchaze¢em. Nevyhoda tohoto rozhovoru je v nebezpeci
chybného rozhodnuti jediného tazatele (oproti tomu ,vice lidi vice vidi a slySi* — vice tazateld ma
vice postfehu). V praxi je vyuZivana série individualnich rozhovord, ktera problém jediného
tazatele do urCité miry fesi.

Vybérovy panel (dva ¢&i vice lidi na strané tazatell) tvofi v pfipadé dvou tazatell zpravidla
personalista a potencialni nadfizeny uchazec€e. Panel umoznuje sdileni postfehu a diskusi o
uchazedi, jeho nevyhodou v pfipadé vétSiho poctu tazatelll je méné uvolnéna atmosféra.
Vybérova komise (vybérove fizeni, tzv. ,konkurz") je oficialn&jsi, obvykle vétsi vybérovy panel,
avSak od vybérového panelu se lisi napf. pfedem uréenym zavaznym postupem vybérového
fizeni od chvile jeho vyhlaSeni (napf. v tisku) do chvile uzavreni vysledku. Vybérova komise
byvé oficialné jmenovana. Vybérova komise umoznuje stejné jako panel vice lidem z organizace
(i z riznych oblasti) posuzovat uchazecée a porovnat si své poznatky. Nevyhodou komise je
tendence pokladat neplanované, nahodilé i opakujici se otazky z dlivodu nedostateéné pripravy
jednotlivych tazatel( nebo jejich nedostatec¢né koordinace v prubéhu vybérového fizeni.
Predsudky a stanoviska dominujicich ¢lent komise mohou pfevazit nad nazory ostatnich ¢len(
komise. Formalni prubéh fizeni a vétSi pocet ¢lend vybérové komise vytvafi napjatou atmosféru
a muZe negativné ovlivnit vykon uchazecu.

V pripadé skupinového (hromadného) rozhovoru  je na jedné strané skupina uchazecd, na

druhé strané jeden €i vice tazateld. Skupinovy rozhovor je vyuzivan spiSe pro posouzeni dil¢ich
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skute€nosti. Tento typ rozhovoru umoznuje posoudit chovani jednotlivych uchaze&l ve skupiné,
ale neumoznuje hlubSi posouzeni vSech jedincu.

Podle miry strukturovanosti vybérového rozhovoru je mozné rozlisit tfi typy rozhovoru.
Nestrukturovany rozhovor je improvizaci bez pfipravy témat a otdzek, nezaruc€uje
porovnatelnost uchaze€u a nezarucuje fizeni rozhovoru k jeho cili, tj. ziskani relevantnich
informaci o uchazeci vzhledem k obsazované pracovni pozici. Strukturovany
(standardizovany) rozhovor je pfedem pfipraveny s pevné danym seznamem otazek
v pevném poradi, umoznuje snadnou porovnatelnost uchazecu, ale znemoZznuje rozvijet
rozhovor (pokladat pfinosné doplfujici otazky). Polostrukturovany (polostandardizovany)
rozhovor vychazi z pfipravenych okruh( otazek, které tazatel rozviji podle potfeby v pribéhu
rozhovoru.?®

7 wrs

Je také dulezité Fici, Ze pohovor neni vyslech. Vyznam slova ,pohovor” je mnohem
vystiznéjSi nez anglickeé ,interview" Cili rozhovor. Pohovor ale neni konverzace o tom, co je ve
svété nového a jak nas zlobi po€asi. Pohovor je Ucelova konverzace a sbér dat. Jde do hloubky,
zajima se o podrobnosti, chce byt objektivni, nikoli hodnotici. Cilem pohovoru je zjistit, jaké méa
kandidat odborné védomosti a znalosti, jak je vyuziva v praxi a zda se vibec hodi do nasi
spole¢nosti (dulezité je také védét, pro€ si vybral naSi spole¢nost a pro¢ pravé tuto pozici).
Jedno ze zlatych pravidel Usp&3ného pfijimaciho pohovoru zni: ,JSME SI ROVNL.“ ?® Pohovor je
v podstaté vyména informaci, ktera obéma stranam umozni ucinit rozhodnuti: nabidnout nebo
nenabidnout zaméstnani; pfijmout nebo nepfijmout nabidku. Pro uchazece, pokud se mu nelibi
to, co slySi o pracovnim misté a podniku, mdze byt lepSi odstoupit v tomto stadiu, neZ pfijmout

pro n&j nevyhovuijici praci.*’

Realizace vybérového pohovoru rozhovoru ma vzdy tfi etapy — pfipravu vybérového

rozhovoru, vedeni vybérového rozhovoru a hodnoceni uchazece.

% Kocianova, R.Personalnicinnosti a metody personalini praderaha: Grada Publishing, 2010, str. 101 — 102.
% Matsjka, M., Vidlat, P.:V&e o pijimacim pohovoruPraha: Grada Publishing, 2007, str. 49.
27 Armstrong, M.:Personalni managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 468.

24



3.1 PFiprava na pohovor

Pohovor je marketingova aktivita spole¢nosti.?® Personalista reprezentuje celou
spole¢nost tim, jak vypada, co fika a jak se chova. Proto je pfiprava na pohovor velmi dulezita a
nesmi se podceriovat.

Ihned po smluveni data a ¢asu pohovoru s kandidatem je tfeba zarezervovat prostory, ve
kterych bude pohovor probihat. Tyto prostory je nutno bezprostfedné pfed pohovorem
zkontrolovat — zda jsou Cisté a uklizené, zda v nich jsou k dispozici psaci potfeby, je vhodné
pFipravit malé obcCerstveni (alespon vodu, pfi pfichodu kandidata mu mizZeme nabidnout i napf.
kavu nebo ¢&aj).

Je tfeba pfipravit na pohovor i sebe — projit si Zivotopis a dalSi podklady; podrobné
analyzovat vSechny obdrZzené dokumenty; pfipravit si otazky, kterym se chceme vénovat; mit
s sebou i seznam univerzalnich otazek pro pfipad, Ze nebudeme védét, na co se uchazece ptét.
Stejné tak je tfeba pfipravit se i na pfipadné kandidatovy otazky — pfipravit si propagacni
materiély o firmé, podrobny popis pozice, na kterou se kandidéat hlasi, a organizani strukturu
firmy, vytvofit si scénar (plan) rozhovoru.

V dané mistnosti je tfeba zajistit, abychom meéli klid a nebyli nikym ruSeni. DllezZita je
také teplota v mistnosti a osvétleni — na kandidata musime dobfe vidét, ale nesmi si pfipadat
jako u vyslechu.

V neposledni fadé je také dilezité planovat ¢as na pohovor. V pfipadé konani vice
rozhovor( je nutné vyhradit si dostatek ¢asu na prestavky mezi nimi a také pocitat s tim, ze se
jednotlivé rozhovory mohou protahnout, proto je potfeba pocitat také s jistou Casovou rezervou.
Je také lepSi neplanovat si na jeden den vice nez 6 pohovor( — pfi absolvovani vy$siho poctu
pohovor( za jediny den ztraci personalista rychle energii a pozornost a pravdépodobné pak
nebude schopen posuzovat uchazece a rozhodovat spravedlivé a spravné.

Poté jizZ miZzeme kandidata pfivitat na osobnim pohovoru.

2 Top vision, 2011 — Mgr. Katma Nogolova: RCM — Profesionalni techniky vedetijimaciho pohovoru
(prezentace).
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3.2 Vedeni osobniho pohovoru

Nejprve je tfeba ujasnit si sloZzeni tymu pro vybér uchazece. Pokud se jedna o pozice, u
kterych probiha vice kol vybérovych fizeni, je dostacujici, kdyZ je pfi prvnim kole pfijimaciho
pohovoru pfitomen pouze zastupce personalniho oddéleni. Ten na zdkladé Zivotopisu, popisu
pracovni pozice a informaci ziskanych od vedouciho pracovnika pfislusného Gtvaru provede
~predvybér”. Eliminuje uchazece, ktefi se na danou pozici zcela jisté nehodi (at uz z jakychkoli
davodl — nedostatecna praxe, chybgjici védomosti, nevhodné chovani apod.) a vybere do
druhého kola pfijimaciho pohovoru ty kandidaty, o kterych si mysli, Ze splfuji profesni i
osobnostni poZzadavky. Tim se uSetfi €as vedouciho pracovnika, kterého pfizveme az
k druhému kolu pohovoru, aby objektivné vyhodnotil znalosti a dovednosti kandidata.

Pokud je tedy tym pro vybér nového zaméstnance sloZen z vice €lend, je nutné, aby mél svého
vedouciho, ktery bude usmérfovat pribéh pohovoru. Vyhneme se tak nepfijemné situaci, kdy si
¢lenové tymu skacou do feci nebo naopak vSichni mI€i a nevédi, na co se maji dale zeptat.
Touto vedouci osobou byva vétSinou pravé personalista — je znaly pravidel osobniho pohovoru a

ma s jeho vedenim bohaté zkuSenosti.

Jak jsem jiz uvedla, pohovor je ,sb ér dat“ . Proto bychom méli v jeho prabéhu prevazné
poslouchat a sledovat — zde plati pravidlo 70:30, tedy sedmdesta procent ¢asu patfi vypovédim
uchazede a jen tficet procent éasu personalistovi.?® Proto volime kratké, ale spravné cilené

otazky, které nam umozni se o uchazedci co nejvice dovédét.

Cilem pohovoru je upfesnit a prohloubit informace o kandidatovi, které jsme ziskali na
zakladeé jeho zivotopisu. Je tedy dilezité zjistit:

* jaky je skute€ny zajem uchazeCe o danou pracovni pozici,

* jakeé jsou skute¢né predpoklady uchazece pro danou pracovni pozici,

* jak by zvladl uchaze€ praci na daném misté, jaky pracovni vykon by byl schopen
podavat,

» jak by byl uchaze¢ schopen pfizpusobit se socialnimu prostfedi organizace,

» jaké jsou predpoklady dalsiho rozvoje uchazece,

e jakou pracovni Zivotnost uchazece Ize predpokladat.

2 Matsjka, M., Vidlat, P.:V&e o pijimacim pohovoruPraha: Grada Publishing, 2007, str. 52.
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Neméné dulezité je ziskat odpoveédi na tfi zakladni otazky:
MuzZe jedinec vykonavat danou praci? Ma pro to schopnosti?
Chce jedinec vykonavat danou préci? Je k tomu motivovan?

Jak asi jedinec zapadne do organizace?*

Tazatel by se mél v prib&hu rozhovoru koncetrovat zejména na oblasti, o nichZ nelze

ziskat informace z dokumentace uchazece, tj.:

pfedpoklady k praci — schopnosti uchazece,

pFedstava o profesiondlni urovni uchazece,

posouzeni osobnosti uchazec€e v souladu s naroky pracovni €innosti na daném misté
(vlastnosti, postoje),

posouzeni chovani uchazede a jeho vystupovani (vnéjsi dojem),

aroven komunikace (Uroven vyjadrovani, rychlost odpovédi),

vSeobecny rozhled uchazece,

reakce uchazede (napf. na stres).*

Cennymi Udaji o kandidatovi jsou jeho pfedstavy o nabizené pozici, jeho poZzadavky na

pracovni podminky, kariérni rast, zaméstnanecké vyhody apod. Jiz v této fazi je také vhodné

udélat si pfedbéznou pfedstavu o jeho platovych pozadavcich, ¢imz se opét mizeme vyhnout

pfipadnym nedorozuménim. Je potfeba si ujasnit, zda se naSe nabidka a poZadavky kandidata

shoduji.

3.3 Typy otazek ve vyb érovych pohovorech

Pro prubéh a vysledky vybérového rozhovoru je vyznamna formulace otazek. Mezi

zakladni typy otazek, které se u vybérového rozhovoru uplatiuji, patfi:

uzaviena otdzka — neposkytuje prostor, pfedpoklada jednoduchou odpovéd ¢€i odpovéd
ano — ne, usmérriuje prab&h pohovoru, napf. ,Kdy u nds muzete nastoupit?”
otevfena otdzka — predpoklada volnou odpovéd, dava uchazedi prostor, aby se

rozpovidal, napf. ,Reknéte mi néco o poslednim projektu, ktery jste Fidil?*

%0 Armstrong, M.:Personalni managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 467.
31 Kocianova, R.Personalnicinnosti a metody personélini praderaha: Grada Publishing, 2010, str. 102.
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» kratka otdzka — nenavadi k odpovédi, reflektuje skutecnost, Ze ¢im méné otazka
obsahuje, tim mensi je pravdépodobnost, Ze uchaze€ vytusi, co chce tazatel slySet, napf.
»~Jak to myslite? V jakém smyslu?*

» kontrolni otazka — ma podobu oteviené otazky a ovéfuje, zda nedoslo k chybé
v komunikaci, odhaluje v€as mozna nepochopeni, napf. ,Pokud jsem dobfe rozumél,

tak...“, ,Myslite si tedy, Ze...".*?

DalSimi typy otazek, se kterymi se mizeme u pohovoru setkat, jsou:

» zjiStovaci — z pravidla navazuji na otevienou otazku, ziskavani podrobnych informaci po
zahajeni tématu, napf. ,Jak se podle Vas projevuje pratelska atmosféra?*

* hypotetické - otazky na neuskutecnéné chovéani, CO BY... KDYBY...?, hodi se pro
zjiStovani napadu a tvofivosti, jsou podstatou pfipadovych studii, napf. ,Jak byste se
zachoval, kdyby...?"

» rekapitula éni — shrnujici otazka, tazatel si nahlas déla zavéry a zjistuje, jestli s tim
uchazec€ souhlasi, napf. ,Abych to shrnul, pfi vybé&ru nového pracovniho mista je pro Véas

dulezite...”

U vybérového pohovoru bychom se méli vyvarovat téchto otazek:

e vagni — pfilis Siroké otazky, uchaze¢ nevi, odkud mé zacit, nebo je mu dana pfilis velka
volnost, aby hovofil o tom, o éem sadm chce. Obvykle se dozvime hodné informaci, ne
v3ak ty, které potfebujeme. Napf. ,Povézte mi néco o sobé.”

» sugestivni — ovliviluji odpovéd tazaného, navadi k urcité odpovédi, vétSinou se
nedozvime pravdu, ale jen to, co sami chceme slySet, napf. ,Vy jste dobry fidi¢, Ze ano?”

* mnohonasobné - dotazovani se na vice véci v jedné otdzce, obtizné pro uchazece, aby
se zorientoval, napf. ,Jak jste feSil stiznosti nespokojenych zakaznik a s ¢im byli Vasi

zakaznici nejvice nespokojeni?"*

U v8ech otézek plati, Ze Zadna odpovéd neni Spatnd, nejhorsi je nereagovat. Ten, kdo
klade otazky, vede rozhovor. Opét pfipominam, Ze personalista by mél mluvit pouze jednu

tfetinu ¢asu schiizky, zbytek naleZi uchazeéi.®

32 Kocianova, R.Personalnicinnosti a metody personélini praderaha: Grada Publishing, 2010, str. 105.
¥ prezentace , Tréninkifimacich pohovai nejen pro HR®, Ing. Helena Budska, Top Vision
3 Matsjka, M., Vidlat, P.:V&e o pijimacim pohovoruPraha: Grada Publishing, 2007, str. 57.
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VSechny odpovédi na otdzky by mély byt zaznamenavany. Je na kazdém personalistovi,
jak si zaznam odpovédi povede. Nejjednodussi formou je psét si odpovédi pfimo do kandidatova
Zivotopisu — tak o ném budou vSechny informace na jednom misté a poskytnou ndm tak uceleny

pohled na uchazece.

3.4 Hodnoceni uchaze ¢e

Po ukonceni prvnich kol vybérového fizeni je nutné posoudit jejich pribéh a ohodnotit
jednotlivé uchazede. To vyZaduje:

» zachovavat kriticky pfistup,

* porovnat ziskané informace o uchazeci s poZzadavky pracovniho mista a s profilem
pracovnika na tomto misté (nikoli porovnavat uchazece mezi sebou navzajem — hrozi
nebezpeci ovlivnéni preferencemi a sympatiemi tazatele, ktery uchaze¢e hodnoti),

» vyhodnotit vykon a chovani uchazece v prabéhu rozhovoru,

» Ukolem hodnoceni uchazece je urcit, jaky je vztah uchazece k dané préaci a s jakym

vykonem bude uchazeé schopen préci vykonavat.®

Ke vSem uchazeclm, ktefi se ztuc¢astnili prvniho kola vybérového Fizeni, je praktické
sepsat kratké shrnuti. Toto shrnuti nesmi byt zaujaté a pfehnané hodnotici — jde spiSe o to

podat strué¢né informace o v3ech uchazecich fidicimu pracovniku daného oddéleni.

3.5 NejéastéjSi chyby v pr ubéhu pohovoru

| sebelepsi a sebezkuSenéjsi tazatel / personalista se muze v pribéhu vedeni pohovoru
dopustit celé fady chyb. Mnoho z nich jsou drobna opomenuti €&i omyly a uchaze¢ si jich pres
svou nervozitu ¢asto ani nevSimne. PFesto je vSak vhodné se téchto byt malych chyb vyvarovat
a zajistit tak bezproblémovy prabéh celého vybérového rozhovoru.

Mezi nejCastéjSi chyby tazatell patfi:

* nedostate¢na priprava tazatele,

% Kocianova, R.Personalnicinnosti a metody personélini praderaha: Grada Publishing, 2010, str. 104.
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* monolog, v némz tazatel vladne rozhovoru, misto aby ho vedl (moc mluvi, méalo
nasloucha),

+ tazatel klade vice otdzek najednou (nékteré tak zastavaji bez odpoveédi),

» tazatel pouziva sugestivni otazky (,Jisté vite, Ze...?") a motivacni otazky (,Jako odbornik
vite, Ze...?"), které ovliviuji odpovédi uchazece,

» tazatel klade pfili§ mnoho hypotetickych otazek (,Co by bylo, kdyby...?); tazatel by se
mél soustfedit na typické zplsoby jednani, na oblasti zodpovédnosti, Uspéchy a pracovni
metody,

» tazatel vyslovuje svlj nazor, komentuje odpoveédi,

» tazatel je nesoustfedény, rozptyleny,

» tazatel se nechd vést osobnimi antipatiemi,

» tazatel se ostycha klast nepohodiné otazky, neklade dopliujici dotazy, prehlizi
podrobnosti, misto aby je dale rozvijel,

» tazatel ma sklon vkladat do odpovédi uchaze&e néco, co v ni nebylo obsazeno,

» tazatel se dopousti hodnotitelskych chyb (napf. hodnoti na zakladé predsudku, projekce,
hal6 efektu apod.),

» tazatel si hraje na amatérského psychologa,

» tazatel Cini pfedCasné zavéry,

« tazatel si z prab&hu rozhovoru neudéla poznamky.*®

3.6 Vyhodnoceni vysledk u pfijimaciho pohovoru a poskytovani zp  étné

vazby

Po absolvovani prvniho kola vybérového fizeni se vSemi uchazeci je potfeba vyhodnotit
jeho vysledky.
Z poznamek, které jsme si o uchazeci sepsali v pribéhu pohovoru, je vyhodné vytvorit
» jeho dosazené vzdélani,

» dosavadni praxe,

% Kocianova, R.Personalnicinnosti a metody personélini praderaha: Grada Publishing, 2010, str. 105.
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e charakterové rysy,
» jak odpovidal na dotazy ohledné konfliktu na pracovisti / stylu vedeni / problémovych
situaci atd.
» jak by zapadl do kolektivu ve firmé.
Do tohoto souhrnu je mozZné napsat cokoli, co o kandidatovi fekne, pro¢ by byl na danou pozici
vhodny €i naopak.
Tento souhrn je uZite€ny jak pfimo pro personalistu, ktery s uchaze¢em pohovor vedl, tak
i pro pfipadného nadfizeného obsazované pozice ¢i vedouciho personalniho oddéleni.
Personalista tento souhrn z prvniho kola pohovort preda témto odpovédnym osobam
k posouzeni — na zakladé Zivotopisu a dalSich obdrzenych informaci se vedouci daného

oddéleni a personalistiky rozhodnou, ktefi uchazeci postoupi do druhého kola a ktefi ne.

Tém, ktefi do druhé kola pohovor( nepostoupili, je potfeba podat zpétnou vazbu. V tomto
stadiu neni nutné uchazeci dopodrobna vysvétlovat duvody, pro¢ do dalSi ¢asti vybérového
fizeni nepostoupil. Je nezbytné podat mu tuto informaci slusné a s uctou k jeho schopnostem a
dovednostem. Také mu nesmime zapomenout podékovat za €as, ktery naSi firmé vénoval a

popféat hodné Stésti pfi hledani nového zameéstnani.

Kandidatam, ktefi byli do druhého kola vybérového fizeni pozvani, je také potfeba tuto

skuteénost sdélit.
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Tabulka €. 3: Co by se v souvislosti s pohovorem mélo a co nemélo udélat®’

Mélo by se

Nem élo by se

naplanovat pohovor

zacit pohovor bez pfipravy

vytvofit uvolnéné a neformalni vztahy

pFilis rychle se vrhnout na otazky jdouci na

télo

povzbuzovat uchazece k tomu, aby se

rozhovoril

pokladat sugestivni otazky

pokryt ty zakladni otazky, které jsme si

naplanovali

prikro€it k zavérim na zakladé

neadekvatnich dikazu

analyzovat kariéru a zajmy uchazece za
Uucelem odhaleni jeho silnych a slabych

stranek a jeho zplsobu chovani

vénovat pfilis mnoho pozornosti jednotlivym

silnym ¢&i slabym strankam

udrzZet si kontrolu nad prib&hem pohovoru a

dodrzZet planovany ¢as

dovolit uchazeci, aby pfekrucoval dulezité

skute€nosti

pFilis mnoho mluvit

3.7 Dalsi kola vyb érového Fizeni

PFi dalSich kolech vybérového Fizeni postupujeme stejné jako v pfedchozich. Zajistime

vSe potfebné pro hladky a neruSeny priibéh pohovoru a poskytneme veSkeré dostupné

informace o uchazedi prislusnym osobam, které tyto pohovory povedou.

Nyni se naskytuje vice moznosti — pohovoru se z pravidla u¢astni vedouci pracovnik

obsazované pozice a personalista. Bud se jedna o personalistu, ktery jiz uchaze€e zna, nebo

muze byt pfizvan vedouci pracovnik personalniho oddéleni. Pokud je potfeba pfitomnost

specialisty pro vyhodnoceni odbornych znalosti uchazece, je urcité vhodné pfizvat jej na

pohovor také.

Pokud je to mozné, pocet osob v pfijimaci komisi by nemél prekrocit pocet tfi. Je to

z toho divodu, aby se uchaze¢ necitil byt postaven pfed velkou pfesilu, coZ by ho mohlo jesté

37 Armstrong, M.:Personalni managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 473.
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vice znervéznit. Pocet tfi je idedlni také proto, Ze mezi sebou mohou ¢lenoveé vybérové komise

diskutovat o prab&hu pohovoru a ujasnit si tak Iépe nazor na uchazece.

Po uspé&sném absolvovani vSech kol vybérového Fizeni je potfeba toto fizeni uzavfit. To
znamena vybrat nejvhodnéjSiho uchazece a ostatnim uchaze¢um poskytnout zpétnou vazbu a
podékovat jim za U€ast. Zde opét postupujeme stejné jako u prvniho kola vybérového fizeni.

S vybranym uchaze€em na volnou pracovni pozici jsou poté projednavany vSechny
podminky nastupu — datum zahéjeni pracovniho poméru, platové ohodnoceni, smluvni

podminky atd.

3.8 Vyhody a nevyhody pohovor

Jako jakakoli jina lidska ¢innost maji i pohovory, jako metody vybéru novych pracovnikd,
své vyhody a nevyhody. Pokud chceme v co nejkratSim Case vybrat co nejkvalitnéjsi uchazece
na volnou pracovni pozici, musime se maximalné snazit nevyhody pohovora eliminovat. Nikdy je

neodstranime vSechny, ale pokud se ndm to povede alespon z vétsi ¢asti, uSetfime si spoustu

dalSi préace.

Vyhody pohovort jsou nasledujici:

e umoznuji setkat se s uchazecem tvari v tvar, takze osoba vedouci pohovor mlze
posoudit, do jaké miry bude asi uchazec pro organizaci vhodny a jak zapadne mezi ty
zaméstnance, ktefi s nim budou pracovat,

* umoZziuji osobé vedouci pohovor charakterizovat pracovni misto a organizace detailnéji,

* poskytuji osobé vedouci pohovor pfileZitost pokladat otazky, tykajici se dosavadnich
uchazecovych zkuSenosti,

e poskytuji uchazedi prileZitost zeptat se na podrobnosti pracovniho mista a vyjasnit si
nékteré zalezitosti,

« umoznuji, aby tam, kde je to vhodné, posuzovalo uchazece vice tazatel(.
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Nevyhody pohovor( na druhé strané jsou:

* nedostate¢nd validita, pokud jde o pfedvidani pracovniho vykonu, a nedostate¢na
spolehlivost ve smyslu méfeni téhoz u rdznych uchazecl (avSak strukturovany a na
chovani zaloZeny pohovor a pouZiti testd nebo assessment centre miaze pomoci
pfekonat tento problém),

* spoléhé se na dovednosti osoby vedouci pohovor, ale mnozi lidé ve skute€nosti délaji
pohovory velmi Spatné (tento problém lze zmirnit a mél by byt zmirfiovan pomaoci
vzdélavani a nacviku),

* muze dojit k tomu, Ze se z ¢asti pozapomene na hodnoceni schopnosti vykonavat rizné
Ukoly obsazovaného pracovniho mista a pohovor se odkloni stranou (tento problém Ize
zmirnit opét pouzivanim strukturovanych pohovoru, testa a — tam, kde je to vhodné —
assessment cetre),

* mohou vést k chybam a subjektivnimu posuzovani uchazece ze strany osoby vedouci
pohovor (opét tu poméaha vzdélavani a nacvik a je Zadouci, aby uchazece posuzovalo

vice osob, at' uZ po sobé nebo v ramci panelu).®

Hlavnim cilem pohovoru je nalézt toho spravného zaméstnance, ktery bude mit takové
kompetence, které mu umozni co nejlepsi vykon v dané pracovni pozici. Proto se v dalSi ¢asti
své prace budu vénovat pravé kompetencim — toto téma je pro personalisty velmi dulezité a
aktudlni, protoZze pokud u uchazede nalezneme pozZzadované kompetence, je vysoce
pravdépodobné, Ze diky nim bude pro nas tim pravym zaméstnancem.

Jazyk kompetence v poslednich letech vyrazné ovladl personalni mysleni i praxi.
Kompetence se stala sjednocujicim pojmem, ktery ovliviiuje a integruje personalni procesy

v kliovych oblastech zajistovani lidskych zdrojd, jejich rozvoje a odménovani.*

3 Armstrong, M.:Personalni managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 473 — 474.
39 Armstrong, M.:Personalni managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 193.
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4 KOMPETENCE

Pojem kompetence poprvé zpopularizoval Boyatzis (1982). Jeho definice kompetence

zni nasledovné:
~Schopnost ¢lovéka chovat se zpusobem odpovidajicim poZadavkim prace v parametrech

danych prostfedim organizace, a tak ptinaset zadouci vysledky.“*

Od doby, kdy Boyatzis vyslovil tuto definici, vzniklo mnoho alternativnich definic
kompetence a bylo prezentovano mnoho nazort, co pojem kompetence presné znamena a
k éemu ndm muze byt uzite¢ny. Radu daldich definic pojmu kompetence uvadi napf. Armstrong
(1999), ale Ize shrnout, Ze vSechny tyto definice maji spole€né to, Ze se tykaji téch vlastnosti
jedincq, které bezprostfedné ovliviiuji jejich vykon a Uspéch na pracovisti. Proto zde neuvadim
vyCerpavajici seznam vSech definic pojmu kompetence, které existuji, protoZe to pro mou préaci
neni stéZejni, ale také z toho davodu, Ze bych vnesla do tématu tykajiciho se kompetenci jesté

vétSi terminologicky zmatek, nez se kterym se v literatufe jiz setkavame.

Jak zmirnuje Bartorikova ve své knize Firemni vzdélavani, termin ,kompetence” je
v soucasné dobé hojné uzivany jak v odborné literature, tak i v praxi.** Je ale tfeba si podrobnéji
vysvétlit, co vlastné tento termin znamena. ,Kompetence" se pouziva obvykle ve dvou
zakladnich vyznamech:

« Kompetence jako pravomoc, rozsah plsobnosti, opravnéni, obycéejné udélené néjakou
autoritou nebo patfici néjaké autorité (instituci, jednotlivci). V tomto smyslu maze nékdo
prekrocit svoje pravomoci (tj. zde kompetence), nékomu je mozné kompetence
odejmout, mohou vznikat kompetenéni spory. Kompetence v tomto vyznamu je mozné
na nékoho presunout.

» Kompetence jako schopnost vykonavat néjakou €innost, umét ji vykonavat, byt

v pfisludné oblasti kvalifikovany.*?

Jak dale Bartorikova uvadi, prvni vyznam tedy pfedstavuje néco, co je ¢lovéku dané

zvenku, na zakladé konsenzu druhych (i kdyZ by k tomu mél byt uzpasobeny i ve smyslu

“0 Boyatzis, R.The Competent ManageXew York: Wiley, 1982.

*L Srov. Bartdikova, H.:Firemni vzdlavani.Praha: Grada, 2010, str. 84.

2 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, RManaZerské kompetencezispbilosti vyjimeénych manaZei Praha:
Grada, 2004, str.14.
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schopnosti). Druhy vyznam zdurazriuje vniténi kvalitu ¢lovéka, ktera je vysledkem jeho rozvoje
v daném okamZziku, viceméné nezavislou na venkovnim svété, jenZ mu umozriuje podat urcity
vykon.*?

Zamérfeni meé prace (tedy hledani indikatord kompetenci pfi pfijimacim pohovoru) vice
odpovida druhé pojeti. Kompetence tak pfedstavuje trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a
vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile. Tento trs pozorujeme ve vzorku chovéani. Vzorek
chovani je definovan ¢asové a logicky ohrani¢enou ¢asti chovani. Ve vzorku chovani mazeme
identifikovat vicero kompetenci. Je tedy tfeba si uvédomit, Ze kompetence nejsou jen pouhymi

dovednostmi. Jsou to pozorovatelné zpisoby, pomoci kterych dosahujeme efektivnich vykon(.*

Armstrong (1999) kritizuje terminologickou nejednotnost a existenci tolika rliznych
definic, kolik je autori zabyvajicich se timto tématem. Proto navrhuje, Ze nejlepSim zpusobem,
jak se ,prodrat” timto Zargonem a smésici nazord, je definovat kompetence jednoduse jako
chovani potfebné k dosazeni Zadoucich arovni vykonu.
| tak ale zGistava problémem, Ze oblast schopnosti je zatizena Zargonem a pro nas tézce
pochopitelnymi rozdily mezi anglickymi vyrazy pouzivanymi v souvislosti s timto tématem. Na
zakladé této jazykove rozdilnosti je potfeba rozliSovat pojmy ,competence” a ,competency” ,
respektive upozornit na to, Ze néktefi autofi tyto terminy rozliSuji a pracuji s timto rozliSenim pak
napfiklad i pfi tvorbé kompetenénich modell (napfiklad Hronik, 2007, str. 62; Armstrong, 2002,
str. 279). U obou termind (tj. jak competence — v mnozném ¢isle competences, tak competency
— v mnozném cisle competencies) jde v béZném jazyce, v béZné anglicting, jen o jiny tvar slova
stejného vyznamu znamenajiciho pavodné — stejné jako v ¢estiné — pravomoc &i opravnéni,

v pfeneseném vyznamu pak schopnost, zpUsobilost, kvalifikaci, zru€nost, obratnost. Problém je
v tom, Ze rdzni autofi davaji tomuto pfenesenému vyznamu rdzny vyznam a pouzitim jednoho
z uvedenych tvaru se snazi pfikladany vyznam specifikovat. Pfitom v3ak jedni pouZivaji tvar
competence pro kvalifikaci a tvar competency pro schopnost ¢i schopnost chovani, jini zase

naopak.*

43 Bartaikova, H.:Firemni vzdlavani.Praha: Grada, 2010, str. 84.
* Hronik, F.:Rozvoj a vzélavani pracovnik. Praha: Grada, 2007, str. 61.
5 Srov. Bartaikova, H.:Firemni vzdélavani.Praha: Grada, 2010, str. 85.
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K vyjasnéni problému v rozliSeni téchto dvou pojmd nam muze pomaoci jiz zminény

Armstrong (2002, str. 280) nebo Woodruffe (2000, str. 87):
» Competency

Termin zahrnuje osobni kvality, motivy, zkuSenost a charakteristiky chovani podle
riznych klasifikaci. Je to schopnost ¢lovéka chovat se zpusobem odpovidajicim poZadavkim
prace (pracovniho mista) v parametrech danych prostfedim organizace, a tak pfindSet Zadouci
vysledky.

Competencies jsou mékkymi dovednostmi, které odliSuji efektivni vykon od
neefektivniho.

Competency — predstavuje pojem tykajici se néjaké osoby, vztahujici se k rysim chovani
podminujiciho pfiméfeny vykon. Jde tedy o schopnost. Analyza competency (schopnosti) néjaké
osoby probiha jinak nez analyza kvalifikace. Za¢ina od specifickych typt chovani a tyto typy

seskupuje do typu schopnosti.

* Competence

Competence je pojem, ktery byl vytvofeny ve Velké Britanii jako zakladni ¢ast procesu
vytvareni standardd pro Statni skotsky systém odborné kvalifikace. Competence Ize definovat
pomoci ,funkéni analyzy“, ktera stanovuje, co museji byt lidé v konkrétnich rolich schopni délat a
jakeé standardy prace se od nich o¢ekavaji. Tykaji se o¢ekavaného vykonu na pracovisti a
standardd / norem a vysledkd, tzn., jde zde o tvrdé schopnosti nebo zpUsobilosti.

Competence — predstavuje pojem vztahujici se k oblasti prace, pracovniho mista, pro
které je dana osoba zpUsobila, které je opravnéna vykonavat. Jde tedy o kvalifikaci, odbornou
zpusobilost.

Oblasti kompetence jsou zcela konkrétni, protoZe jsou zaloZeny na funkéni analyze,

ktera Cleni prace €i pracovni mista na takové oblasti.

4.1 Anatomie kompetence

Podle toho, co jsem popsala vy3e, je zcela jasné, Ze neexistuje jednotné vymezeni

terminu kompetence. NejSirSi pojeti je pravdépodobné Woodruffovo: Kompetence se pouziva

jako destnik, pod ktery se vejde vSe, co muze pfimo nebo nepfimo souviset s pracovnim
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vykonem.*® Kompetenci pak definuje jako mnoZinu chovani pracovnika, které musi v dané pozici
pouzit, aby ukoly z této pozice kompetentné zvladl. Pracuje tak stejné jako Boyatzis s rozdilem
mezi Ukolem, ktery je potfeba splnit, a schopnosti (a dalSimi kvalitami), které musi pracovnik
mit, aby jej splnil na poZadované urovni. Je tak rozliSovano mezi tim, co mame délat (jaky
vysledek ma nase ¢€innost pfinést), a tim, jaké chovani potfebujeme, abychom ukol spinili
vynikajicim zpusobem.
Pokud je tedy pracovnik kompetentni Cili pIni svéfeny Ukol dobfe nebo na vynikajici
arovni, znamena to, Ze jsou splnény tfi pfedpoklady:
» Je vnitfné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a zkuSenostmi,
které k takovému chovani nezbytné potfebuje.
» Je motivovany takové chovani pouZzit, tedy vidi v poZzadovaném chovani hodnotu a je
ochoten timto smérem vynaloZit potfebnou energii.

« Ma moznost v daném prostiedi takové chovani pouzit.*’

Jak podotyk& Bartorikova (2010, str. 86), prvni pfedpoklad se tyka dovednosti a
védomosti, které I1ze pomérné snadno rozvijet. Druhy pfedpoklad se v8ak ovlivriuje jiz obtiznéji,
protoZe jde o motivy, postoje, hodnoty, pfesvédceni, Zivotni filozofii. Tato oblast patfi ke
stabilnim sloZzkam osobnosti ¢lovéka. Treti pfedpoklad souvisi s vnéjSimi podminkami, a nikoliv
s osobnosti pracovnika. Ty vSak vyznamné ovliviiuji obé vySe zminéné oblasti.

Aby mohl byt pracovnik kompetentni, musi tedy splfiovat vSechny tyto tfi podminky
soucasné. Absence kterékoliv z nich znemozni kompetentni vykon. NejvétSim uskalim pfi
pohledu na kompetence byvéa pravé skutecnost, Ze jako kompetence se nékdy oznacuje pouze
manifestované (tedy pozorovatelné) chovani. Lidé vSak maji rdzné pfedpoklady vykonat néjaky
ukol kompetentné, maji riznou miru pfipravenosti chovat se poZzadovanym zplsobem. Nékdy
jim chybi dovednosti, jindy védomosti, jini moZna maji nizkou sebedtvéru nebo jim chybi
emocni inteligence. Néktefi tfeba nejsou pozadované chovani schopni provést, protoZze nemaji

motiv.*®

6 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, RManaZerské kompetencezispbilosti vyjimeénych manazei Praha:
Grada, 2004, str. 26.
4" Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, RManaZerské kompetencezispbilosti vyjimeénych manaZei Praha:
Grada, 2004, str. 27.
8 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, RvanaZerské kompetencezispbilosti vyjimeénych manaZer. Praha:
Grada, 2004, str. 28.
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John Burgoyne (1988) také poukazuje na to, Ze byt kompetentni je néco jiného nez mit
kompetence. Prosté ,mit kompetence" vyvolava otazku, jak jsou pouzivany, kdo je uziva a jak se

jejich uzivatel rozviji.*®
Anatomie kompetence

Na z&kladé hierarchického modelu struktury kompetence (Kube$, Spillerova a Kurnicky)
Bartorikova (2010, str. 87) zduraziuje, Ze kompetence, respektive projev kompetence, se velice
Uzce vaZe na slozky intelektualniho kapitalu (kapital lidsky, strukturni a zajmovy/spolecensky).

Kompetenci pak mdZeme v tomto pojeti povazovat za pomérné stabilni charakteristiku
osobnosti. Znamena to tedy, Ze pokud pozname Uroven rozvoje kompetenci, umime se zna¢nou
jistotou predvidat kvalitu chovani ¢lovéka v Sirokém rozsahu feSeni situaci nebo pracovnich
ukold. Pokud jednou pracovnik kompetenci ma, umi ji projevit v jakékoliv firmé a na jakékoliv
arovni fizeni (samoziejmé pokud jsou splnény vySe uvedené tfi hlavni pfedpoklady).
Kompetence nam napovida, jakym zpusobem se bude jeji nositel chovat, myslet a projevovat
v urgitém typu situaci.®® Nikdy ale nebudeme védét se stoprocentni jistotou, Ze se v dané situaci
zaméstnanec skute€¢né zachova tak, jak nam napovédély jeho kompetence. Velky vliv ma totiZ i
vnéjSi prostfedi a spole¢nost, coz jsou dynamicky se ménici prvky, a proto muze dochazet i ke
zménam v chovani jedince.

Kompetence muzeme délit dle fady typologii a v teorii i v praxi se setkame s velkym
mnozstvim druhd kompetenci a zpusobu ¢lenéni. Pojem kompetence totizZ miZzeme chapat
z hlediska chovani jedince nebo na zékladé jeho prace, druhové nebo specificky, prahové nebo
vykonové. Déle miZzeme kompetenci uchopit jako rozliSujici faktor - napfiklad Spenser a
Spenser déli kompetence do dvou kategorii podle toho, jak mohou predpovidat vykon v ur¢ité
pozici:

1. Prahové kompetence (nékdy nazyvany jako zakladni) — to jsou z&kladni charakteristiky,
které kazdy pracovnik potfebuje pro danou pozici jako minimalni, aby plnil pfidélené

Ukoly. Tyto kompetence vSak nerozliSuji mezi pracovniky vynikajicimi a prdmérnymi.

49 Armstrong, M.:Personalni managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 198.
0 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, RManaZerské kompetencezispbilosti vyjimeénych manaZei Praha:
Grada, 2004, str. 30.
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2. OdliSujici kompetence (nékdy nazyvany jako kompetence vysokého vykonu) — to jsou
pravé ty kompetence, které rozliSuji nadprumérné vynikajici vykony od pramérnych.

Vytvareji nadstavbu nad prahové kompetence.™

DalSim dulezitym pojetim je behavioraln & - personalni pojeti nebo zaloZzené na praci/
zameéstnani.
Behavioralni nebo personalni kompetence jsou zakladni vlastnosti jedincu, které pfinaSeji do
svych pracovnich roli. Nékdy byvaji oznacovany jako ,mékké dovednosti“. Behavioralni
kompetence zahrnuji takové vlastnosti, jako jsou interpersondlni dovednost, vedeni, analytické
dovednosti a orientace na Uspéch. Tento typ kompetenci je typicky pouzivan v procesech fizeni
pracovniho vykonu, vybéru a rozvoje pracovnikl. Takovéto kompetence jsou ,potvrzujicimi
kritérii, tj. jsou odvozeny z analyz chovani pracovnika v jeho pracovni roli.
Kompetence zaloZené na praci nebo povolani se tykaji oCekavani vykonu na pracovisti a norem
a vystupu, které se o¢ekavaji od lidi vykonavajicich specifické role. Jsou odvozeny od
explicitnich specifikaci chovani nebo vysledkl a jsou nékdy oznacovany jako ,tvrdé”
kompetence. Tykaji se spiSe vysledkl nez asili; spiSe u€inku nez vkladu. Tyto typy kompetenci
se pouzivaji v riznych systémech pfiznavani kvalifikace. Byvaji oznaovany za ,kriterialné
podloZené standardy vykonu povolani* a vypracovavaji se na zakladé ,funkéni analyzy” toho, co
se ocekava, Ze budou délat lidé v jednotlivych rolich a jaké normy pfitom budou plnit.
Tyto dva aspekty maji jednu véc spole€nou: tykaji se pozadavkd na vykon ve skute¢ném Zivoté.
To znamena, Ze se zaméruji na vysledky chovani, nikoliv na urover znalosti a poZzadovanych

dovednosti.>?

PrestoZe, jak uvadi Bartorikova (2010, str. 88), je kompetence vZzdy vazana na konkrétni
ukol a je kontextualizovana, jsou profese, pro které jsou vypracovany soubory tzv. generickych
(obecnych) kompetenci . Ty vznikaji ze snahy najit pro nékteré pozice (manaZer, prodejce atd.)
kompetence, které by nebyly vazany na konkrétni misto &i ukol, ale byly by garantem dobrého
vykonu v raznych organizacich. Na zékladé toho vznikaji i tzv. generické kompeten éni
modely . V teorii i v praxi vSak nalezneme Fadu odpurct i zastancud tohoto pfFistupu. Dle mého
nazoru se jednotlivé firmy liSi svou misi a strategii, a je tedy nemoZzné, aby pozice prodejce ve

vyrobni firmé méla stejny soubor kompetenci jako pozice prodejce ve fitness centru.

1 Kubes, M., Spillerové, D., Kurnicky, RManaZerské kompetencezispbilosti vyjimeénych manaZei Praha:
Grada, 2004, str. 32.
%2 Armstrong, M.:Personalni managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 195.
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V literatufe muzeme nalézt i dalSi ¢lenéni kompetenci, patfi k nim napfiklad Tyronovo
¢lenéni na:
* manazerské kompetence (feSeni konfliktl, koucovani, hodnoceni pracovniki,
strategické planovéni atd.);
» interpersonalni kompetence (aktivni naslouchéani, prezenta¢ni dovednosti, kooperace,
komunikace atd.);
» technické kompetence (napfiklad UCetnictvi, programovani, sbér dat, analyza,

sestavovani rozpoétu atd.).*

DalSi ¢lenéni, které uvadi Bartorikova (2010, str. 89), je déleni kompetenci na kli €ové
(mySleno jako klicoveé pro vSechny zaméstnance), tymoveé (pro skupiny), funk éni (finance, vyvoj
a rozvoj, marketing atd.), viidcovské a manazerské a fadu dalSich.

Velmi pfinosnym &lenénim je i Klempovo — ten porovnal Sedeséat dva kompetenénich
modelt z mnoha nadnarodnich korporaci a snazil se v nich vysledovat podobnosti. PFi
sjednocovani terminologie vytvofil Clenéni kompetenci na dva druhy:

e praktiky (zvyklosti) —tj. co lidé v urcité pozici délaji, aby dosahli ZzaAdouciho vysledku

(napfiklad manazer maze ,urcit vizi nebo smérovani®, ,zaméfit se na zdkaznika“ apod.);

« atributy (vlastnosti) — tj. védomosti, dovednosti a ostatni charakteristiky, které lidé
pfinaSeji do své pozice, aby splnili pfidélené ukoly (napfiklad manazer mize mit

,Strategické mysleni“, iniciativu* atd.).>*

Jak na z&kladé tohoto rozdéleni vysvétluje Bartorikova (2010, str. 89), vlastnosti
(atributy) jsou zékladni ,suroviny* potfebné k dosaZeni vykonu. Jsou to schopnosti lidi vykonavat
préaci. Praktiky jsou to, jak lidé své vlastnosti pouZzivaji, a proto jsou pozorovatelné v jejich
chovani. Praktiky jsou zavislé na pfitomnosti vlastnosti. Napfiklad ,pfijimat tvrda rozhodnuti*
(praktikum) muze ¢lovék zpravidla jen tehdy, pokud ma vysokou miru ,sebevédomi* (vlastnost).
Na druhé strané to ale neznamend, Ze kdyZz ma nékdo vysokou miru sebevédomi, musi pfijimat
tvrda rozhodnuti. Vlastnost je jen pfedpoklad, Ze jeji nositel ma jisty potencial chovat se ur&itym

zplsobem nebo se timto zplisobem bude chovat s uréitou pravdépodobnosti.

3 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, RManaZerské kompetencezispbilosti vyjimeénych manaZei Praha:
Grada, 2004, str. 32.
> Kubes, M., Spillerové, D., Kurnicky, RManaZerské kompetencezispbilosti vyjimeénych manaZei Praha:
Grada, 2004, str. 37.
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4.2 Slozky kompetence

RGzné chapani a pouzivani pojmu kompetence, velké mnozstvi definic tohoto terminu —
pohledy na slozky kompetence. Néktefi autofi jsou toho nazoru, Ze pojem kompetence
pFedstavuje chovani jedincu pfi plnéni svych funkci a znalosti a dovednosti, které ovliviuji
chovani nebo tvofi jeho zaklad. DalSi autofi se domnivaji, Ze kompetence se tykaji pouze
chovani. Osobni atributy, jako jsou znalosti, dovednosti a ,odbornost” &i ,kvalifikace®, by mély
byt brany v ivahu oddélené jako vstupy, které drzitelé pracovnich mist vkladaji do své prace a
které jsou jejich chovanim transformovany do vystupu.

Armostrong (1999) v této souvislosti cituje Coombeho doporuceni, aby kompetence byly
popisovany jako vstupy, vystupy nebo procesy:

» Jako vstup (input) pfedstavuje kompetence schopnost nebo potencial ¢lovéka
vykonavat dobfe néjaky Ukol. Schopnost zahrnuje znalosti, dovednosti a postoje.
Kompetence jako vstupy mohou mit dvé formy: bud' ty, které je mozno ziskat
studiem, vycvikem nebo zkuSenosti, nebo ty, které jsou jedinci vrozené, jsou mu
wvlastni“ a které je obtizné ovlivnit. Problémem pouzivani kompetence jako vstupu je
jeji méfeni, a to jak pokud jde o stanoveni miry, v jaké vzdélavani vede ke zlepSeni
vykonu, tak pokud jde o ur€eni, nakolik je nékdo uspésny pfi aplikaci téchto vstupu.

* Model vystupu (output) je tudiz zaloZen na predpokladu, Ze pojem kompetence méa
smysl jen tehdy, pokud Ize prokazat, Ze kompetence byly pouZity efektivné.

* Model procesu charakterizuje kompetence jako proces spojujici vstupy a vystupy.
Vstupy jsou znalosti a dovednosti, vystupy jsou dosaZzeni oéekavanych vysledkl a
proces pouzivani znalosti a dovednosti k dosazeni cilt je kompetence. Vystupy

kompetence se méfi hodnocenim toho, nakolik byly kompetence pouzity efektivné.*®

4.3 Popisy kompetenci

Popisy kompetenci mohou byt oznacovany jako soustavy kompetenci, mapy kompetenci

nebo profily kompetenci.

% Armstrong, M.:Personalni managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 199 — 200.
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* Soustavy kompetenci jsou definice poZzadavku na kompetence, které zahrnuji
vSechny kliCové prace v organizaci nebo vSechny prace ve skupiné praci. Soustavy
kompetenci se tedy mohou skladat z ,druhovych kompetenci*.

» Mapy kompetenci popisuji rizné aspekty nebo kategorie kompetentniho chovani
v ur€itém zaméstnani z hlediska takovych dimenzi kompetence, jako je schopnost
strategického Fizeni, fizeni zdroja a kvality.

» Profily kompetenci stanovuji kompetence poZadované pro efektivni vykon v néjaké
specifické roli. Ty mohou byt vypracovany ve formé ,rozliSovacich kompetenci*.

» Skupiny a seznamy kompetenci jednoduSe popisuji hlavni dimenze kompetence

pro jedince v soustavach, mapéach nebo profilech.>®

4.4 Kompetence organizace

Kompetencemi nemusi byt vybaven pouze jedinec, ale i organizace. Zakladni
kompetence organizace predstavuji jeji silné stranky. Jedno z nej¢astéjSich Clenéni zakladnich
kompetenci organizace je:

* individualni kompetence (neboli kompetence jednotlivce),
» organiza¢ni kompetence,

+ klicové kompetence.”’

Zakladni kompetence umoznuji budovat nové trhy a odstranovat konkurenci. RUst
podniku Ize tedy dle tohoto pojeti zajistit pouze systematickym a trvalym rozvojem zékladnich
kompetenci. Pokud tak organizace €ini, vyuziva zdroje, systémy, filozofie, principy a postupy
k dosazeni jedinecného konkurenci nenapodobitelného postaveni na trzich, kde si vytvari
nekonkurenéni prostredi. Identifikace a rozvoj zakladnich kompetenci a nalezeni trhi, na kterych

je firma mize uplatnit, je zakladem strategického tspéchu.>®

%6 Armstrong, M.:Personaini managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 200 — 201.
" Smida, F.: Strategie v podnikové praxi. Prahafe®sional Publishing, 2003, str. 38.
*8 Bartaikova, H.:Firemni vzdlavani.Praha: Grada, 2010, str. 90.
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Individualni kompetence

Individualni kompetence predstavuji znalosti, dovednosti a schopnosti, které odliSuji
Spickové zaméstnance od pramérnych. Tyto kompetence mohou mit naprosto vSichni
zaméstnanci podniku, od pracovnikd na nejnizsi arovni az po vrcholové vedeni. Rozvoj téchto
kompetenci vychéazi pfedevsSim z dostate¢né motivace pracovnikl, museji mit moznost
seberealizace. Rozvoj individualnich kompetenci ve firmé je vazany na ostatni personalni
¢innosti a na charakter firemni kultury. Rozvoj téchto kompetenci je rovnéz velmi Uzce vazan na
kvalitné vytvoreny strategicky ramec, ktery rozvoj individualnich kompetenci nejen umozriuje, ale

i podporuje.>

Organiza éni kompetence

Organizacni kompetence predstavuji univerzalni charakteristiky tspésnych
organizaénich systému bez ohledu na odvétvi. Dle Smidy (2003, str. 40) sem napriklad patfi:
» planovani prace,
e organizovani zdroju,
» feSeni krizovych situaci,
» dokonéovani ukold,
* méfeni postupu praci,

e Fizeni rizika.

Organizacni systémy vytvareji lidé, vyspélost organiza¢nich systému je tak pfimo zavisla na
kvalité lidského kapitalu v dané firmé. Cilem je vyuZivat znalosti prostfedi konkrétniho odvétvi a
vytvofit organizacni systémy a postupy, které umozni vytvofit synergicky efekt s obéma

zbyvajicimi typy kompetenci (individualnimi i kli¢ovymi).®

Kliéové kompetence

Kliéové kompetence predstavuji podle Ramcového vzdélavaciho programu pro
zakladni vzdélavani (2007) souhrn védomosti, dovednosti, schopnosti, postoju a hodnot
ddlezitych pro osobni rozvoj a uplatnéni kazdého ¢lena spole¢nosti. Jejich vybér a pojeti vychazi

z hodnot obecné pfijimanych ve spole¢nosti a z obecné sdilenych pfedstav o tom, které

%9 Bartaikova, H.:Firemni vzélavani.Praha: Grada, 2010, str. 91 — 92.
0 Bartaikova, H.:Firemni vzdlavani.Praha: Grada, 2010, str. 92.
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kompetence jedince pfispivaji k jeho vzdélavani, spokojenému a UspéSnému Zivotu a
k posilovani funkci ob&anské spoleénosti.®*

Nabyvani klicovych kompetenci je celoZivotni proces, ktery pozitivné pisobi na osobni
rozvoj a uréuje mj. miru ekonomického statusu.®

Kompetentnim je tedy jedinec, ktery dokaze ve svém Zivoté uspésné rozvijet a
uplatiiovat svuj ,lidsky kapital“, tj. veSkeré své schopnosti, znalosti, dovednosti a pfipadné také

zkuSenosti a zdroje motivace.®®

Dle Bartorikové (2010, str. 92) existuje fada vymezeni kli¢ovych kompetenci.
ZjednodusSené fe€eno predstavuji klicové kompetence ty kompetence, které odliSuji organizaci
od konkurentd v ramci odvétvi a vytvareji konkurenéni vyhodu. Casto jsou velmi Gizce vazané na
danou technologii (zvlasté u vyrobnich organizaci). Tvorba kli€ovych kompetenci tak znamena,
Ze podnik dokaze vyjimeénym zpusobem vyuzit nejmodernéjsi technologii nebo své specifické
dovednosti v uréitém oboru.®* Kli¢ovymi kompetencemi se tak firmy vzajemné odlisuji, i kdyz
pracuji ve stejné oblasti, ve stejném odvétvi. Na trhu tak vznik& konkurencni prostiedi, které
podnécuje firmy k jesSté vy§§im vykonum a k tomu, aby byly stale o krok napfed pred konkurenci.
Klicové kompetence predstavuji zaklad pro stanoveni kritérii potfebnych pfi vybéru pracovnikl a
mohou pomoci pfi definovani rozvojovych priorit pro SirSi okruh zaméstnancu.

Klicové kompetence byly popsany jiz v roce 1974 Mertensem. Klic¢ové kompetence v
tomto pojeti zahrnuji schopnosti, dovednosti, postoje, hodnoty a osobnostni rysy a vlastnosti
osobnosti.®®> MGZeme tedy fici, Ze klic¢ové kompetence jsou tak v tomto pojeti specifické tim, Ze
jsou samy o sobé& obsahové neutralni, jelikozZ jsou pouZzitelné pro jakykoli obsah. Bartorikova
(2010, str. 93) ale nezapomina zddraznit, Ze jejich zprostfedkovani je vZzdy nutné vazano na
konkrétni obsah.

Dle Belze a Siegrista (2001, str. 27) zahrnuji klicové kompetence celé spektrum
kompetenci pfesahujicich hranice jednotlivych odbornosti. Jsou vyrazem schopnosti ¢lovéka
chovat se pfiméfené situaci, v souladu sam se sebou, tedy jednat kompetentné. Potencialem
k disponovani kompetencemi je individualni kompetence k jednéni. Ta se vyviji ze

spolupusobeni:

b1 veteska, J., Tureckiova, Mzdslavani a rozvoj podle kompetenBiraha: UJAK, 2008, str. 18.

62 veteska, J., Tureckiova, Mzdtlavani a rozvoj podle kompetenBiraha: UJAK, 2008, str. 46.

83 Veteska, J., Tureckiova, Mzatlavani a rozvoj podle kompetenBiraha: UJAK, 2008, str. 20.

¢ Smida, F.: Strategie v podnikové praxi. Prahafe@sional Publishing, 2003, str. 42.

% Benes, M.Lidsky kapital a vzélavaci marketing v andragogickém pohleuaha: Eurolex Bohemia, 2004, str.
37.
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1. socialni kompetence (schopnost tymové prace, kooperativnost, schopnost Celit
konfliktnim situacim, komunikativnost);

2. kompetence ve vztahu k vlastni osob & (kompetenéni zachazeni se sebou samym,
schopnost reflexe vac¢i sobé& samému, schopnost posuzovat sam sebe a dale se rozvijet
atd.);

3. kompetence v oblasti metod  (tj. planovité, se zaméfenim na cil uplathovat odborné
znalosti, analyzovat, vypracovavat tvofivé feSeni, strukturovat a klasifikovat nové

informace, davat néco do kontextu, zvazovat Sance a rizika atd.).

V praxi jsou pak v souladu s timto ¢lenénim poZadovany nésledujici schopnosti (Belz — Siegrist,
2001):

» komunikace a kooperace,

» kreativita a schopnost fesit problémy,

e samostatnost a vykonnost,

» schopnost nést odpovédnost,

» schopnost ucit se a schopnost myslet,

» argumentace a hodnoceni.

vvvvvv

e sebedlvéra,
* komunikace,
* pohotovost,
e prezentace,
e tvorivost,
» schopnost ucit se a soustredit se,
* management ¢asu a sebe sama,
« uvolnéni, energie, osvézeni.®®
Klicové kompetence maiji delsi Zivotnost nez odborné kvalifikace, proto mohou slouZit jako

zaklad pro dalsi ugeni.®’

% veteska, J., Tureckiova, Mzdtlavani a rozvoj podle kompetenBiraha: UJAK, 2008, str. 47.
7 Benes, M.Lidsky kapital a vzélavaci marketing v andragogickém pohleuaha: Eurolex Bohemia, 2004, str.
45.
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Jak popisuji VeteSka a Tureckiova (2008, str. 46), kompetence maji kromé individuaini
rovnéz socialni dimenzi. Na rozdil od kvalifikace kompetence vyjadfuji jednéni v realnych
situacich. Kompetence jsou tedy relativni, nebot situace a okolnosti se méni. Z tohoto pohledu
byvaji kompetence nejcastéji déleny na odborné, metodické, socialni a osobnostni.

Existuje ovSem fada dalSich ¢lenéni kompetenci. Kompetence mizeme napfiklad délit
na koncepéni, socialni a technické, nebo kognitivni, motivacni, smérové a vykonnostni, pfipadné
na manaZzerské, interpersonalni a technické. UZivané je také ¢lenéni na kompetence klicove,

tymové, funkéni a viidcovské a manazerské.®®

Zavérem muazeme Fici, Ze kompetence v sobé zahrnuje tyto slozky:

* know-what (doslova ,védét co”) — faktografické poznatky, které Ize kodifikovat a které se
shadno predavaiji;

* know-why (,védét pro¢") — védecké poznani;

* know-how (,védét jak") — schopnost provadét urcité ukoly;

* know-who (,védét kdo") — védét, kdo disponuje nezbytny know-what, know-why, know-

how.®®

Pouze efektivni propojeni a vyuzivani vSech vySe uvedenych sloZek je pfedpokladem pro
kompetentni jednani. A pravé z tohoto divodu se v posledni dobé& postupné oproti pfistupim

tradi¢nim prosazuje ve vzdélavani a Fizeni (managementu) pFistup podle kompetenci.™

4.5 Znaky kompetence

Charakteristické znaky kompetence jsou tyto:

» Kompetence je kontextualizovana — to znamena4, Ze je (respektive by méla byt) vzdy
zasazena do urcitého prostfedi nebo situace. Ty jsou vyhodnocovany a spoluvytvareny
také prfedchozimi znalostmi, zkuSenostmi, zajmy a potfebami ostatnich G¢astniku
situace.

* Kompetence je multidimenzionalni  — sklada se z rozli¢nych zdroju (informace,

znalosti, dovednosti, pfedstavy, postoje, jiné dilc¢i kompetence atd.); pfedpoklada

%8 \/odak, J., Kuchaiikova, A.:Efektivni vzdlavani zardstnand. Praha: Grada, 2007, str. 56.
% Bartaikova, H.:Firemni vzdlavani.Praha: Grada, 2010, str. 94.
Oveteska, J., Tureckiova, Mzatlavani a rozvoj podle kompetenBiraha: UJAK, 2008, str. 33.
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efektivni nakladani s témito zdroji, které jsou propojeny se zékladnimi dimenzemi
lidského chovani. To zaroven znamen4, Ze kompetence obsahuje chovani a v chovani
se projevuje.

» Kompetence je definovana standardem  — pfedpokladana Uroven zvladnuti
kompetence je uréena pfedem, zaroven je pfedem definovan soubor vykonovych kritérii
(méfitek ¢i standardd ocekavaného vykonu ve smyslu vysledku €innosti a chovani). To
umozfiuje jedinci, aby svoji kompetenci demonstroval a aby ji také sam dokazal zméfit a
vyhodnotit.

» Kompetence ma potencial pro akci a rozvoj  — kompetence je ziskdvana a rozvijena
v procesech vzdélavani a u€eni. Ty jsou povaZzovany za kontinualni a celoZivotni procesy
a principialné odvozeny z konstruktu vstupnich (zdrojovych) faktor( a z hlediska

ziskavani a rozvijeni kompetenci.”

Zvladnuti kompetence v poZzadované mife (kompetentnost) je posuzovana uspésnosti
chovani jedince v rliznych Zivostnich situacich. MiZzeme tedy Fici, Ze kompetentni je ten ¢lovek,
ktery bézné zvlada rozdilné ukoly a Zivotni situace. Jak popisuji VeteSka a Tureckiova (2008, str.
29), o tomto Clovéku Ize fici, Ze je UspésSny ve svych socialnich rolich.

Ve shodé s vySe uvedenym lze konstatovat, Ze kompetence se tykaji celé osobnosti
¢lovéka (jeho schopnosti, vlastnosti i motiva) a jsou ziskavany v prabéhu celého Zivota, stejné
tak mohou byt rozvijeny a ztraceny.

Nesmime opomenout skute¢nost, Ze kompetence se projevuje v chovani (v ¢innosti) a Ze

zadny jedinec nedisponuje viemi potfebnymi kompetencemi.”

VeteSka a Tureckiova (2008, str. 48) dale zmiriuji, Ze rozsahlou analyzu oblasti rozvoje
podal v roce 2000 Lombardo (in Krohe, 2004). Ta zahrnuje komplexni spektrum kompetenci a
jedna se o nasledujici oblasti:
1. Napaditost a vynalézavost — schopnosti reagovat za nejednoznacné definovanych
podminek a pfi nestrukturovanych problémech.
2. Zvladnuti dkoll v komplexnosti — schopnost zagit a ukongit jednotlivé tkoly, véetné
schopnosti prebirat fizeni a vedeni.
3. Rychlé &erpani novych védomosti — mira informacni gramotnosti (schopnost rychle

se ucit, dobfe tfidit a zpracovavat informace).

" Veteska, J., Tureckiova, Mzdtlavani a rozvoj podle kompetenBiraha: UJAK, 2008, str. 25.
"2 \eteska, J., Tureckiova, Mzatlavani a rozvoj podle kompetenBiraha: UJAK, 2008, str. 30.
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Rozhodnost — rychlé a jednoznaéné rozhodovani.
Vedeni spolupracovnikd — schopnost delegovat pravomoci a uméni fidit.
Vytvareni rozvojového prostfedi — umoznéni volnych a kreativnich pfistupd u
podfizenych.
Schopnost zvladat a fesit konflikty — uméni technik pro fizeni konfliktd a spora.
Tymova orientace — schopnost povzbuzovat tymového ducha.
Ziskavani talentovanych zaméstnancl — schopnost spolupracovat s odliSnymi
osobnostnimi typy.
10. Vytvéreni a vylepSovani mezilidskych vztahl — empatie a vyjednavaci schopnosti.
11. Soucit, takt a citlivost — jak jedinec umi komunikovat, pfedavat a pfijimat zpétnou
vazbu.
12. Pfimocarost a otevienost — otevieny projev prosty cynismu a ironie.
13. Rovnovaha mezi soukromym Zivotem a praci — schopnost zvladat stresové faktory a
kvalitni time management.
14. Sebeuvédoméni — schopnost vyuZivat zpétnou vazbu od okoli.
15. Mezilidské vztahy — jak jedinec buduje pratelské a oteviené prostfedi v organizaci.
16. Flexibilita a vyrovnanost — potfeba nezachazet do extrému pfi sou¢asné adaptibilité
na nové podminky.

Jednotlivé oblasti jsou dale rozpracovany do jasné definovanych kompetenci.

Na mnoha stranach jsem se vénovala pojmu kompetence, ale dosud jsem se nezminila,
jaké uplatn éni v praxi kompetence ma. Jde hlavné o oblasti ziskavani a vybéru zaméstnancu,
fizeni pracovniho vykonu, rozvoje pracovniki a odmeénovani pracovniku.

Pro mou praci je klicové uplatn éni kompetenci p Fi ziskavani a vyb éru novych
zameéstnanc U. Tento pristup se zaméfuje spiSe na vykon nez na obsah prace. Znamena to
definovat kritéria vykonu z hlediska profilu kompetence pro jednotlivé prace (pracovni mista).
Procesy ziskavani pracovnikd vychéazejici z kompetenci jsou zaloZeny na identifikaci
kompetenci, které vyhovuji nasledujicim kritériim:

» uchazeci prokazali své kompetence ve svém pracovnim nebo vysokoSkolském Zivoté —
napfr. iniciativu,
* je pravdépodobné, Ze budou predpovidat Uspésny pracovni vykon, napf. motivace

k vysledkim,

» mohou byt hodnoceny v cileném rozhovoru, v némz napf. mohou byt uchazeci pozadani,

aby uvedli pfiklady konkrétnich tspésnych pracovnich situaci,
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« mohou byt pouZity jako kritéria v assessment centru.”®

4.6 Kompeten €éni modely

Podstatou kompetenci a kompetencnich modeld je skute€nost, Ze stejnou véc mizeme
délat rznymi zpusoby a pfitom je to v pofadku. Kompetenéni model tedy neni cestou tvorby
standardu, ale cestou k Fizeni diverzity a vykonu.74 Coz znamen4, Ze dva obchodnici z téze
firmy maji v popisu prace totéz, ale kazdy svou praci odvadi trochu jinak. Pfitom ale mohou mit
oba stejné vysledky a nemuzeme tedy Fict, ktery zplsob je lepSi. MUzZe ale dojit k situaci, kdy
jeden z obchodnikd ma kompetence na vysSi Urovni, ale pfitom ma horSi vysledky. Proto si ani
pfi vybéru zaméstnancl na zakladé analyzy kompetenci nemizeme byt zcela jisti, ze

zameéstnanec, kterého takto vybereme, bude mit vynikajici vysledky pfi vykonu dané pozice.

Hronik (2007, str. 66) rozliSuje v kompeten&nim pfistupu dvé hlavni vychodiska: rysovy
pfistup a situacionalismus:
Rysovy p Fistup v podstaté fika, Ze bez ohledu na situaci, v niz se ¢lovék nachéazi, uplatriuji se
jeho vlastnosti (trvalé a neménné, respektive jen velmi pomalu ménitelné). Za zékladni jednotku
zde povazujeme rys (napfiklad peclivost, introverze, druznost, stabilita apod.). Rysy jsou
mensSimi jednotkami nez kompetence. Mezi z&kladni nevyhody rysového pfistupu patfi, Ze
nezohlednuje situaci a role, m& jen slabou vazbu na vykon a Zzadnou vazbu na strategii.
Situacionalismus je opakem rysového pfistupu. Ve své vyhranéné podobé Fikd, Ze vysledek je
vzdy podminén situaci. Variabilita chovani odpovida variabilité situaci.
Kompetencéni model mé obecné bliZze spiSe k situacionalismu nez k rysovému vychodisku.
V kompetenci je v8ak i vliv vlastnosti, a proto mdZeme spiSe uvaZovat o systémovem pfistupu,
ktery kloubi situa¢ni vychodisko a rysovy pfistup.

Kompetenéni model je dulezity pro jeho aplikaci v systému fizeni lidskych zdroju.
Kompetenéni model je vyuZitelny v oblasti vzdélavani pracovnikd a déle také v personalnich

cinnostech, jako je vybér, hodnoceni a kariérové planovani.

3 Armstrong, M.:Personalni managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 206 — 207.
" Hronik, F.:Rozvoj a vzélavani pracovnik. Praha: Grada, 2007, str. 64.
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4.7 Matice kompetenci

Neéktefi autofi (VeteSka — Tureckiova, 2008) mluvi o tom, Ze u kompeten&niho modelu
tato cesta nekonci, ale nasleduje dalSi krok a tim je vytvofeni matic kompetenci . Matice
kompetenci mize nasledné vést k vytvofeni kompetencénich profilll, které jsou zadouci pro
jednotlivé vymezené pozice ve firmé.

Rada autord vibec nerozliSuje pojmy ,kompetenéni model* a ,kompetenéni profil* nebo
pouZziva pouze termin ,kompetencni model“. RozliSeni zminénych termind mizZeme nalézt u
Lorenze, Rohrschneiderové a Pomikalkoveé (2005), ktefi konstatuji, Ze kompeten €éni profil se
vice vaZze na danou osobu, a je tedy vystupem z implementace kompetenéniho modelu a matice
kompetenci sméfujici k vytvofeni kompetenéniho profilu jednotlivych pracovnikd. Kompetenéni
model je tak vice vazany na danou pozici, na popis prace, analyzu prace a daného pracovniho
pole, kompetenéni profil na daného konkrétniho pracovnika.

Pokud se vratime k vySe uvedenému terminu ,matice kompetenci*, Ize konstatovat, Ze
se jedn& o podrobnéjsi rozpracovani kompetenéniho modelu. Tato matice v sobé spojuje
poZadavky a moznosti.

VeteSka a Tureckiova (2008, str 102) shrnuji charakteristiku téchto tfi terminu
(kompeten&ni model, kompetenéni profil, matice kompetenci) nasledovné: Kompetenéni model
obsahuje rozpracované charakteristiky kompetenci a projevy chovani. Matice kompetenci
umoznuje ur€it a definovat irovné rozvoje a profil kompetenci umozriuje uvést Urovné rozvoje,
pricemz mira rozvoje kompetenci se pro danou pozici maze liSit.

Matice kompetenci je horizontalné ¢lenéna podle Uloh, které jsou ve firmé vykonavany, a
vertikalné podle kompetenci, které jsou k tomu nezbytné. Jednotlivé sloupce pak predstavuji
pozadované Glohy, které maji byt vykonavany v konkrétnich rolich. Radky matice jsou pak
vyhrazeny jednotlivym lidskym zdrojum (kompetence, znalosti, dovednosti, schopnosti), které
mohou byt pro vykonavéani tloh (sloupce) vyzadovany.”

Autofi Plaminek — FiSer (2005) dale zmiruji, Ze pro prevedeni kompetencniho modelu je
mozné pouzivat v jistém smyslu standardni matici, ktera poskytuje zakladni orientaci pro
definovani poZzadovanych kompetenci pro ,standardni tlohy ve standardnich firméach®. Pro
dosazeni, respektive pro eliminaci pfilisné stati€nosti kompetenéniho modelu je vhodné&jsi
pracovat s matici kompetenci na miru pro danou firmu, nebo ji alespori doplnit o specifické role a

tlohy v horizontalnim &lenéni a o specifické zdroje — zejména znalosti a dovednosti — ve ¢lenéni

> Plaminek, J., Fiser, RRizeni podle kompetenéfraha: Grada, 2005.
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vertikalnim. V praseciku fadkd a sloupcl jsou pak doplfiovana dle konkrétni situace v konkrétni
firmé Cisla, kterd pfedstavuji miru kvantity nebo kvality, ve které mé byt pfislusny zdroj pro
uspésny vykon pfislusné ulohy ve firmé k dispozici.

Jak vysvétluje Bartonkova (2010, str. 104), matice kompetenci nAm umoZzriuje pracovat
napfiklad s moznosti, Ze pro rdzné tlohy sdhneme pro shodné lidské zdroje, coz ale bude
vyZzadovat rdznou droven zvladnuti téchto zdroju. V matici kompetenci tak na praseciku radku a
sloupcl vidime poZadovany stupen zvladnuti zdroje pro konkrétni tlohu. To velmi usnadriuje
nejen planovéani rozvoje pracovnikd, ale i hodnoceni pracovniki, respektive hodnoceni ¢i méfeni
Urovné kompetenci.

PfestoZe vétSina firem v dnesni dobé jiZ operuje s pojmem kompetence a uvédomuije si
jeho dulezitost pro vSechna odvétvi personalistiky, jeSté jsem se u zadné firmy nesetkala s tim,
Ze by pracovala také s matici kompetenci. Bez ohledu na jeji uzite€nost si myslim, Ze verejnost

neni jesté zcela s timto pojmem obeznamena, a nedokaze tak ocenit jeho pfinos.

5 LIDSKY ZDROJ NEBOLI LIDSKY KAPITAL

S pojmem kompetence Uzce souvisi také pojem lidsky zdroj nebo lidsky kapitél. V teorii
managementu je lidsky kapital povazovan za souc¢éast kapitalu intelektualniho, ktery tvofi
protivahu kapitalu finanénimu a kromé lidského je dale tvofen kapitalem strukturalnim a
zakaznickym (,vztahovym®). Lidsky kapital je souhrnem kompetenci (zde minéno zejména ve
smyslu funkénich znalosti a dovednosti, véetné psycho-socialnich), postojl a intelektu. Z tohoto
vymezeni je jasné vidét, Ze pojem kompetence prostupuje soucasnou teorii managementu, a
také to, Ze se rozliSuje mezi intelektem (inteligenci &i intelektualnimi schopnostmi) a

kompetencemi.”

Lidsky kapital mGZzeme tedy chapat jako védéni a dovednosti, které podporuji osobni,
socialni a ekonomicky blahobyt a kvalitu Zivota. Proto se ve vyspélych spole€nostech povazuji

vydaje na vzdélani za investice do zvySovani lidského kapitélu.

Pojem kli¢ova kompetence muZze a byva v kontextu fizeni a rozvoje lidskych zdroju

pouzit ve dvojim vyznamu — kompetence je kliCova:

® Veteska, J., Tureckiova, Mzdtlavani a rozvoj podle kompetenBiraha: UJAK, 2008, str. 24.
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v s

usp é3né fungovani organizace (obvykle néjaka specificka funkéni nebo profesné-
technické znalost, nékdy pfedavand jako taktni, jindy jako sou¢ést know-how
organizace, tedy jako strukturovana explicitni znalost),

2. v SirSim pojeti — je prarezova, druhov é (profesné &i odvétvove) nespecificka nebo
genericka (ij. takova, jejiz vyuzivani ,otevira dvefe Uspéchu” v nejriiznéjSich
oblastech lidské €innosti, proto se sem obvykle fadi pfedevsim efektivné vyuzivané

socialné psychologické dovednosti, resp. individualni kompetence k jednani).”’

Pojem zdroj byl vySe uveden ve vyznamu ,vstupl do systému®. To znamené soubour

vs o wivs

feSeni problému. Tyto své zdroje pak mlze jedinec libovolné kombinovat a pouzivat je pfi plnéni
riznych kol a pfi dosahovani urcitych cilt. Pokud tedy jedinec UspésSné dosahne Zadouciho a

predem definovaného cile, miizeme hovofit o kompetentnim jednani. V ¢estiné v tomto vyznamu
milZeme pouZit i termin zptsobilost. Clovék je zpsobily (,ma kompetenci“) ve chvili, kdy dokaze

efektivné propojit ,zdroj* se situaci, v niz se nachazi, nebo tkolem, ktery méa splnit.”

VeteSka a Tureckiova (2008, str. 26) pak dale zdUraznuji zakladni rozdily mezi pojmy
kompetence a schopnost . Schopnost mdZeme v tomto kontextu definovat jako pfedpoklad
k vykonu, jeden ze zdrojl, ktery mé& €lovék k dispozici a jenz se obvykle poji s urcitou oblasti
lidské €innosti. Ale mit potfebné schopnosti neznamena, Ze ¢lovék bude Uspésny pfi svém
konéani. Pfedpoklad existence nebo méfeni schopnosti tedy nezaru€uje uspésné jednani
v konkrétnich situacich.

Podle tohoto pfistupu Ize schopnost oznadcit jako jeden ze vstupl a kompetenci jako
vystup. Jejich vztah je znazornén nize a muZzeme jej nazvat jako ,efektivni vyuZziti schopnosti pro

vznik kompetence” (VeteSka a Tureckiova, 2008, str. 27).

SCHOPNOST ----mmmmmmmmmmmm oo oo » KOMPETENCE
vstup vystup
potencial k akci efektivné zvladnuta akce

""VeteSka, J., Tureckiova, Mzdtlavani a rozvoj podle kompetenBiraha: UJAK, 2008, str. 25.
8 VeteSka, J., Tureckiova, Mzatlavani a rozvoj podle kompetenBiraha: UJAK, 2008, str. 26.
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DalSim dulezitym vztahem je vztah mezi pojmy kvalifikace a kompetence . Jak
vysvétluji VeteSka a Tureckiova (2008, str. 39), neni tento vztah v odborné literatufe jednotné
vymezen. Kompetence byvaji v kontextu zvladani pracovnich situaci a ukolt nej¢astéji vyjadreny
znalostmi, schopnostmi, povahovymi rysy, postoji, dovednostmi a zkuSenostmi konkrétniho
pracovnika. To, Ze je pracovnik kompetentni tedy znamené, Ze je schopny. V odborné literatufe
se pro tento termin ¢asto pouziva synonymum kvalifikace — tou se rozumi soustava schopnosti
potfebnych k ziskéani potfebné zpusobilosti k vykonu urité specifické €innosti, tedy vztah
¢lovéka a prace.”

9 Veteska, J., Tureckiova, Mzdtlavani a rozvoj podle kompetenBiraha: UJAK, 2008, str. 39.
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Jak jsem jiZz uvedla vySe, pro kazdou pozici ve firmé je vytvoren tzv. ,Job description”
neboli ,Popis pracovni pozice“, ve kterém je podrobné popsana napli prace dané pozice, jeji
oblasti zodpovédnosti a mise. Déle v ném nalezneme také pozadavky, které by mél uchazec o
pracovni pozici splfiovat — jedna se o poZadavky na vzdélani, praxi a osobnostni charakteristiky.
Lze tedy shrnout, Ze jde o seznam kompetenci, kterymi by mél uchaze¢ disponovat, aby mohl
vykonavat naplf pracovni pozice co nejlépe a plnil veSkeré poZadavky a pracovni ukoly.

K tomu, abychom vybrali kompetentniho pracovnika, je zapotfebi provést analyzu
kompetenci. Definice analyzy kompetence zni nasledovné:

»<Analyza kompetence se zabyvé funkéni analyzou zaméfenou na uréeni kompetence pro praci a

analyzou chovani ke stanoveni dimenzi chovani, které ovliviiuji vykon prace.“®

Existuje nékolik pfistupl k analyze kompetenci:
* nézor experta,
e strukturovany rozhovor,
» workshop (seminar),
» funkéni analyza,
* metoda kritickych pfipadu,
* analyza pomoci sita prvka prace (reporty grid),

« hodnoceni pracovni kompetentnosti.®*

Pro mou préci je stéZejni pfistup strukturovaného rozhovoru . Dale se budu vénovat
vyzkumu, jehoZz cilem bude nalezeni indikatort kompetenci v zivotopisech uchazecl a
v zaznamech pohovord, které jsem s nimi absolvovala. Dle Armstronga (1999) zakladni otazka
zni: ,Které jsou pozitivni nebo negativni indikatory chovani, jez pfispiva nebo nepfispiva
k dosazZeni vysoké arovné vykonu?*

Na zékladé popisu pracovni pozice je mi znamo, kterymi kompetencemi by méli kandidati
disponovat, a tyto kompetence se budu snaZit najit v jejich Zivotopisech a hlavné v zdznamech
osobnich pohovord. Mym cilem je zjistit, zda se pfi vybérovém fizeni a pfi pohovoru zaméruiji
skute€né na analyzu kompetenci a hledani indikatori kompetenci, které mi mohou fici, zda je
kandidat na danou pozici vhodny, nebo poZadované kompetence u uchaze€l nenachézim,

protoZe je nehleddm spravnym zpusobem.

8 Armstrong, M.:Personalni managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 223.
81 Armstrong, M.:Personalni managemerraha: Grada Publishing, 1999, str. 224.
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6 VYZKUMNY ZAMER — HLEDANI INDIKATOR U KOMPETENCI
V PRUBEHU VYBEROVEHO RIiZENI

Cilem mého vyzkumného zaméru je nalézt indikatory kompetenci , které jsou
poZadovany na pozici Sales Engineer Aftermarket tak, aby byl vybran co nejvhodnéjsi kandidat.
Pfedmétem tohoto vyzkumu je deset uchaze €4 na obsazovanou pozici a pouzithd metodika
Setfeni je analyza dokument  (Zivotopisy uchaze¢ll) a analyza zdznamu osobnich pohovor .
VSichni uchazedi vyslovili souhlas se zpracovanim osobnich Gdaju a s pisemnym zdznamem
pfijimaciho pohovoru.

Pozice Sales Engineer Aftermarket je obchodni pozice, jejiz hlavni napini je nabizet

poprodejni sluzby, jako napfiklad zaruéni servis nebo opravu a dovoz nahradnich dila.

6.1 Popis pracovni pozice Sales Engineer Aftermarke t

Oddéleni: Compressor technique, CTS
Nazev: Sales Engineer Aftermarket Verze: 1

Popis pracovni pozice Datum: 1. 1. 2010

Mise

Prodavat a podporovat poprodejni servis
Navazovat, rozvijet a udrZovat kontakty se zakazniky prostfednictvim osobnich navstév,
telefonnich hovoru a korespondence

Napln prace

Hledat nové pfilezitosti na trhu, dosahovat / pfekracovat ro€ni prodejni cile v pfidéleném
regionu

Poskytovat pomoc zékaznikim a snaZit se vyfesit jejich problémy se zakoupenymi produkty
Uzavirat servisni smlouvy

Monitorovat trh a konkurenci — shromaZzdovat, vyhodnocovat a analyzovat informace o trhu
Podporovat prodej originalnich nahradnich dild

Pozadované praxe

Minimalné 3 roky zkuSenosti z prodejni pozice
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Pozadované znalosti

Dobréa znalost primyslovych produktd
Dobra znalost prace na pocitaci
Komunikativni troven znalosti anglického jazyka

Dosazené vzd élani

Ukondené vysoko3kolské vzdélani technického zaméfeni

Osobnostni pozadavky

Silna orientace na prodej

Schopnost efektivné komunikovat se zékazniky

Schopnost navazovat nové obchodni kontakty pomoci tradi€nich i inovativnich prodejnich
technik

Schopnost ziskavat a analyzovat data z trhu ve spojeni s konkurenci a novymi pfilezZitostmi
Zajem seznamovat se s novymi lidmi a budovat intenzivni obchodni vztahy s lidmi na vSech
drovnich v organizaci

6.2 Kliové kompetence pro pozici Sales Engineer Aftermarke  t

Z vySe uvedeného popisu pracovni pozice vyplyvaji kli€¢ové kompetence, které by mél
uchaze¢ mit, aby byl Gspésny pfi jejim vykonu. Tento seznam kli€ovych kompetenci je sestaven
pro kazdou pozici ve firmé a je uloZen (podobné jako popis pracovni pozice) ve firemni databazi
tak, aby byl kdykoli k dispozici. Popis pracovni pozice a seznam kli€ovych kompetenci vytvari

nadfizeny pfislusné pozice ve spolupraci s personalnim oddélenim.

I. komunikativni dovednosti:

— dovednost vyjadfovat se Ustné a pisemné pfimérené situaci (komunikace se zakazniky a
kolegy), zpracovavat pisemné materialy (korespondence, smlouvy, objednavky), schopnost
prezentovat se; schopnost ndzorné vysvétlit a popsat situaci, problém ¢i jeho feSent;

Il. persondlni a interpersonalni dovednosti:

— personalni: dovednost vyuzZivat znalost sebe sama a sebekontroly pro realizaci stanovenych
cilt, dovednost zdokonalovat se vlastnim u¢enim a zlepSovat svudj pracovni vykon, dovednost

dodrZovat zdravy Zivotni styl tak, aby mohl vykonavat pracovni naplf bez zbyte¢nych omezeni,
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— interpersondlni: dovednost vychazet s druhymi lidmi a pracovat s nimi na dosazeni
kolektivnich cild, pfijimat odpovédnost za vlastni praci i za préaci ostatnich;

lll. dovednosti FeSit problémy a problémové situace:

— schopnost identifikovat a analyzovat problémy, zvaZzovat moznosti jejich feSeni, vybirat

a navrhovat feSeni, ktera budou v daném kontextu optimalni, stanovovat efektivni postupy pfi
realizaci feSeni a dodrZovat je, schopnost stanovovat priority a planovat si ¢as;

IV. prodejni schopnosti:

— dovednost ziskavat nové akvizice, orientace na zdkaznika, schopnost hledat nova feSeni a
postupy, schopnost improvizovat;

V. dovednost vyuZivat informa €ni technologie a pracovat s informacemi:

— dovednost pracovat s osobnim pocitatem (béZné uZivatelské programy, vyuzivat rozmanitych
informacnich zdroju (internet, firemni databaze) a informaci rGzného druhu a charakteru v

pracovnim Zivot&.®?

Na tuto pozici bylo vybrano celkem deset uchazedu, ktefi svym osobnostnim a
profesionalnim profilem odpovidali pozadavkiim na danou pozici, tudiz byli povazovani za
vhodné kandidaty. Tyto uchazece jsem vybirala na zakladé analyzy zaslanych dokumentu
(Zivotopis, motivacni dopis) a museli splfiovat nasledujici kritéria:

1. vysokoskolské vzdélani technického zaméfeni (CVUT, Bariska Univerzita v Ostravé
atd.),

minimalné tfi roky praxe na technické ¢i obchodni pozici,

3. stfedné pokrocila znalost anglického jazyka.

VSech deset uchazecl bylo pozvano na osobni pohovor do sidla naSi firmy. Pfed zahajenim
vlastniho pohovoru byli kandidati poZzadani o souhlas s nahrdvanim pohovoru a naslednym
pouZzitim nahravky pro mou diplomovour préci — tento souhlas vyslovili vSichni za€astnéni.
Zaznamy pohovorl tvofi pfilohu této prace. Nasledujici kapitoly budou vénovany pribéhu

vyzkumu, shrnuti a vyhodnoceni jeho vysledku.

82 Upraveno dle Dvidikova, M.: Technologie vztavani dosplych. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci,
2011, str. 60.
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6.3 Analyza indikator G kliéovych kompetenci uchaze ¢€u

V prvé fadé jsem hledala indikatory kompetenci v materialech zaslanych uchazedi, zejm.
v jejich Zivotopisech. Jelikoz Uroven nékterych kompetenci, které jsou pozadovany (napf.
komunikativni dovednosti), nelze na zakladé Zivotopisu vyhodnotit, byl nezbytny osobni kontakt
na pfijimacim pohovoru, ktery pfispél ke kompletizaci informaci o kandidatovi a k finalnimu
vyhodnoceni jeho kompetenci pro obsazovanou pozici.

U kazdého kandidata jsem posuzovala, nakolik disponuje poZzadovanymi kompetencemi,
a tuto skute¢nost jsem hodnotila na stupnici od 0 do 5. Pokud je uchaze¢ u dané kompetence
ohodnocen €islem 0, znamena to, Ze jedinec touto kompetenci nedisponuje vabec. Naopak je-li
uchaze€ ohodnocen €&islem 5, je v konkrétnim ohledu zcela kompetentnim.

K nezaujatému posouzeni urovné kompetenci u vSech kandidatd, poslouzil strukturovany
pohovor a explicitné stanovena kritéria hodnoceni — oboji bude konkretizovano v dalSim vykladu.
Hlavni pfednosti strukturovaného pohovoru je, Ze vSichni uchazeci odpovidaji na stejné otazky,
a to v identickém znéni i pofadi. V jejich odpovédich pak bylo mozZné identifikovat zmifiované
indikatory kompetenci a nasledné analyzovat, nakolik je kandidat v pfislusSném sméru
kompetentnim. Nakonec na zakladé stanovenych kritérii byl uchazeci pfidélen pfisludny pocet
bodd.

Kandidat, ktery ziska nejvice bodu, by tedy mél byt nejvhodnéjSi osobou pro vykon
pracovni pozice. Tento postup podstatné eliminuje osobnostni zaujeti personalisty a emotivni

hodnoceni uchazecu na zakladé sympatii ¢i antipatii.
6.3.1 Otazky pouZivané p fFi strukturovaném pohovoru

A. Rozhodnost — zvladani prace

1. Jak postupujete, pokud mate fesSit nékolik priorit najednou? Jak stanovite, které

2. Jak feSite situaci, kdy se Vam nepodafi i pfes Vasi snahu zvladnout zadany ukol?
B. Uméni prezentace — zpUsob vyjadfovani

3. Popiste situaci, kdy jste pfesvédcCil ostatni o tom, Ze méte pravdu.
C. Flexibilita

4. Vylicte situaci, pfi niZ jste se musel rychle pfizpusobit néjaké zméné?

5. Popiste posledni zkuSenosti, kdy jste nesouhlasil s ur€itym pfedpisem nebo

procedurou zavedenou managementem. Jak jste reagoval?
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6. Pracujete radéji sam nebo v tymu?
D. Motivace prodavat
7. Co Vas motivuje prodavat? Uvedte alespori 4 véci.
8. A kdyzZ se nedafi? Kde hledate motivaci?
9. Uvedte pfiklad, kdy jste se extrémné snazil pfekroCit obvykly prodej. Jaké divody
Vas k tomu vedly?
10. Co Vés na této praci laka?
11. Co Vés bavi na obchodé? A co Vas nebavi?
E. Schopnost navazovat kontakty
12. Jakym zpusobem délate akvizici? Uvedte pfiklad.
13. Nejvétsi Vas uspéch — zakaznik? Jakym zpusobem jste ho ziskal?
14. A V&S nejvétsi neldspéch?
F. Odolnost vici zatézi
15. Jakym zpusobem feSite situaci, kdy se Vam nedafi dlouhou dobu nic prodat?
G. Orientace na zakaznika
situaci s timto zakaznikem.
17. Stalo se Vam, Ze jste slibil vice, nez jste mohl zdkaznikovi poskytnout? Jak jste
reagoval?
H. Ostatni
17. Jak umite pracovat na osobnim pocitaci? Které programy nej¢astéji pouzivate?

18. Ceho byste chtél v préaci doséahnout v horizontu 3-5 let?

6.3.2 Kritéria hodnoceni

Schopnost vyjad Fovat se

0 — neschopnost mluvit v souvislych vétach, omezena slovni zasoba, pouzivani nevhodnych
(neslusnych) a nespisovnych vyrazu

1 — jednoduché véty, omezena slovni zasoba, pouzivani nespisovnych vyrazu

2 — jednoduché véty, omezena slovni zdsoba

3 — rozvinuté véty, jednoducha slovni zasoba, neschopnost pfesné se vyjadfit

4 — rozvinuta souvéti, bohata slovni zasoba, vystizné obraty

5 — rozvinuta souvéti, velmi bohata slovni zasoba, poutavy slovnik, pfesné formulace
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Schopnost psat

0 — neschopnost psat v souvislych vétach, omezené slovni zasoba, hrubé pravopisné chyby
1 — véty pouze jednoduché, omezena slovni zasoba, pravopisné chyby

2 —rozvinuté véty, jednoducha slovni zasoba, ojedinélé chyby

3 — rozvinuté souvéti, bohaté slovni zasoba, ojedinélé chyby

4 — rozvinuté souvéti, poutavy slovnik, bez chyb

5 — rozvinuté souvéti, velmi bohaté slovni zasoba, bez chyb, pfesné formulace, uzivani

obraznych pojmenovéni a pfirovnani

Schopnost prezentovat se

0 — neupraveny zjev, henavazuje oc¢ni kontakt, neschopnost smyslupiné se vyjadfovat

1 — upraveny zjev, henavazuje o¢ni kontakt, nesouvisly pfednes

2 — upraveny zjev, navazuje ocni kontakt, neschopnost pfesné se vyjadfit k danému tématu
3 — velmi upraveny zjev, navazuje o¢ni kontakt, schopnost vyjadfovat se k danému tématu
4 — spole€ensky oble€eny, pfijemné vystupovani, schopnost pfesné se vyjadfovat k danému
tématu, souvisly prednes

5 — spole€ensky obleceny, reprezentativni vystupovani, profesionalni a souvisly pfednes

Schopnost vysv étlit a popsat

0 — neschopnost vyjadfit se pfesné, neschopnost vénovat se danému tématu, nedostate¢na
slovni zasoba

1 — neschopnost souvisle se vyjadfit, odbiha od tématu, jednoducha slovni zasoba

2 — souvisly pfednes, neschopnost drzet se daného tématu a vystizné jej vysvétlit, rozvinuta
slovni zasoba

3 — souvisly pfednes, schopnost drzet se daného tématu, neschopnost vystizné jej vysvétlit,
popis je pfilis kratky nebo naopak zdlouhavy

4 — pfednes na vysoké drovni, schopnost drzet se daného tématu, vystizné popisuje dané téma
5 — profesionalni pfednes, schopnost drzet se daného tématu, vystizny a podrobny popis, ktery

je schopen pfizpusobit arovni posluchace

Schopnost realizovat cile
0 — neschopnost planovat a stanovovat si cile, soustfedi se pouze na pfitomnost
1 — neschopnost planovat, snazi se o dosazeni urcitych cill, které jsou stanoveny z vnéjSku

2 — schopnost planovat, schopnost stanovovat si cile — ty jsou ale velmi nespecifické a nerealné
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3 — schopnost planovat a myslet do budoucna, schopnost stanovovat si specificke cile, které
jsou pro néj ale velmi téZce dosazitelné

4 — schopnost planovat na pokrocilé arovni, schopnost stanovovat si specifické a realné cile
5 — schopnost planovat na vysoké urovni, schopnost stanovovat si specifické a reélné cile,

schopnost stanovovat cile i jinym osobam a dohliZet na jejich plnéni

Schopnost sebevzd élavani

0 — neschopnost se vzdélavat, neschopnost rozvijet se, nezajem o cokoli nového, neochota
pfijimat informace

1 — neschopnost se vzdélavat a rozvijet se, o nové informace se sice zajima, ale jen velmi
omezené

2 — pfedpoklady k seberozvijeni se, ale neochota se vzdélavat, zajem jen o nové informace,
které pro néj maji bezprostfedni uzitek

3 — schopnost se vzdélavat a rozvijet, omezena kapacita pro pfijem novych informaci

4 — schopnost a zajem vzdélavat se a rozvijet, zajima se o nové informace, uklada je a je
schopen je pozdéji pouzit

5 — vysoce rozvinuta schopnost vzdélavat se a rozvijet, zdjem o cokoli nového, neustale se uci,

rad poznava, veskeré noveé informace je okamzité schopen aplikovat

Schopnost vychazet s lidmi

0 — socialné nepfizplsobivy, neschopnost komunikovat s druhymi, neschopnost jednat a
akceptovat kompromisy, agresivni

1 — sociélné nepfizplsobivy, neschopnost komunikace s druhymi, neschopnost jednat a
pfistupovat na kompromisy

2 — socialné pfizpasobivy, schopnost omezené komunikace s okolim, schopnost jednani a
schopnost akceptovat kompromisy

3 — schopnost komunikace na vySsi Grovni, schopnost jednat a pfistupovat na kompromisy

4 — komunikativni, schopnost pfijemného vystupovani a jednani s lidmi, schopnost diskuse a
akceptace kompromisu

5 — velmi komunikativni, schopnost pfijemného vystupovani a jednani s lidmi, schopnost diskuse

a akceptace kompromis(, rozvinuta empatie
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Schopnost p Fijmout zodpov édnost

0 — neschopnost pfijmout zodpovédnost aZ strach ze zodpovédnosti, neschopnost pfiznat svou
chybu

1 — neschopnost pfijmout zodpovédnost aZ strach ze zodpovédnosti, svou chybu pfizna, jen
pokud je k tomu donucen okolnostmi

2 — neschopnost pfijmout zodpovédnost, chybu pfizna, ale vinu svaluje na okoli

3 — schopnost pfijmout zodpovédnost, schopnost zodpovidat se za své chyby, strach z prevzeti
zodpoveédnosti za jiné osoby

4 — schopnost pfijmout zodpovédnost i za dalezité ukoly, schopnost zodpovidat se za své chyby,
schopnost prevzit zodpovédnost i za jiné osoby

5 — schopnost pfijmout zodpovédnost za vrcholné dllezité ukoly, schopnost zodpovidat se za

vedkeré své i chyby i za chyby ostatnich, schopnost pfevzit zodpovédnost i za jiné osoby

Schopnost p fedchézet problém dam

0 — naprosta neschopnost planovat a myslet do budoucnha, neschopnost preventivnich opatfeni,
problémy sam vyvolava

1 — neschopnost planovat a myslet do budoucna, neschopnost preventivnich opatfeni, sdm
problémy nevyvolava

2 — schopnost planovat a myslet do budoucna, snaha o zavedeni preventivnich opatfeni (Casto
bezvysledné), problémové situace nevyvolava

3 — schopnost planovat a myslet do budoucna, schopnost zavadét preventivni opatfeni, snazi se
problémum spiSe vyhybat, nez jim pfedchazet

4 — schopnost planovat a myslet do budoucna, schopnost pfedchazet problémim zavadénim
preventivnich opatfeni

5 — vysoce rozvinuta schopnost planovat a myslet do budoucna, schopnost U¢inné pfedchéazet

problémum diky zavadéni preventivnich opatfeni

Schopnost identifikovat problémy

0 — neschopnost identifikovat problémy, neschopnost rozpoznat jakoukoli problémovou situaci a
zorientovat se v ni

1 — neschopnost identifikovat problémy, schopnost rozpoznat problémovou situaci, jen pokud je
jejim aktérem

2 — schopnost identifikovat problémy a rozpoznat problémovou situaci
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3 — schopnost identifikovat problémy a rozpoznat problémové situace, které se jej bezprostfedné
tykaji

4 — schopnost identifikovat problémy a rozpoznat problémové situace, neschopnost identifikovat
problémové osoby

5 — schopnost identifikovat problémy a rozpoznat problémové situace, schopnost identifikovat

problémové osoby

Schopnost navrhovat FeSeni

0 — naprosta neschopnost vymyslet a navrhnout feSeni problémovych situaci, nema snahu fesit
vzniklé problémy

1 — neschopnost vymyslet a navrhnout feSeni problémovych situaci, problémy se snaZzi fesit, ale
bezvysledné

2 — schopnost vymyslet feSeni problémovych situaci, ale neschopnost je navrhnout a aplikovat,
problémy se snazi fesit, ale bezvysledné

3 — schopnost vymyslet feSeni problémovych situaci a navrhnout je, ale neschopnost tato feSeni
aplikovat v praxi

4 — schopnost vymyslet feSeni problémovych situaci, navrhnout je a aplikovat, schopnost
Uspésné fesit problémy

5 — schopnost vymyslet inovativni FeSeni problémovych situaci, navrhnout je a aplikovat ve velmi

kratkém Case a s vysokou efektivitou

Schopnost stanovovat priority a planovat ¢as

0 — neschopnost planovat ¢as a myslet do budoucna, neschopnost rozvrhnout si préaci,
neschopnost rozeznat priority

1 — neschopnost planovat ¢as a myslet do budoucna, rozvrhnutou praci neni schopen realizovat
v€as, neschopnost rozeznat priority

2 — schopnost planovat ¢as a myslet do budoucna, schopnost plnit naplanovanou praci véas,
neschopnost rozeznat priority

3 — schopnost planovat ¢as a myslet do budoucna, schopnost efektivné planovat praci a pinit
Ukoly v€as, schopnost rozeznat priority

4 — vysoce rozvinutd schopnost planovat a rozeznavat priority, schopnost rozhodovat o tom, co
je dulezité, a jednat podle toho, schopnost jednat i pfi vy$Sim poctu stejné dulezitych priorit,

schopnost rozdélit svlj ¢as mezi vice priorit
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5 — vysoce efektivni schopnost planovat a rozeznavat priority, schopnost rozhodovat o tom, co je
ddlezité (i za jiné osoby), a jednat podle toho, schopnost jednat i pfi vy$Sim poctu priorit a

efektivné mezi né rozdélovat svij ¢as, schopnost planovat praci a ¢as i jinym osobam

Zisk novych akvizic

0 — neschopnost ziskavat nové kontakty

1 — neschopnost ziskavat nové kontakty, schopnost vyhledavat informace, ale ziskana data neni
schopen efektivné aplikovat

2 — schopnost zisk&vat nové kontakty, schopnost vyhledavat informace, nizka efektivita prace
s novymi kontakty

3 — schopnost ziskdvat nové kontakty a efektivné s nimi pracovat, neschopnost navrhovat
inovativni zpusoby zisku novych kontaktu

4 — schopnost ziskavat nové kontakty a efektivné s nimi pracovat, schopnost navrhovat
inovativni zpusoby zisku novych kontaktu

5 — schopnost ziskavat nové kontakty a efektivné s nimi pracovat, schopnost navrhovat

inovativni zpusoby zisku novych kontaktl a efektivné je aplikovat

Orientace na zékaznika

0 — neschopnost analyzovat zakaznikovy potfeby a pfani, neschopnost aktivhé se zajimat o
zakaznika

1 — neschopnost analyzovat zakaznikovy potfeby a préani, pouze predstirany zjem o zdkaznika
2 — schopnost analyzovat zdkaznikovy potfeby a pfani, omezeny z4jem o zékaznika

3 — schopnost analyzovat zdkaznikovy potfeby a pfani, upfimny z4jem o zakaznika

4 — schopnost analyzovat zakaznikovy potfeby a pfani, upfimny zajem o zakaznika, schopnost
upfednostnit zakaznika

5 — vysoce rozvinutd schopnost analyzovat zakaznikovy potfeby a pfani, upfimny a neustaly

zajem o zakazniky, schopnost upfednostnit zdkaznika a vychazet mu maximalné vstfic

Schopnost hledat nova FeSeni

0 — naprosta neschopnost inovace

1 — snaha o inovaci, ale neni ji schopen

2 — schopnost navrhovat inovativni feSeni, ale neschopnost je aplikovat v praxi

3 — schopnost navrhovat inovativni feSeni a snaha aplikovat je v praxi, nizka efektivita

navrhovanych feSeni
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4 — schopnost navrhovat inovativni feSeni a aplikovat je v praxi s vysokou mirou efektivity
5 — vysoce rozvinuta schopnost navrhovat inovativni feSeni a aplikovat je v praxi s vysokou

mirou efektivity, schopnost jednat inovativné i ve vypjatych situacich

Schopnost improvizovat

0 — naprosta neschopnost improvizace, konzervativni pfistupy, nesnasi zmény

1 — neschopnost improvizace, konzervativni pfistupy

2 — neschopnost okamZité improvizace, zmén se neboji, ale musi se na né pfipravit

3 — schopnost improvizace pouze za podpory okoli

4 — schopnost improvizace a spontanniho jednani

5 — vysoce rozvinuta schopnost improvizace a spontanniho jednani, schopnost improvizace ve

vypjatych situacich

Prace na po ¢ita€i

0 — naprosta nechopnost a neznalost prace na pocitadi

1 — schopnost omezené prace v zakladnich uzivatelskych programech na pocitaci

2 — schopnost prace v zakladnich uZivatelskych progamech na pocitaci, schopnost vyuZivat
pocita€ ke své praci

3 — schopnost prace ve veskerych uzivatelskych programech na pocitaci, schopnost efektivné
vyuZivat pocita¢ ke své praci

4 — pokrocila schopnost prace ve veskerych uZivatelskych programech na pocitaci, schopnost
efektivné vyuZivat pocita¢ ke své praci a k vlastnimu rozvoji

5 — vysoce pokrocila schopnost prace ve veskerych uZivatelskych programech na pocitadi,
schopnost vysoce efektivné vyuZzivat pocita ke své praci a svému rozvoji, schopnost zakladniho

programovani

Prace s internetem

0 — neschopnost a neznalost prace na internetu

1 — zakladni znalost internetu, neschopnost jej efektivné vyuZivat ke své préci €i studiu

2 — z&kladni znalost internetu, schopnost jej pouZivat pro svou praci a studium

3 — pokrocila znalost internetu, schopnost jej efektivné pouzivat pro svou praci a studium
4 — pokrocila znalost internetu, schopnost jej efektivné pouzivat pro svou praci a studium,

schopnost vyhledavat téZce dostupné informace a aplikovat je v praxi
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5 — vysoce pokrocila znalost internetu, schopnost jej efektivné pouZzivat pro svou praci a
studium, schopnost vyhledavat téZce dostupné informace a aplikovat je v praxi, zakladni znalost

navrhovani webovych stranek

Prace s databazemi

0 — neschopnost pracovat s databdzemi, neschopnost orientovat se v datech

1 — omezena schopnost pracovat s databazemi, neschopnost orientovat se v datech

2 — schopnost pracovat s databazemi, schopnost orientovat se v datech, ale neschopnost
efektivné je aplikovat v praxi

3 — schopnost pracovat s databazemi, schopnost orientovat se v datech, schopnost je aplikovat
V praxi

4 — rozvinuta schopnost pracovat s databazemi, schopnost orientovat se v datech, ty pak
efektivné aplikovat v praxi

5 — vysoce rozvinuta schopnost pracovat s databazemi, schopnost orientovat se ve velkém

mnozZstvi dat, ty pak efektivné aplikovat v praxi

Schopnost vyhledavat nové informace

0 — neschopnost vyhledavat nové informace, nezajem o né

1 — neschopnost vyhledavat nové informace, projevuje o né zajem, ale neni schopen je vyhledat
2 — schopnost vyhledavat nové informace, neschopnost je efektivné vyuZzit v praxi

3 — schopnost vyhledavat nové informace, schopnost je efektivné vyuZzit v praxi, neschopnost
orientovat se ve velkém mnoZzstvi informaci

4 — rozvinuta schopnost vyhledavat nové informace a efektivné je vyuZzit v praxi, omezena
schopnost orientovat se ve velkém mnoZzstvi informaci

5 — vysoce rozvinuta schopnost vyhledavat nové informace a efektivné je vyuZzit v praxi,

schopnost zpracovavat velké mnozstvi novych informaci, tfidit je a pfedavat déle

Pozn.: Nékteré z téchto schopnosti a vlastnosti je velmi obtizné hodnotit pouze na zakladé
jednoho pohovoru. Tuto okolnost si pIné uvédomuji a nezastiram, Ze nelze vzdy hodnotit
uchazece pouze na zakladé stanovenych kritérii.

Jsem si také védoma relativni platnosti nékterych informaci, které mi uchazeci sdéluji.
BohuZel mozZnost ovéfit si tyto informace je jen omezena. Pokud je uchazed vybran do uzsiho
kola pfijimaciho fizeni, snazime se o korekci zjisténych informaci referencemi — tyto reference

ziskavame od predchozich zaméstnavatell se souhlasem uchazece.
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6.3.3 Hodnoceni uchaze ¢u

UCHAZEC €. 1: muz, 37 let, vysokoskolské vzdélani (titul Ing.)

Komunikace (Inter)personalni Problémové Prodejni Dovednost
dovednosti situace schopnosti pracovat
sIT

Schopnost Schopnost Schopnost Zisk novych Prace na

vyjadfovat se realizovat cile predchazet akvizic pocitaci
problémum

Schopnost Schopnost Schopnost Orientace na Prace s

psét sebevzdélavani identifikovat zakaznika internetem
problémy

Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost Prace s

prezentovat vychazet s lidmi navrhovat hledat nova databazemi

se feSeni feSeni

Schopnost Schopnost pfijmout Schopnost Schopnost Schopnost

vysvétlit, odpovédnost stanovovat improvizovat vyhledavat

popsat priority a informace
planovat ¢as

Tento uchazec jiz na prvni pohled pUsobil dosti neprofesionalné. Na pohovor prisel
oble€eny v dZinsech a sportovnim triCku a jeho vystupovani bylo az pfilis neoficialni. Jeho
schopnost komunikace, schopnost vyjadiovat se, vysvétlit a popsat konkrétni situaci byla na
stfedni Urovni — misty mluvil nespisovné, nevédél, co a jak ma fici, nedokazal se presné
vyjadfovat. Proto je ohodnocen tfemi body. Ze Zivotopisu tohoto uchazece bylo ziejmé, Zze ma
sice relativné rozvinutou slovni zasobu, ale v textu se ojedinéle vyskytovaly chyby — proto je
schopnost psat ohodnocena také tfemi body.

Komunikace se Uzce tyka také interpersondlnich dovednosti, které jsou u tohoto
uchazece na stfedni Urovni — napfiklad u schopnosti vychazet s lidmi mé pouze tfi body — viz
radky 32 az 36, na kterych se vyjadfuje o praci v tymu. Identicky Ize popsat i jeho schopnost
vychézet s lidmi. Co se sebevzdélavani ty€e, v prabéhu celého pohovoru se nezminil, Ze by se
chtél dél jakkoli rozvijet €i se ucit nové véci. Jeho schopnosti realizovat cile je ohodnocena
¢tyfmi body - pfestoZe je motivovan jen osobnim uspéchem a finanénim ohodnocenim (viz Fadky
38 az 40 a 46 az 49).
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Schopnosti tykajici se feSeni problému jsem ohodnotila ¢tyfmi body — viz fadky 19 az 25,
priority, coZ jsem usoudila z fadku 4 az 8, kde popisuje, jak si planuje svuj ¢as.

Prodejni schopnosti byly u tohoto uchazece na vySsi Urovni, coZ lze zdavodnit hlavné
tim, Ze se v obchodé pohybuje nékolik let a ma s nim bohaté zkuSenosti. Napfiklad orientace na
zakaznika je u né&j velmi silné (fadky 19 az 25, 54 az 58 a 67 az 71).

Pfi tomto typu pohovoru bohuzZel neni mozné vyzkousSet uchazece prakticky z jeho
schopnosti prace na pocitadi, ale z fadkd 94 az 96 usuzuji, Ze s pocitacem umi pracovat na
stfedni az vySSi Urovni.

Celkovy dojem z tohoto uchazece byl spiSe negativni, coZ bylo zpusobeno hlavné jeho
vzhledem a zpusobem, jakym se vyjadroval. | na zakladé poctu ziskanych bodu je patrné, Ze na
obsazovanou pozici nebyl kompetentni.

Celkovy pocet ziskanych bodu: 67.

UCHAZEC C. 2: muz, 39 let, vysokoskolské vzdélani (titul Ing.)

Komunikace (Inter)personalni Problémové Prodejni Dovednost
dovednosti situace schopnosti pracovat s IT

Schopnost Schopnost Schopnost Zisk novych Prace na 3

vyjadfovat se realizovat cile predchazet akvizic pocitaci
problémdm

Schopnost Schopnost Schopnost Orientace na Prace s 2

psét sebevzdélavani identifikovat zakaznika internetem
problémy

Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost Prace s 2

prezentovat se vychazet s lidmi navrhovat hledat nova databazemi
feSeni feSeni

Schopnost Schopnost pfijmout Schopnost Schopnost Schopnost 0

vysvétlit odpovédnost stanovovat improvizovat vyhledavat
priority a informace
planovat ¢as

JiZ podle celkového poctu bodu tohoto uchazece je zfejmé, Ze pro obsazovanou pozici

kompetentni neni. U v8ech schopnosti tykajicich se komunikace byl posouzen tfemi body,
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protoZze mluvil v kratkych vétach, pouzival nespisovné vyrazy, jeho zplsob prezentace nebyl
profesiondlni a celkové pusobil az ,nevychované*.

Z fadka 20 az 22 a 79 je patrné, Ze uchaze¢ neni schopen planovat si svij ¢as a myslet
do budoucna, proto i v téchto schopnostech dosahl maximéalné dvou bodud. Déle tento uchazed
zcela jisté neni ,tymovym hrd€em®, jak je patrné z Fadkl 24 az 26, kde striktné odmita praci v
tymu. V prabé&hu celého pohovoru se ani jednou nezminil o tom, Ze by se chtél dale rozvijet Ci
vzdélavat, proto je i v této oblasti ohodnocen pouze dvéma body. Schopnost pfijmout
odpovédnost se mi u tohoto uchazece hodnotila obtizné&ji, protoZe jsme se pfimo k tomuto
tématu nedostali, ale z fadka 48 az 54, kde mluvi o vzniku a zaniku své firmy zcela bez
jakychkoli emoci, jsem usoudila, Ze je schopen se za své chyby zodpovidat, proto dosahl tfi
bodd.

Také z této Casti pohovoru jsem usoudila, Ze jeho schopnost identifikovat problémy a
predchazet jim neni pIné rozvinuta. Z fadkl 4 az 6 je zfejmé, pro¢ jsem jeho schopnost
stanovovat priority ohodnotila pouze jednim bodem.

PrestoZe tvrdi, Ze je zkuSeny obchodnik (viz fadky 34 az 37), u prodejnich schopnosti
ziskal nejméné bodl. Jednim bodem jsem ohodnoatila zisk novych akvizic a orientaci na
zakaznika (viz fadky 44 az 46 a 63 az 65) a u schopnosti hledat nova feSeni a improvizovat
neziskal dokonce body Zadné (viz fadky 16 az 17 a 20 az 22).

PFi své pfedchozi praci s pocitaem pracoval, proto je u ngj tato schopnost ohodnocena
tfemi body. S internetem a s databazemi pracoval pfi vyhledavani novych kontaktd (viz fadky 44
az 46), proto zde ziskal dva body, ale z jeho vysledk je patrné, Ze tato prace nebyla prilis
efektivni.

| z tohoto uchazece byl celkovy dojem negativni — zde velmi silné. U Zadnych nami
pozadovanych kompetenci neziskal vice nez tfi body a jeho vystupovéani bylo velmi
neprofesionalni.

Celkovy pocet ziskanych bodu: 38.
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UCHAZEC €. 3: muZ, 30 let, stfedoskolské vzdélani s maturitou

Komunikace (Inter)personalni Problémové Prodejni Dovednost
dovednosti situace schopnosti pracovat s
IT
Schopnost Schopnost Schopnost Zisk novych Prace na
vyjadfovat se realizovat cile predchéazet akvizic pocitaci
problémum
Schopnost Schopnost Schopnost Orientace na Prace s
psét sebevzdélavani identifikovat zakaznika internetem
problémy
Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost Prace s
prezentovat se vychazet s lidmi navrhovat hledat nova databazemi
feSeni feSeni
Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost
vysvétlit pfijmout stanovovat improvizovat vyhledavat
odpovédnost priority a informace
planovat ¢as

Uchaze¢ &islo tfi vystupoval velmi profesionélné — byl upraveny, mluvil kultivované,

pouzival pouze spisovné vyrazy a mél pfijemny hlas. Pfesto plsobil uvolnéné, nic nepredstiral a

pusobil sympaticky. Jeho Zivotopis a pfilozeny motivaéni dopis byly bez chyb, logicky

strukturované, stru¢né, ale vystizné. Proto jsou schopnosti vyjadfovat se, psat a vysvétlit

ohodnoceny &tyfmi body; schopnost prezentovat se dokonce péti.

Z tadku 4 az 9 je patrné, Ze si tento uchaze¢ umi velmi dobfe planovat svij ¢as, coz se
promitne i do realizace cilli — proto i zde pét bodu. Na Fadcich 99 az 102 se zmiriuje, Ze by se
chtél dale rozvijet a ucit, coz svédcCi o jeho potiebé a schopnosti vzdélavat se (Styfi body).
Uchaze¢ byl komunikativni a spole€ensky — schopnost vychazet s lidmi je na zakladé fadku 35
az 40 ohodnocena péti body. Je schopen pfijimat odpovédnost a poucit se ze svych chyb (viz
fadky 11 az 15) — schopnost pfijmout odpovédnost ohodnocena ¢tyfmi body.

Jak jsem se jiZ u tohoto uchazec€e zminila, schopnosti planovat si ¢as a stanovovat
priority (fadky 4 aZ 9) jsou vysoce rozvinuté — pét bodu. To je spojeno i se schopnosti

pfedchéazet probléemum, identifikovat je a feSit — proto dosahl ¢tyf bodl (také Fadky 11 az 15, 17
az 21 a 30 az 33).
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Diky jeho nékolikaleté praxi obchodnika jsou u néj i schopnosti spojené s prodejem na

vysoké arovni. Napfiklad zisk novych akvizic (fadky 61 az 64) je vysoce efektivni, proto je tato

schopnost ohodnocena ¢tyfmi body. Orientace na zdkaznika je rovnéz velmi silné (fadky 4 aZ 6,

42 a 86 a7 90).

Na stfedni Skole bylo jeho studium zaméfeno na informacni technologie, proto jsou i tyto

dovednosti a schopnosti uchazece €islo tfi na vysoké arovni. Zmifiuje se i 0 programovani a
navrhovani webovych stranek (fadky 92 az 97) — i v této oblasti doséahl vysokého poctu bodu.

| pfesto, Ze byl tento uchaze€ ohodnocen vysokym poc¢tem bodd, a proto byl pro tuto

pozici vysoce kompetentni, na pracovni misto vybran nebyl. Nesplrioval totiz zakladni

pozadavek na vzdélani — ukon€enda vysoka skola — coz se vedeni nasi firmy zdalo jako

neprekonatelny nedostatek.

Celkovy pocet ziskanych bodu: 87.

UCHAZEC C. 4: muz, 28 let, vysokoskolské vzdélani (titul Ing.)

Komunikace (Inter)personalni Problémové Prodejni Dovednost
dovednosti situace schopnosti pracovat s
IT
Schopnost Schopnost Schopnost Zisk novych Prace na 4
vyjadfovat se realizovat cile pfedchazet akvizic pocitadi
problémdm
Schopnost Schopnost Schopnost Orientace na Prace s 4
psét sebevzdélavani identifikovat zakaznika internetem
problémy
Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost Prace s 4
prezentovat se vychazet s lidmi navrhovat hledat nova databazemi
feSeni feSeni
Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost 4
vysvétlit pfijmout stanovovat improvizovat vyhledavat
odpovédnost priority a informace

planovat ¢as

Tento uchaze¢€ byl bezesporu velice schopny, ale svym vystupovanim pusobil spiSe jako

introvert. Vyjadfoval se plynule, slovni zasobu mél bohatou a nespisovné vyrazy pouzival jen
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velmi mélo, ale mluvil potichu a pomalu — proto je jeho schopnost prezentovat se ocenéna jen
tfemi body, i kdyZ u schopnosti vyjadiovat se jsou body ¢tyfi. V Zivotopise a v motivacnim dopise
jsem nasla drobné nepfesnosti, kterym by se urcité dalo pfedejit, proto jsou u schopnosti psat
jen tfi body.

Uchazec je velmi schopny, co se ty€e planovani svého ¢asu, jak sém popisuje na
fadcich 4 az 7, a velmi motivujici je pro néj target a jeho plnéni, fadek 37, coz svéd¢i o jeho
schopnosti realizovat sveé cile — proto zde doséhl péti bodu. Na Fadcich 89 az 90 je patrna jeho
touha vypracovat se a dostat se vyS, proto byl u schopnosti sebevzdélavani ohodnocen &tyfmi
body. Ctyf bod(i také dosahl u schopnosti vychazet s lidmi — nerad se hadéa a prosazuje (Fadky
17 az 19), ale rad komunikuje s druhymi (34 az 35) — zde si nejsem jista, zda skute¢né mluvil
pravdu, protoze v pribéhu celého pohovoru na mé pusobil spiSe introvertné. Co ale nezatajil,
jsou jeho obavy z odpovédnosti (Fadky 17 az 19), proto zde obdrZel pouze dva body.

S odpovédnosti souvisi i schopnost fesit problémy a pfedchazet jim, kterou jsem u tohoto
uchazec€e ohodnotila tfemi body, schopnost navrhovat feSeni pouze body dvéma — na zakladé
jiz dfive fe€eného. V ¢em je ale urcité mnohem jist&jsi, je planovani ¢asu a stanovovani priorit
(fadky 4 az 7), diky ¢emuz zde dosahl ¢tyf bodu.

Zpusob, jakym ziskava nové akvizice, neni inovativni a ne vzdy byva efektivni, proto je u
néj tato schopnost ocenéna jen tfemi body (fadky 57 az 59). Av3ak jeho orientace na zakaznika
je velmi silnd, protoZe prioritou je pro néj spokonejnost klienta (fadky 4 az 7, 37 a 51).

Z fadka 84 az 87 je patrné, Ze s praci na pocitai mé bohaté zkuSenosti a zna vice
programu — byla jsem si jist&, Ze vi, o ¢em mluvi. Proto u dovednosti pracovat s informacnimi
technologiemi obdrZel &tyfi body.

AC byl celkovy dojem z tohoto kandidata spiSe pozitivni, na obsazovanou pozici
kompetentni nebyl. Byl pfilis tichy a nepribojny, bal se odpovédnosti — tu mé obchodnik v nasi
firmé velkou a musi byt schopen ji na sebe vzit.

Celkovy pocet ziskanych bodu: 69.
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UCHAZEC C. 5: muz, 25 let, vysokokolské vzdélani (titul Ing.)

Komunikace (Inter)personalni Problémové Prodejni Dovednost
dovednosti situace schopnosti pracovat s
IT
Schopnost Schopnost Schopnost Zisk novych Prace na
vyjadfovat se realizovat cile predchéazet akvizic pocitaci
problémum
Schopnost Schopnost Schopnost Orientace na Prace s
psét sebevzdélavani identifikovat zakaznika internetem
problémy
Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost Prace s
prezentovat se vychazet s lidmi navrhovat hledat nova databazemi
feSeni feSeni
Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost
vysvétlit pfijmout stanovovat improvizovat vyhledavat
odpovédnost priority a informace
planovat ¢as

Prvni dojem ¢lovék maze udélat jen jednou a tomuto uchazeci se to povedlo opravdu
vyborné. To je patrné z prvniho sloupce, ve kterém dosahl maximalniho mozného pocétu bodu
v komunikacnich schopnostech — byl upraveny, vystupoval profesionalné, mluvil spisovné a
srozumitelné, jeho hlas plsobil vlidné, ale pfesto vzbuzoval pfirozenou autoritu. Odpovidal
presné, nac byl tazan, a dokazal jasné fici, co chtél.

U interpersondlnich dovednosti ztratil z maxima jen jeden bod. Jeho schopnost realizovat
cile jsem na zakladé radku 69 az 73 ohodnotila péti body. Schopnost sebevzdélavani je
ohodnocena také péti body na zakladé radka 96 a 117 az 120, kde se zminuje o tom, jak by se
chtél rozvijet. Na fadcich 21 az 23 a 39 aZ 42 mluvi o své schopnosti vychéazet s lidmi a o praci
v tymu, kterou povaZuje za duleZitou, proto je zde ocenén také péti body. O odpovédnosti se
zminil pouze stru¢né na fadcich 32 aZz 37, ale podle toho, co fikal, s odpovédnosti nema
problém, a proto zde doséhl ¢tyF bodu.

Schopnost pfedchézet problémdm je obodovana pétkou, protoZe dle fadku 96 az 98 se
jim uchaze¢ skute€né snazi pfedchazet. U schopnosti identifikovat problémy ma &tyfi body — pfi

srovnani fadkld 13 az 16 a 96 az 98 je patrné, Ze uchazec je schopen problémim pfedchazet na
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vysoké urovni, avSak kdyz uz nastanou, s jejich identifikaci si tak jisty byt nemuze. Vzhledem
k tomu, jak je komunikativni a jak dokaze vychazet s druhymi lidmi, i navrhovani feSeni pro néj
neni problém — na zékladé radkd 18 az 23 byl i zde ohodnocen péti body. Jiny po¢et bodd nez
pét nemohl dostat ani u schopnosti planovat — viz fadky 4 az 11.

| pfes svou relativné kratkou kariéru doséahl témér plného poc¢tu bodu i u prodejnich
schopnosti. Jeho zpusob zisku akvizic je originalni a hlavné efektivni, jak popisuje na fadcich 75
az 84. Také orientace na zakaznika je velmi silna — dle fadka 4 az 7, 32 az 35 a 44 a7 46 je
patrné, Ze svému zakaznikovi podfidi vSe, proto zde opét dosahl péti bodl. U schopnosti hledat
nova feSeni opét na zékladé radku 75 az 84 neni pochyb o tom, Ze je toho vice nez schopen. To
samé plati u schopnosti improvizovat — o tom svédci navic fadky 32 az 34 a 69 az 70.

Dle fadk( 110 az 115 usuzuiji, Ze pracovat na pocitaci je schopen opravdu na vysoké
arovni, proto je tato schopnost ohodnocena péti body. Pracovat s databdzemi a vyhledavat
informace je bezesporu také schopen, ale spiSe improvizuje a vymysli nové zplsoby, nez aby
informace vyhledaval — proto zde dosahl &ty boda.

Na prvni pohled je patrné, Ze tento uchaze¢ dosahl témér maximalniho poctu bodu, proto
Ize konstatovat, Ze pro obsazovanou pozici je vysoce kompetentni a mizZe na ni byt na zakladé
mého doporuceni vybran.

Celkovy pocet ziskanych bodu: 96.
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UCHAZEC C. 6: muz, 34 let, vysokoskolské vzdélani (titul Ing.)

Komunikace (Inter)personalni Problémové Prodejni Dovednost
dovednosti situace schopnosti pracovat s
IT
Schopnost Schopnost Schopnost Zisk novych Prace na 5
vyjadfovat se realizovat cile predchazet akvizic pocitaci
problémum
Schopnost Schopnost Schopnost Orientace na Prace s 5
psét sebevzdélavani identifikovat zakaznika internetem
problémy
Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost Prace s 5
prezentovat se vychazet s lidmi navrhovat feSeni hledat nova databazemi
feSeni
Schopnost Schopnost pfijmout Schopnost Schopnost Schopnost | 5
vysvétlit odpovédnost stanovovat improvizovat vyhledavat
priority a informace

planovat ¢as

Tento uchazec pfiSel na pohovor leZérné obleCeny a také tak celou dobu vystupoval.

Jeho pfednes byl sice celkem souvisly, ale mluvil a sedél, jako kdyby byl s kamaradem v

hospodé. Ne vZdy mi odpovédél pfesné na to, na co jsem se jej ptala. Celkové tedy hodnotim

jeho komunikaéni schopnosti na stfedni Urovni.

U interpersonalnich dovednosti dosahl stejného poctu bodl. Schopnost realizovat cile je

na zakladé radkua 43 a 51 az 52 ohodnocena ¢tyfmi body — je schopen planovat, stanovovat si

cile a posléze je i pInit. Schopnost sebevzdélavani ma takeé &tyfi body — je schopen se vzdélavat

a zajima se o nové informace (viz Fadky 26 az 29 a 58). Jeho schopnost vychazet s lidmi je na

tom o stupen hafe — jak dokazuji fadky 18 az 22 a 40 az 41 je komunikativni, ale ne vzdy

dokaze s lidmi vychazet bez problému. Schopnost pfijmout zodpovédnost je také ohodnocena

pouze tfemi body, protoZe se ji v jisté mife obava (viz fadky 37 az 38).

Problémim se snaZzi pfedchéazet, ale jelikoZz mu &ini téZkosti je identifikovat, ne vzdy je

schopen nastalé problémy feSit efektivné (viz fadky 16, 32 az 35 a 71 az 73). Na zékladé radku

4 az 5 Ize usoudit, Ze je schopen planovat ¢as a stanovovat priority, proto zde doséhl ¢tyf bodu.
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| pfesto, Ze jeho obchodni kariéra je delSi nez napfiklad u pfedchoziho uchazece, jeho

schopnosti v této oblasti jsou primeérné. Pfi zisku novych akvizic spoléha pouze na databaze

(fadek 63), jeho zajem o zékaznika je sice upfimny, ale neni ochoten pro néj udélat maximum

(fddky 9 aZ 11 a 80 aZ 86). Schopnosti hledat nové FeSeni a improvizovat jsou také ohodnoceny

pouze tfemi body, protoZe tento kandidat inovace schopen neni — za celou svou kariéru nepfisel

s zadnym novym feSenim ¢i navrhem na inovaci.

Vzhledem k jeho pracovnimu uplatnéni i v oblasti IT jsou u néj schopnosti prace na

v vz

pocitaci, s internetem, s databazemi a s informacemi na vysoké Urovni — na z&kladé radkd 92 az

96 dosahl u vSech téchto schopnosti péti boda.

Celkovy pocet ziskanych bodu je niZsi a také dojem z tohoto kandidata je spiSe

negativni. Uchazi se o pozici prodejce i pfes ziejmy fakt, Ze jeho prodejni schopnosti jsou

podprameérné. Navic jeho vystupovani nepusobi reprezentativné, proto neni kompetentni pro

vykonavani role zastupce nasi firmy.

Celkovy pocet ziskanych bodu: 74.

UCHAZEC C. 7: muz, 40 let, vysokoskolské vzdélani (titul Ing.)

Komunikace (Inter)personalni Problémové Prodejni Dovednost
dovednosti situace schopnosti pracovat s IT
Schopnost Schopnost Schopnost Zisk novych Prace na 4
vyjadfovat se realizovat cile predchazet akvizic pocitaci
problémum
Schopnost Schopnost Schopnost Orientace na Prace 4
psét sebevzdélavani identifikovat zakaznika s internetem
problémy
Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost Prace s 4
prezentovat se vychazet s lidmi navrhovat hledat nova databazemi
feSeni feSeni
Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost 4
vysvétlit pfijmout stanovovat improvizovat vyhledavat
odpovédnost priority a informace

planovat ¢as
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Vystupovani a prfednes tohoto uchazece byly na vy3si arovni — pfiSel spolecensky
oble€eny, mluvil vystizné a vzdy se snaZzil drzet daného tématu. Jeho slovni zasoba byla bohata,
nemluvil pfili§ nespisovné a hlas mél klidny a pfijemny. Pfesto mu vSak chybéla jista
profesionalita — jednéni s nim bylo pfijemné, ale spiSe na pratelské nez na profesiondlni trovni.
Proto byl u vS8ech komunika¢nich dovednosti ohodnocen ¢tyfmi body.

Jeho schopnost realizovat cile byla ohodnocena ¢tyfmi body na zékladé fadku 4 az 8,
kde mluvi o planovani ¢asu (tato schopnost je jeSté na vysSi arovni neZ samotné schopnost
realizace cilu) a pInéni zadanych tkold. U schopnosti sebevzdélavani dosahl péti bodd, jelikoz
se na fadcich 13 az 16 zminuje o tom, Ze se rad uci a poznava nové véci. Z fadka 18 az 21, 29
az 31 a 33 az 34 je patrné, Ze s lidmi vychazi dobfe a je spiSe nekonfliktni typ. Z téchto radkui
muzeme také vycist, Ze nerad déla problémy a boji se odpovédnosti, proto u néj byla tato
schopnost ohodnocena pouze tfemi body.

Schopnost pfedchazet problémum je u tohoto uchazece vysoka (viz fadky 10 az 11 a 29
az 31), rovnéz schopnost identifikovat problémy a navrhovat feSeni (fadky 18 az 21) je vysoce
rozvinuta.

PFi ziskavani novych akvizic neni aktivni ani inovativni a spoléh& se na okolnosti, proto
byl ohodnocen pouze tfemi body (fadky 56 aZ 58). Jeho orientace na zdkaznika se jevi byt silna
(Fadky 4 aZz 5, 36 a 53), ale zaroven se na fadcich 73 az 77 vyjadfuje ve smyslu, Ze vSichni
zakaznici jsou obtizni, proto u této schopnosti dosahl étyf bodd. Schopnosti hledat nova feSeni a
improvizovat maji pouze tfi body, protoZe se uchaze¢ na fadcich 23 az 26 a 69 az 70 zmiruje,
Ze nema rad zmeény.

S praci na pocitaci mé dle jeho slov na fadcich 82 az 85 mnohaleté zkuSenosti, pracuje
s uzivatelskymi programy, internetem, databazemi, vyhledavé informace, proto byl ohodnocen u
vSech téchto schopnosti Etyfmi body.

Tento kandidat puasobil velmi schopné a sympaticky, na tuto pozici se zdal byt
kompetentnim. Velkym nedostatkem ale je jeho postoj ke zménam a vék (toto ovSem neni
moZné uvadét jako kritérium, protoZe by se tak jednalo o diskriminaci) — obavam se, Ze je jiz
pFilis hotovym &lovékem, a proto by mu délalo velké problémy byt flexibilni, inovativni a
improvizovat. Z tohoto davodu jej na danou pozici nedoporuduiji.

Celkovy pocet ziskanych bodu: 81.
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UCHAZEC C. 8: muz, 41 let, vysokoskolské vzdélani (titul Ing.)

Komunikace (Inter)personalni Problémové Prodejni Dovednost
dovednosti situace schopnosti pracovat s
IT
Schopnost Schopnost Schopnost Zisk novych Prace na 4
vyjadfovat se realizovat cile predchéazet akvizic pocitaci
problémum
Schopnost Schopnost Schopnost Orientace na Prace s 4
psét sebevzdélavani identifikovat zakaznika internetem
problémy
Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost Prace s 4
prezentovat se vychazet s lidmi navrhovat hledat nova databazemi
feSeni feSeni
Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost 5
vysvétlit pfijmout stanovovat improvizovat vyhledavat
odpovédnost priority a informace
planovat ¢as

Tento kandidat byl velmi komunikativni — mluvil v rozvinutych souvétich, mél bohatou
slovni zasobu, byl spoleCensky oble€eny, vystupoval velmi pfijemné, mluvil souvisle a pouze
k danému tématu a vystizné popisoval to, na co jsem se ho ptala. Proto u vdech komunikacnich
dovednosti ziskal ¢tyfi body. Do maximalniho poctu bodd mu chybéla jista mira profesionality.

Konkrétné o realizaci cild nemluvil — pouze na fadcich 4 az 7 a 35 az 36 se vyjadfuje k
planovani ¢asu a k praci s targety, z ¢ehoz usuzuji, Ze realizace stanovenych cilt je schopen na
pokrocilé trovni. Jak se zmifiuje na Fadcich 46 az 51, chce se ucit a rozvijet, jeho schopnost
sebevzdélavani je tedy ohodnocena péti body. Z fadka 15 az 17, 28 a 30 az 31 je patrné, ze
uchaze€ vychazi s lidmi bez problémd, a dokonce je i znacné empaticky. Odpovédnosti se
neobava (fadek 26).

Z jeho jednani je patrné, Ze problémum se snazi spiSe vyhybat, neZ se snaZit o jejich
feSeni — proto schopnost pfedchazet problémam a identifikovat je hodnotim pouze tfemi body.
Schopnost navrhovat feSeni mé body Ctyfi, protoZe se s navrhy neboji vystoupit na vefejnosti a
diskutovat o nich (Fadky 24 az 26). Jiz jsem se zmifiovala, Ze jeho schopnost planovat ¢as je na

vyS8i trovni — viz fadky 4 aZz 7, ze kterych je patrné, Ze uchazec je schopen rozpoznat priority.
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Jeho zpusob zisku novych akvizic neni inovativni (viz fadky 59 az 62) a hrozi tedy

.vyschnuti pramene®, proto je tato jeho schopnost ohodnocena pouze tfemi body. Orientace na

zakaznika je velmi silna, coz je patrné z fadku 4 az 7, 13 az 17, 30 az 33 a 53 az 55. Neboji se

zmén, novot ani improvizace (fadky 19 az 21 a 85 az 87).

ZkuSenosti s praci na pocitaci ma na uzivatelské urovni — dle fadku 89 az 92 pocitac

pouziva velmi ¢asto, pracuje s databdzemi a hleda informace bez nejmensSich problému.

Celkovy dojem z tohoto kandidata je i pfes drobné nedostatky pozitivni. Pfestoze by se

s timto uchaze€em muselo pracovat na drobnych vylepSenich, napfiklad pfi pfedchazeni

problémum &i zisku novych akvizic, pro obsazovanou pozici je dostateéné kompetentni a pro jeji

vykon bych uchazec&e doporudila.

Celkovy pocet ziskanych bodu: 80.

UCHAZEC C. 9: muz, 35 let, vysokoskolské vzdélani (titul Ing.)

Komunikace (Inter)personalni Problémové Prodejni Dovednost
dovednosti situace schopnosti pracovat s
IT
Schopnost Schopnost Schopnost Zisk novych Prace na 5
vyjadfovat se realizovat cile pfedchazet akvizic pocitadi
problémdm
Schopnost Schopnost Schopnost Orientace na Prace s 5
psét sebevzdélavani identifikovat zakaznika internetem
problémy
Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost Prace s 5
prezentovat se vychazet s lidmi navrhovat hledat nova databazemi
feSeni feSeni
Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost 5
vysvétlit pfijmout stanovovat improvizovat vyhledavat
odpovédnost priority a informace

planovat ¢as

Z tabulky je patrné, Ze tento uchazec ziskal opravdu vysoky pocet bodd. Obavam se

vsak, Ze je az prilis ,dokonaly”. Z jeho profilu na serveru jobs.cz jsem zjistila, Ze hleda préci jiz

velmi dlouho a v nasi firmé se uchazel o rizné pozice dokonce Ctyfikrat. Je vysoce
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pravdépodobné, Ze pokud absolvoval velké mnoZstvi pohovor(, naucil se, co a jak ma

odpovidat, jak se ma obléci a jak se ma chovat. Proto se u tohoto jediného uchazec¢e odklanim

od hodnoceni pouze na zékladé kompetenci a pfiklanim se i k osobnimu dojmu a zjisténym

informacim o jeho prab&hu zaméstnani.

Jeho vystupovani a vyjadfovani bylo pfili§ strojené, mluvil naprosto spisovné, pomalu a

zfetelné. Choval se velice nepfirozené a jednani s nim pro mé bylo nepfijemné. Na veSkeré

dotazy odpovidal tak, aby se zalibil — plsobil jako nekonfliktni, pracovity, spolehlivy a zkuSeny

¢lovek, ale néco v jeho chovani napovidalo, Ze tomu tak neni.

| u jeho hodnoceni jsem striktné postupovala podle stanovenych kritérii, obavam se v3ak,

Ze v tomto pfFipadé tato kritéria, a tudiz i celé hodnoceni neni objektivni. Proto jsem se rozhodla

tohoto uchazede z vybérového fizeni vyradit, i kdyZ se zda byt pro obsazovanou pozici

kompetentni — jsem pfesvédc€ena, Ze ve skute€nosti je to jinak.

Celkovy pocet ziskanych bodu: 95.

UCHAZEC €. 10: muz, 56 let, vysoko$kolské vzdélani (titul Ing.)

Komunikace (Inter)personalni Problémové Prodejni Dovednost
dovednosti situace schopnosti pracovat s
IT
Schopnost Schopnost Schopnost Zisk novych Prace na 3
vyjadfovat se realizovat cile pfedchazet akvizic pocitadi
problémdm
Schopnost Schopnost Schopnost Orientace na Prace s 3
psét sebevzdélavani identifikovat zakaznika internetem
problémy
Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost Prace s 3
prezentovat se vychazet s lidmi navrhovat hledat nova databazemi
feSeni feSeni
Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost Schopnost 3
vysvétlit pfijmout stanovovat improvizovat vyhledavat
odpovédnost priority a informace

planovat ¢as
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Posledni kandidat pfiSel sice upraveny, ale ne spole€ensky obleceny. Byl mily a pfijemné
se s nim povidalo, dokazal vystizné vysvétlit, na co byl tdzan a neodbihal od tématu. Vyjadfoval
se vSak jiz pomaleji a ani zpasob jeho prezentace nebyl na vysoké urovni.

Schopnost realizovat cile je ohodnocena ¢tyfmi body, protoZe co si tento uchaze¢
stanovi, to se také snazi dodrzet (viz napfiklad fadky 63 a 69 az 73). Schopnost sebevzdélavani
je u néj stale na vysoké urovni, i pfes svij vék se chce nadale rozvijet a zlepSovat, jak je patrné
z fadku 11 a7 13, 57 az 58 a 107 az 110. Jak se sdm zminuje na fadcich 35 az 38, tym je pro
né&j velmi dulezity a snaZzi se s lidmi vychéazet, proto dosahl u této schopnosti ¢tyf bodu. U
schopnosti pfijmout zodpovédnost mé& o jeden bod méné, a to z toho divodu, jak se vyjadfuje na
fadcich 38 az 41 — nechce se zodpovidat za chyby ostatnich.

Za svou dlouhou kariéru se bezesporu naucil predchazet problémim a identifikovat je
(napf. fadky 15 aZz 18 a 81 az 85) a také navrhovat feSeni (fadky 15 az 18). Z fadkl 4 az 9 je
patrné, Ze uchaze€ova schopnost planovat si ¢as a stanovovat priority je také na vysSi arovni.

Podle jeho popisu zisku novych akvizic (fadky 69 az 73) jsem tuto schopnost ohodnotila
Styfmi body — tento proces je bezesporu efektivni, ale uchazec jej odmita jakkoli inovovat.
Orientaci na zakaznika ma tento kandidat velmi silnou, coz mazeme vidét z fadka 4 az 7, 44, 61
aZz 63 a 88 az 90. Schopnost hledat nova FeSeni a schopnost improvizace jsou jiZz na nizsi
arovni, coz nemuze byt prekvapujici vzhledem k vyS§Simu véku uchazece.

Poslednimi hodnocenymi schopnostmi jsou schopnosti tykajici se prace na pocitaci,
internetu a prace s databazemi. Jak sam uchaze¢ pfiznavéa na fadcich 103 az 105 zkuSenosti
z tohoto odvétvi m4, zacal vSak na pocitaci pracovat az v pozdéjSim véku, proto se mu do této
problematiky nedafi proniknout tak jako mladSim kolegim a hufe zpracovava napfiklad velké
mnoZstvi informaci.

Celkovy dojem z tohoto kandidata byl pozitivni, musim v3ak pfiznat, Ze na pozici vybran
nebyl. Jak mé&, tak jemu byly uvedeny rozdilné davody, jsem vSak toho nazoru, Ze nebyl pfijat
kvali svému vySSimu véku. To by ale znamenalo diskriminaci vékem, coz zadné firma na
vefejnosti nepfizna. Je nepopiratelné, Ze ¢lovék na pozici obchodnika musi byt flexibilni, jednat
rychle a improvizovat, ¢ehoZ by tento kandidat pravdépodobné byl schopen jen v omezené mife.

Celkovy pocet ziskanych bodu: 70.
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6.3.4 Zavér vyzkumu

Z provedeného vyzkumu vyplyva, Ze nejvhodnéjSim kandidatem na pozici Sales
Engineer Aftermarket je kandidat €islo p ét, jelikoz dosahl nejvysSiho poctu bodu ze vSech
zucasténych (96 bod 0). Tohoto kandidata jsem pro obsazovanou pozici doporucila a na zakladé
dalSiho kola vybérového Fizeni, které jiz probihalo s nadfizenym pozice a generalnim
manazerem firmy, byl pro vykon pracovniho mista vybran.

Uchazec¢ byl pfijat na dobu neurcitou s tfimésicni zkuSebni dobou. V dobg, kdy piSu tuto
praci, je v nasi firmé zaméstnan pouze jeden mésic, proto bych jako souc¢ast obhajoby chtéla
uveést evaluaci vyzkumu . Zaméfila bych se na vyhodnoceni toho, zda je pro vykon této pozice
skute¢né tak kompetentni, jak vyplynulo z vyzkumu, zda je v praci Uspésny, jak se adaptoval na

firemni prostiedi atd.
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7 ZAVER

Ve své diplomové praci jsem analyzovala proces naboru novych zaméstnancl ve velké
mezinarodni firmé, ve které pracuji. Snazila jsem se tento proces a jeho pribéh detailné
analyzovat, popsat, ale také kriticky reflektovat.

Vybér nového zaméstnance je velice obtizny proces a svou roli hraje cela fada faktord,
které z pozice personalisty nelze ovlivnit. Je tfeba brat v potaz mnoho dil€ich vlivl, které se
skladaji a vytvareji hypoteticky obraz ,ideélniho* zaméstnance. Takovy pracovnik vSak bohuZzel
neexistuje, proto je tfeba primérni naroky, respektive teoretick& doporuceni ad hoc
pfizplsobovat realité, aplikovat kompromisni feSeni a hledat uchazece, ktery by se onomu
Jdedlnimu“ alespori co nejvice pfiblizil.

Pfi konkrétnim vybéru nového zaméstnance jsem se snazila rozhodovat objektivné a
nehodnotit na zakladé subjektivnich dojmu — jak je mi uchaze¢ sympaticky, jak se mi libi atd.

K tomuto ,idedlmimu naboru“ se snazi pfiblizit vétSina personalistd, ovSem neni to vibec
snadné. Abych vySe zminéné subjektivni vlivy minimalizovala, zavedla jsem po prostudovani
odborné literatury do své praxe strukturovany pohovor, kdy vSichni uchazeci dostavaji identické
otazky, a hodnoceni uchazec&l probiha na zakladé predem stanovenych kritérii. Ani tento postup
vSak nemuze zarudit zcela objektivni vybér toho nejlepsiho kandidata, i kdyz eliminace osobniho
zaujeti je vysoka. Jsem si védoma relativni platnosti informaci sdélovanych uchazedi, stejné tak i
toho, Ze nelze vSechny vlastnosti a dovednosti uchaze&l hodnotit pouze na zakladé pfijimaciho
pohovoru. | pfesto jsem se pokusila ve své praci provést vyzkum, ktery by ukazal, Ze indikatory
kompetenci mohou byt tou spravnou cestou a jak vybirat nejvhodnéjSiho kandidata na uréenou
zaméstnaneckou pozici.

Zda jsem pfi vybéru pracovnika byla Uspé3na, ukdze az €as — zkuSebni doba mi sice
poskytuje jistou ochranu, respektive svym zplsobem prodluzuje vybérové fizeni, ale ani béhem
téchto tfi mésicl se nemuseji projevit vSechna zaméstnancova pozitiva ¢i negativa. | proto je
prace ,naboréafe" nikdy nekoncicim pfibéhem plnym nenadalych zvratd a pfekvapeni, v némz je
nutno permanentné kombinovat teoretické poznatky se zkuSenostmi z praxe, ale také s osobni
intuici. A to je zfejmé nejobecnéjSi zavér, k némuz jsem pfi pfipravé a realizaci své diplomové

praci dospéla.
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zaméstnancl v mezinarodni firmé“ je analyza a popis procesu naboru a vybéru novych
zaméstnanc( ve velké mezinarodni firmé plsobici v Ceské republice. Teoreticka ast je
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s w7

Prakticka ¢ast je vénovana vyzkumu, ktery si klade za cil identifikovat indikatory poZzadovanych
kompetenci u uchaze€u na obsazovanou pozici a vybrat tak co nejkompetentnéjsiho
zaméstnance. PouZzitou vyzkumnou metodou je analyza dokumentd a zaznam osobnich

pohovor(.
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