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Vybér zaméstnanai na obchodni pozice sikledky
na kariérni ispésnost
Abstrakt

Diserta&ni prace vychazi z jiz publikovanych vyslédkyzkumu, prezentovanych
na ¢tyrech wdeckych konferencichiznych instituci. Prace vyuziva data, ktera
byla autorem sbirana vigehu tinacti let, celkem od 188 uchafeo zangstnani
na obchodni pozici v obchodni spsiesti, ktera obchoduje s tpmyslovym

zbozim, segment: elektroiayo, textilie, plasty, chemie.

Teoreticka vychodiska podporuji realizovany vyzkue fedstavena myslenkova
linie zdrojovych dat, provedena jejich kategorizaeevystupni hodnoty a pouzita
input - output analyza. Urotie splréni kvalifikatnich pozadavk je dana
dosazenim jednoho z deviti postupovych &tava které je rozdlen obchodni
proces. Jsou zfidvany statisticky vyznamné rozdily mezi postupovtavy v
souvislosti s vystupni hodnotou povySeni, kter&/ggena kategoriemi: négati,
nepovySeni, povysSeni a povySovani. ldentifikuji zité instituce z jinych
podnikii, projevujici se nizkou pok&tosti ve znalosti obchodniho procesu nebo

vynechanim ékterého postupového stavu.

Jsou navrZzena napravna dpai vedouci ke zmm¢ institucionalnich post@j
uchazéu. Jde pedevsim o kké nastrojetizeni etnd koutovani. Analyzuji se
institucionalni, instrumentalni a #8i zmény v souvislosti se segmegitami
kritérii a pokrailosti v obchodnim procesu na vystupni hodnotu peny a délka
pracovniho porru. Obdob# jsou tyto zmdny analyzovany v souvislosti s
predpoklady uchaz@é a definovany nejvyznangjsi faktory.

Cilem prace je na zaklagozadavik podniku, segmentaich kritérii a faktoit

piedpoklad, métenych na vystupni hodnoty povySeni a délka pratavni
pomeru, definovat kariérni potencial uché&ies dopordenim pro praxi. Popsat
aspsSné uchazm, kteéi prichazeji do podniku s pokbou znalosti obchodniho

procesu i UsfBné zaateiniky, vztah mezi nimi a jejichcekavané limity.
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NejvySSi zavislosti naifeti byly zjistny u faktof Zajem V=0,734, Sebedomi
V=0,734 a Cile V= 0,755. Vysoka zavislost V=0,71labnangrena také u
faktoru Pohotovost. Ostatni faktory vykazujiesini zavislost. NejvysSi zavislosti
na délce pracovniho pam vyzkum identifikoval u faktar Zajem V=0,800,
Sebe¥domi V=0,788 a Cile V= 0,893. Ostatni faktory vyljzstedni zavislost,

krome faktoru Pohotovost s vysokou zavislosti V=0,712.

Pro predikci vyvoje uchazé o obchodni pozice jsou vytieny skupiny
"idealnich kandiddt' IK, které jsou charakterizovany dopéamnymi hodnotami
fakton, kterych mé uchazeo obchodni pozici v idedlninripadt dosahnout jiz u
vybérového tizeni. Celkem je vyti@no Sest skupin IK1 az IK6. Jednotlivé
skupiny IK jsou pedstaveny ve zvlastnich tabulkach s interpretacemi
faktorech, pipadre s interpretaci odchylky od skupiny. VSechny taulkflektuji
z4jem zamsstnavatele, aby v podniku zé&stnanec pracoval 3 roky a déle.

Kli ¢ova slova

Vybér zaméstnance, PovySeni, Délka pracovniho pam Kvalifikaéni
pozadavky, Kuvalifikéni predpoklady, Institucionalni zény, Instrumentalni

zmeny, Vrejsi zmeny



Selection of employees for sales positions with

consequences for career success

Abstract

The statements made in the dissertation are basdtieopreviously published
results of the research, presented at four sdentibnferences of various
institutions. This work is the result of data, whiwas collected by the author
during thirteen years, from a total of 188 applisafor an employment in the
sales position in a sales company, which tradek imdlustrial goods, segment:

electronics, wood, textile, plastics and chemicals.

The theoretical outcomes support the realised relse@he thought procedure of
the source data is presented, the categorisationhath is carried out on the
outcome values and the input-output analysis Iseti. The level of fulfilment of

qualification requirements is given by the accostphent of one of the nine
progression states, into which the sales procedivided. Statistically significant

differences between the progression states in @ionewith the outcome value
promotion, which is comprised of categories: natedh hired, promoted and
repeatedly promoted are being discovered. Ingraimstitutions from other

companies expressed by the low advancement in ioavledge of the sales
process or skipping any of the progression stategantified.

Corrective measures leading to the change of utistital stances of the applicants
are proposed. Those are above all soft managemel# including coaching.
Institutional and instrumental and outer changes connection with the
segmentation criteria and the advancement in tles gaocess and the outcome
value promotion in addition to the length of emplmnt in the company are
analysed. These changes are analysed similarigrinection with predispositions

of the applicants and defining the most signifidactors.

The objective of this endeavour is, based on theirements of a company, the
segmentation criteria and prerequisites factorssorea on the outcome values
promotion and length of employment, to define thaeer potential of the

applicants with suggestions to put into practites lat the same time the goal to



describe the successful applicants, who come imocbmpany with advanced
knowledge of the sales process and successful feginthe relation between the

two and their expected limits.

The highest dependence for acceptance was foundatothie factors Interest
V=0.734, Self-confidence V=0.755 and Goals V=0.7A%igh dependence was
also found out at the factor Readiness. Other facghow medium dependence.
The highest dependence for length of an employmed identified by the
research at the factors Interest V=0.800, Selfidente V=0.788 and Goals
V=0.893. Other factors show medium dependence pexoethe Readiness factor
with a high dependence V=0.712.

The ‘ideal candidate’ (the IK) groups are createdd prediction of development
of the applicants for sales positions. These groages characterized by the
recommended values of factors, which the appliéant sales position should
ideally reach already during the interview. There @ IK groups in total IK1 to
IK6. The individual IK groups are presented in sapatables with interpretations
of factors, alternatively with an interpretationaftiivergence from the group. All
of the tables reflect the interest of the employdmjch is to have the employee
work for his company for 3 years or more.

Key words

Employee selection, Promotion, Length of employmer@Qualification
requirements, Qualification predispositions, Ingitnal changes, Instrumental

changes, External changes
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1 Uvod

Vybér kazdého zagstnance je kéiovou zngnou v podniku ovliviujici jeho
hospodéské vysledky. Rén¢ podniky vynakladaji obrovské sumy na ¥§ksvych
zamestnand. BohuZel #ejmé¢ svym sousednim se na fednet podnikéni
pozaduji pouze vysledek a to Wlzameéstnance na konkrétni pozici. Mnohem
meére pozornosti je soustdno na definovani pozice, kterou podnik iediuje
obsadit a na zlepSeni Wiovéhotizeni (Wright, 2011). Autor se setkava i ve své
praxi s tim, Ze podniky opakuji stejné chyl¥yyybérovychiizenich. Neanalyzuji
fadré ani zadani ani proces Wi zangstnance, éaji stejné chyby $ svych
rozhodnutich (Sutherland, 2011)titBm v souvislosti s nespravnym wem
zamestnance vznikaji podniku fimé naklady. Omyly a kompromisy, které
podniky Ehem svého fosobeni na trhudiji, se pak projevidhem krize, kdy je
piehodnocovana a@lnost vynakladani veSkerych vydajtedy i na jednotlivé
zanestnance (Jabek, 2013).



2 Teoreticka vychodiska

Teoreticky zaklad prace je shrnut v kapitolach &fyluchazee, Instituce,
institucionalni, instrumentalni a §8i zmeény, Kowovani, ntkké nastrojgizeni a
zmeén, PovySeni a Délka pracovniho pomn Vychazi se z adeckych
zahrantnich zdrofi, tuzemskych #&deckych zdraj a publikaci autora ve
védeckych¢asopisech.

2.1 Vybér uchazete

V této kapitole je upozogmo na opakované chybyipybérovychiizenich, které
zvySuji naklady podniku. Strategick&eni lidskych zdrdj je tedy konkuregni
vyhodou podniku.

Zamgstnavatelé si ne vzdy &domuji, Ze vyBrovym fizenim prochazi nejen
uchaze, ale i zandstnavatel, ktery je posuzovan a vybiran ucbeaesteji jako
uchazé zamestnavatelem. Mezi uchasmm a zamdstnavatelem je uzavirdna
psychologicka smlouva, kterd pokryva jejich vzaj@ammekavani. Kritérium,
které ol strany musi vzit v Uvahu je i podnikova kulturakdyz v podnicich
existuji pravidla pro vyer zan€stnand, UsgSnosti vykrovych ftizeni se
nepiklada takova vaha jako celkovému vykonu podnilkiromé vyhodnocovani
poZzadavk na uchaz&e a jejich kompetenci jeiedba se vice &novat také
piedpokladm a potencialu uchaze. Dilezitd je nejen vhodna volba nastroje
vybéru uchazee, ale také schopnost vyhodnotit vysledky, kter® tyastroje

zobrazuiji.

2.1.1 Opakované chyby zvysuji naklady podniku

Potencial kariérni aggnosti uchazee o zandstnani by se # dusledrg zjistovat
jiz pri vybérovémiizeni (Ababneh 2013, Fahed 2012, Klupakova 201@avee
vybraného uchaze je mozné dale vzthvat a rozvijet tim jeho kompetence
(Owen 2012, Plaminek 2011, Zounkova 2013). U vy8giozic je vhodnym
zpiasobem rozvoje a ziskavani kompetencidomani (Jéabek 2014, Owen 2012,
Whitmore 2009). Chyby ip vybérovych fizenich podniky ¢casto opakuiji,

neanalyzuji nelusjgh svych manazér kteri tato vylErova fizeni pdadaji.



Vybérovétizeni je manazery ovlivovano jiz ve fazi jeho zadani éiypodcegnim
fadného nadefinovani pozadéavka nejvhod§sSiho uchaz&e nebo neschopnosti
tyto pozadavky definovat k¥ nedostatené kvalifikaci. Nedostat@ou
kvalifikaci manaZera je mozné z velkésti eliminovat spolupraci s renomovanou
personalni kancelfa ale zde mize manaZer narazit také na limit v roZpo
Napiklad za obsazeni obchodni pozice, kde méa¢samanec za ukol prodavat
technologicka ziazeni, je renomovanymi kancédni (ttovano 100 az 200 000,-
K¢ za obsazeni 1 pozice s garanci &site. LevijSi personalni agentury, v
cenach sluzeb na obsazeni obdobné pozice ve vyBDBOKE a méR, si sice
Octuji nizSi sazby, alefpmérens tomu je nabizeno mérsluzeb. Pohovory jsou
nagiklad vedeny pouze telefonicky, ne os®pbon uchaz& se proéiuje mér
informaci z historie i satasnosti. Nemaji dostatekasu poznat prostdi, do
kterého maji uchaze givest i osobnost ndtteného, coz je takéikkzity faktor
pro Usp3né vykirové iizeni. Skody B nevhodném vy&ru dosahuji nasobky

Gctovanych cen renomovanych personalnich agentur.

Odpowdni manazié jsou ¢asto uspsSni specialisté ve svém oboru, Haad
obchod ¢i vyroba. Nejsou-li po svém povySeni do manazergi@zice
odpovidajicim zfisobem vzdani, nejsou zvykli na nové zastnance nahlizet
jako na zdroj lidského kapitalu, ktery je €@sti intelektualniho kapitalu.
Nevnimaji lidsky kapital jako lidské vlastnosti ahspnosti, & jiZ vrozenédi
ziskané, které mohou byt vhodnym investovanim fem$i ani jako dlezitou
investici do zlepSeni vykonu, produktivity, fleXiby ¢i schopnosti inovovat, ktera
vSak niZze mit kladnou, ale i zapornou hodnotu. Sutherlé2@ill) ve svém
vyzkumu uvadi, Zze se podniky pohybuji Wasvaném kruhu, jehoz pateni
piicinou je Spatny vylr zamgstnance a ikledkem je snizeni
konkurenceschopnosti &lf jeho nizkému vykonu, ktery sniZzuje vynosy podnik
a zvySuje naklady na opakovany proceséwita adaptace uchaze

2.1.2 Vybérovym Fizenim prochazi uchazéi zaméstnavatel

Nejednoduchym cilem spdaleosti, ktera se neustale rozviji, zvySuje nejeifj sv
obrat, ale také pet zamdstnand, rozStuje teritoridlni mgsobnost, rozsije

sortiment, je ziskat co nejsi paet zamtstnand, pro své sotasné i budouci
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pusobeni. Zvlast narany dkol je to v obdobi s nizkou nezé&tanosti, kde je,
krom¢ jiz zmirgnych faktofi, tt‘eba pouzit vhled do uchase(Gro, 2011). Harold
a kol. (2016) hovii o tom, Ze se standarlakoumaji prav kandidatske postoje
¢i zamery, ale ne rozhodnuti uchazeo [jeti nabizené pozice. Zatfuje se na
roz8teni porozumdni chovani uchaze prostednictvim uchazsmvych vieni a
chapani spravedinosti, kterou ozug jako vyznamny faktor. Na tomto zakéad
se uchazerozhoduje pro fijeti nabizené pozice. Zkouma tento "prediktaili,
ukazatel, tedy v tomtoffpact promennou uspsnosti. Zmikny rozstujici pohled
na vylErovétizeni nelze opomenout i z finamich divoda, kdyZz nedavné odhady
scluji, Ze americké spodmosti investuji v piméru, kolem 3500 $ za naklady na
vybérové tizeni (O'Leonard, 2011). Nabor are byt také definovan jako
organizani cinnosti, jejichz cilem je ovlikovat rozhodovani uspného uchaze

0 zanéstnani, zda fijme nebo nefljme nabizenou pozici. Vyové rizeni
spoluutvdi kvalitu podniku, kvalitni pracovni sila je povazama za jednu z jeho
nejdilezitéjSich strategii. Harold a kol. (2016) se domnivé kiont prilezitosti
fadreé prokazat své znalosti, dovednosti a schopnostiproduchazée existovat
n¢jaky mechanismus, jak napadnout vysledekévybéhotizeni. Podnik mé také
jasre vyswitlit proces vylgrovéhoiizeni tak, aby demonstroval, Ze je spravedlivy.
Veskera komunikace s uchézge vedend s respektem &g poskytuje @leZitou
zpétnou vazbu tak, Ze podporujetignivé vnimani spravedinosti mezi

jednotlivymi uchazeé.
Faktoréasu po poslednim kole v§tovéhoiizeni

Instituce vylgrového fizeni sehrava dle vyzkumu Becker a kol. (2010) idals
vyznamnou roli a to ase, ktery podnik ptgbuje na vyhodnoceni pohovoa
administrati¢é vedouci k nabidce zastnani uchaze Rozhodnuti
zamestnavatele nabidnout uché&kzepraci jeS¢ automaticky neznamenda, Ze ji
uchaze prijme. Tento faktor je zkouman na vzorku 906 stutlentzorku 2106
zkuSenych kandidat(Becker a kol. 2010). V daébstudie podnik rychle roste,
obdobr jako podnik zkoumany autorem této prace a hledi@zgte pro vSechny
organizani urovré. Dle vysledk uchazéi, ktefi obdrzi nabidku na zastnani
diive, ji castji také pijimaji. KdyZz dochazi ke zpoZdi nabidek, & uz v
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dusledku nerozhodnosti manazera nebo jinyahodi, miZze se stat, Ze uchaze
piijme nabidku od jiného za¥stnavatele. Podniky mohou 2nit svij proces a
zvysit efektivitu a rychlost mezi svym rozhodnutian oznamenim o nabidce
zanestnani uchaze. Mohou toho dosahnout minimalnimi Zmami v procesu,
které si vyzadaji jen minimélni naklady na tytoémy Na druhou stranu se tim
generuji vyznamné dlouhodobé Uspory pro podnikezlibkacasu a také pem
vynalozenych na vyrové fizeni novych zagstnand (O'Leonard, 2011) a také
uspory ze zkraceni doby neobsazeného pracovnihta.nd&usSeni kandidati
prijali 88,2 % nabidek, zatimco studenti jen 67,2 $Studenim prisly nabidky na
zamestnani 23 dni po pohovoru a zkuSenym kandmai4,7 dni po pohovoru.
ZkuSeni kandidati gali takovou nabidku jiz za 3,1 dne po obdrzendgko
studenti az po 21,0 dnech po obdrZzeni nabidky. dkgbstudenim na prvni
zamestnani tedy fichazeji pozdji a studenti na &itaké pozdji reaguji. Je to dano
pravdépodobré tim, Ze nejsou pod velkymiasovym tlakem. Naopak zkuSeni
kandidati wdi pravépodobri mnohem vice o pracovnim trhu a Zadaji o konkrétni
pracovni misto, které odpovida jejich zkuSenost&fkonnostni hodnoceni
zanestnand po [ijeti jsou na stejné Urovni bez ohledu na to, zgagiijati diive

¢i pozaiji (Becker a kol. 2010). iesto je teba nabidnout uchaZen zangstnani
co nejdive po rozhodnuti, aby bylo zachovano pozitivni nvéni podniku
uchazeéem a nevznikaly naklady z "uSldilezitosti". Nabidku mze &init dtive
konkurergni podnik nebo ekonomicky znevyhdaahy uchazeé racji ptijme jinou

nabidkugisté z casovych - finadnich divodi.

2.1.3 Strategickérizeni a konkurertni vyhoda

Upravou své personalni politiky s proaktivnim plééoi a provaghim vhodnych
postuf fizeni novych zagstnan@ je mozné dosahnout zvySenou vykonnost
podniku. Kaliannan a kol. (2016) a Muqaj, (2016)vaé diraz na politiku
lidskych zdrofi, které maiji strategicky vyznam pro podnik, jehadmi&ani a tim i
plnéni jim vytyenych citi. Za nejdilezitéjSi povazuje nabor a vglove fizeni,
Skoleni zamsstnané a jejich rozvoj, odrny a uznani. Zagstnanci hledaji lepSi
prilezitosti pro své vzglavani, aby mohli § praci plré rozvinout swj potencial,

ocekavaji rjakou formu odminy a uznani. Kroghtoho na jejich vykon ma vliv
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piijemné pracovni pro&tdi, které jim umaiuje byt inovativni a dosahuiji i diky
nému také lepSich vysledkpti praci. Zangstnavatelé podporou strategického
fizeni HR podporuji kumulaci intelektualniho kapitalktery je pro podnik
konkurergni vyhodou. Nedostatek strategické hodnoty funkdskich zdroj je
kompenzovan soustdnim se na fechod ze své transak role na roli
strategické efektivnosti. HR musigkonat konvetni odpor a pisobit jako jeden
z lidri podnikové strategie zaffeny na pijimani a planovani pracovnich sil a
meteni jejich kompetenci (Ravichandran, Bano, 20M6}eto souvislosti Naznin,
Hussain (2016) navrhuje decentralizaci funkce Hilieni partnerstvi s ostatnimi
manazery pro lepSi pochopeni jejich odfnosti a specifickych personalnich
otazek jako jsou rozvoj tymu @izeni vykonnosti zagstnandé. Podporuji
otewenou komunikaci mezi zarstnanci a manazery, obdabjako Kaliannan a
kol. (2016), doporéuji opustit tradini dozoti role, coZz manazém umozni
vystupovat jako firozeni vidci a koordinati. Od tohoto chovani si slibuji vyssi
motivovanost tymu a vysokou pracovni moralku, kjerami povazovana za Kii

k vykonnosti podniku a konkurénimu usgchu.

Ackoliv jsou nositeli znalosti, dovednosti a schophsinotlivi pracovnici, tyto
znalosti se generuji a rondji prostednictvim jejich vzajemné interakce za
Ucelem vytvdeni institucionalizovanych znalosti podniku (Arnostg, 2002,
Kodnigova, Horalikova, 2013). Strategick&eni lidskych zdrdj je tedy také
integralni sovasti gchto strategii (Armstrong, 2002). Strategidkgeni lidskych
zdroji je praktickym vyusinim persondlni strategie podniku, je to konkrétni
aktivita a 0sili smfujici k dosazeni dil obsazenych v persondlni strategii
(Koubek, 2015). Zady definic publikovanych na toto téma autor prdcdporuje
ty, v jejichZz stedu pozornosti je konkuréni vyhoda, protoZe celé dlouholeté Usili
v této oblasti, jehoz gkteré vysledky jsou prezentovany v této disarigoraci,
jsou motivovany prayv konkurerni vyhodou. Konkurefmi vyhoda je podstatou
konkurerEni strategie a zahrnuje zdroje, schopnosti, rozttda vztahy, které
dovoluji podniku vyuzit filezitosti na trhu a zarosiese vyhnout hrozbam, které
by mohly ovlivnit jejich postaveni na trhu. Konkaai vyhody lze dosahnout,
jestlize podnik niZze ziskat a rozvijet lidské zdroje, které mu umaanrychleji
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ucit a pouzivat vysledky tohoto ¢ani efektiviji nez konkurenti na trhu
(Armstrong, 2002).

2.1.4 Pravidla vylEru zaméstnanai

Uspssnost vyru kvalitnich zanistnané pro nové pozice nebo pro povy3eni je
velmi nizk&. Drucker (2016) dokon¢ikd, Ze s tak mizernou vykonnosti bychom
se v Zadné jiné oblasti managementu n&brai dokonce ani nemuseli a néiin
smiit. Vyzdvihuje individualni dovednosti generala &g® G. Marshalla armady
USA z obdobi druhé stové valky a Alfréda P. Sloana juniora, ktéfgil firmu
General Motors. Potvrzuje se tim vyznam individigin kompetenci, které
zminréni manazg pouZzivali @ koneiném rozhodovani i na nizSich manazerskych
pozicich, v pipact Alfréda Sloana i na pozici hlavniho prodejnitealitele malé
manazerskych pozic, které majfimy vliv na hospod&ky vysledek. | v satasné
dokd maji rekteré obchodni spateosti ve svych sinicich povinnost nechat
schvalit uchaz&e na pozici s dopadem do hospisit&ho vysledku az o 3 droyn
vySe postaveného manazera. Autor ma osobni zkuseposinikem, kde @&thto
pozicich ngli pravo rozhodnout pouze 2 man#Ze vrcholového vedeni, i kdyz
mél podnik celko¥ nékolik set zamistnané. Oswdéenym sloZzenim tymu, ktery
je zodpo¥dny za vylr zantstnance se ukazuje tym ve slozZeni: personalista, ja
odborny garant, regionalni vedouci se znalostintdstpongra aclen vrcholného
vedeni. Personalista kr@msvé odbornosti zatuje i nediskriminani pribéh
vybéru zangstnand s vysokym potencialem pro povyseni. Tito ucktanejsou,
bez nezavislé kontroly fibéhu vykérovéhotizeni, ijati, protoZe jsou pro své
nadizené hrozbouClen vrcholového vedeni s moznosti kémé&ho rozhodnuti je
senior manazer, ktery jiz ma v oblastijipmani obdobnych pracovnikvelké
praktické zkuSenosti nejen v svému ku, ale také proto, Ze méa stejnou
odpowdnost i v jinych regionech, takze byl jiz z tohotibtulu mnohokrat
konfrontovan s dsledky svého rozhodnuti. Drucker (2016) nejen iipauk
Alfréda Sloana zobecnil princip upirajici pozornpsbritné na ukol, ktery ped
danym uchazgem stoji a upednostuje jej ped funkni népini obsazované

pozice. Zalezi na tom, v jakém konkrétnim stavuakwialrt nachazi tym a
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zérovei jaké jsou ped nim aktuélni ukoly. Nastaveni Ukade musi co nejvice
protnout s kvalifikaci, znalostmi, zkuSenostmi ahgmostmi uchaze. V
okamziku gijmu chgji vSichni usgt, uchaze i podnik. Drucker (2016) dokonce
iika, Ze zalezi na schopnosti splniidpleny ukol. Jestlize ta existuje, ostatni
muze vzdy dodat podnik. Podlgjrtaké Franklin Roosvelt i Harry Trumartip
vybéru ¢leni svého kabinetu v podstatikali: "Na osobnich nedostatcich mi
nezalezi. Nejprve mi p@xte, co kazdy z nich umi." U z&stnand s vyjime&né
pozitivnim dopadem na hospddké vysledky je na posouzeni zodpdwveho
manazera, jestli naklady vzniklé akceptaci indigidiho gistupu k &mto
osobnostem népkrauji jejich pozitivni ginos. Ovliviuji minimalré lokalne
podnikovou kulturu v pozitivnim i negativnim smyshaaji napiklad nedostatky,
které je teba kompenzovat fesunem &které jejich pravomoci na jiného
zamestnance. Jestli ale k vysokému vykonu strhnou i daiestnance a
nadizeny pracovnik je i nadale schoperiipit, pak je teba celou situaci vnimat
jako vrgjsi pozitivni znénu podniku (J&bek, 2015b). Uchaziepiichazeji do
podniku s novymi kompetencemi nebo majkteré kompetence na nadstandardni

Urovni.

2.1.5 Pozadavky, pedpoklady, kompetence

Zalezi na podniku, na povaze jehtegmétu podnikani, jeho aktualni pets,

jestli je pro & nezbytné, aby uchaze zangstnani okamzé plnil vSechny jeho
pozadavky nebo jestli stia aby byly identifikovany pedpoklady pro jejich pkni

v budoucnu. Uchaze s nizSimi kompetencemi, Kieu vybsrovéhotizeni sphuji

meére pozadavk, ale maji pedpoklady pro dosahovani vysokych vykanohou
byt pro zamistnavatele lepSimi kandidaty nez ti, iktenaopak spiluji vice

poZzadavk, ale jejich pedpoklady pro danou pozici nejsou tak vysoké&aldek,
Capo3ova, 2016a).

Koubek (2015) vidi vy&r zanestnand jako komplexni Ukol rozpoznat, ktery z
uchazeéia o zamdstnani bude pravgodobr nejlépe vyhovovat nejen
pozadavkm obsazovaného pracovniho mista, &lspdje i k vytva&eni zdravych
mezilidskych vztah v tymu i podniku, je schopen akceptovat hodnoty

piislusného tymu afspivat k vytvdeni zadouci tymové podnikové kultury a v
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neposledniadd je dostatené flexibilni a ma rozvojovy potencial pro to, aby se
prizpasobil predpokladanym zgmadm na pracovnim mistPohled tohoto autora
na uchazé&e a jeho fisobeni v podniku je ucel&si, vedouci k perspekiv
dlouhodobého pracovniho vztahu. Obdofako autor disertai prace se Koubek
(2015) domniva, Ze vy pracovnik musi mit strategickou povahu. Musi tedy
brat v Gvahu nejen odborné, ale i osobnostni clerakky uchazee, jeho
potencial a flexibilitu. Shodn také ve svém textu #Adaziuje pojmy
pravdEpodobnost vyéru a miru vhodnosti kandidata, protoZze neexistd@éna
metoda, kterd vybere naprosto spolehlskut&né nejvhodrjSiho kandidata a
zarwi, ze vybrany jedinec bude stoprocentpoinit ukoly pracovniho mista a
vykazovat chovani, které podnik vyZzaduje. Armstroiig002) rozdluje
pozadavky na odborné schopnosti, schopnosti chogamidbornou fipravu
spoleéné s praxi. Odborné schopnosti doptauje rozdlovat na podstatné a
Zadouci. Domniva se, Ze obvykle jsou pozadavkyégtmavatel nadhodnocené,
ale jako stejd nebezpéné vnima podhodnocené pozadavky. Koénigova,
Horalikova (2013) pouzivaji termin pracovniuigpbilost jako miru souladu mezi
pozadavky a fedpoklady uchaze. Ri vysokém souladu hovbo optimalnim
souladu, pmétenym souladem se rozumi vyrovnani se s poZadavikgopni

¢innosti a pizptisobeni se¢mto poZadavim.

Zvlase u obchodnich pozic se diskutuje o nutnosti vrozlnylastnosti
(predpoklad). Novell a kol. (2016) zkoumaji vztah mezi uchazevrozenymi
piedpoklady a uchazg ktefi své kompetence ziskavajiepdevsim Skolenim.
Dochazeji k ndzoru, Ze talentovani jedinci jsougmdnik velkym pinosemcasto

do té doby, nez je pi@ba jejich kompetence jeStice rozsit. Spoléhaji na své
vrozené pedpoklady do té miry, Ze obti&rprijimaji nové informace ve své
specializaci. Zagstnanci, kt& své kompetence ziskali postéprkusenostmi a
Skolenim, je roz&uji snadwji, protoZe jiz stimto zjpsobem svého rozvoje
v minulosti ualali dobrou zkuSenost¢di se na nové poznatky a jsou motivovani
je aplikovat v praxi. Zagstnanci s vysokymi kompetencemi, itea swij uspsch
vdéci prevaze svému talentu, jsou Skolenim, dle tohoto vyzkumu,
demotivovani, Spathse adaptuji na nové podminky, cozigledku niize ohrozit

nejen jejich vykon, ale i vykon celého podniku. Bak byt velmi Gsgsni a
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vykonni ve zndmém prastdi s dostatkem zakazek. V okamZziku, kdy se situace
na trhu zndni, zakazek je mé&na oni musi projit zénou svych kompetenci, je to
pro re velmi obtizné. Zatimco zafstnanci, kt& své kompetence ziskavali
postupi (piiristkow) se gizpusobi mnohem snaédm V takovych situacich se

pii ziskavani novych zastnané doporkuje davat pednost pra¥ této skupis
uchazéu (Novell a kol., 2016). Jabek (2015a) pouZziva termin seésomi, jako

viru ve vrozené vlastnosti a schopnosti, o kterjehuchazeé preswdcen a
dynamika (houzZevnatost, sénivost) jako schopnost ipkonavat pekazky,

pracovitost, schopnost trénovat.

Velmi intenzivie se persondlni praciémoval také generéalnfeditel General
Electric Jack Welch, ktery &y uUspch postavil zpeatku na odbornych
znalostech, alefpchodem na manazerské pozice na souvislosti kvabizaZzeak
a hospodié&sky vysledek. Jeho tymy neustale prosdtgdpersonalni audity za
Ucelem, aby na vSech manazerskych pozicigdopili jen nejlepsi (nejvhodisi)
manazé (Welch, 2015).

2.1.6 Psychologicka smlouva a vzajemn&ekavani

Spravné posouzeni uchdeema tedy fimy dopad na hospotkni podniku.
Vychéazi se z dokonalé znalosti pracovniho mist&ho jpopisu. Podlegthto
informaci se stanovuji pozadavky na odbornoisapilost a podklady, na zakkad
kterych se odborna #apobilost o¥iuje. Zarové take kritéria pracovniho vykonu,
jak o nich hovéi Koubek (2015), ktera jsou pouzivana kremi Usgsnosti prace,
v praxi zndma jako KPI (Key Performance Indicatork)icové ukazatele
uspsneho vykonu nebo moznéegreji vykonu oatekavaného zaéstnavatelem ve
smyslu pracovni i psychologické smlouvycdgRavany vykon je proémna, ktera
vychazi z potencidlu uchaze a ngni se véase. Pesto fizné vysledky wase u
stejného uchaze mohou pokazdé znamenat &dp neboli UsgSny vykon. Je
tteba zohlednit zemy probihajici vcéase, jako zrna kvalifikace, praxe, u
obchodnich pozic také zma sortimentu prodavaného zboZi,éna teritoriadi
cilové skupiny zakaznik(Jgabek, 2015c). Na jednu stranu vidi @ufifedvidani

vykonu jako dlezitou sodast vylgrovéhotiizeni, na druhou stranu upo#oji na

17



pifimérenost a spolehlivoséthto faktoti. Zminuje se pedevsSim kvalita informaci
0 uchazeich, to znamena také jejich &wvani, ale zarowve specifénost kazdé
pozice a kazdého podniku. S tim souhlasi i auttw race a na zaklad
dlouholetého vyzkumu a jeho vysledkzminuje konkrétni faktory a jejich
zavislosti na usghu, reprezentované v tomtdigmd predevSim povysenim a
délkou pracovniho po#énu. Predikujici faktory jsou oztavany jako pedpoklady
(Jerabek, 2016b). Koubek (2015) ke kritériim ¥y radi také rysy osobnosti
piedevsim v souvislosti s podnikovou kultur@u Gtvarovou subkulturou, s
pracovnimi a socialnimi kontakty s ostatnimi Zamanci. Autor disertai prace
se vice zabyva rysy osobnosti ve vztahu k obchodarBisovnim pozicim jako
souwasti gedvidani usgsného (oekavaného) vykonu. Naiedpoklady dle
Jarabka (2016b) maji vliv rysy osobnosti formovaréidnosti, rodinou, kulturou,

socialni gisluSnosti a Zivotni zkuSenosti.

Posouzeni vhodnosti uch&eeshrnuje Koubek (2015) dai totdzek z&inajici

ttemi klicovymi slovy:

 MuzZe uchazé vykonavat nabizenou praci? (Hodnoti &Adi, praxi,

zkuSenosti, dovednosti, inteligenci a podaln

* Chce uchaze vykonavat nabizenou praci? (Hodnoti vztah k préaci,

pracovitost, zajmy, pracovni a Zivotni cile, motiva

e Zapadne do pracovni skupiny i podniku? (Hodnoti schopnagmout

hodnoty pracovni skupiny i podniku a nestat sk@zkou tymove prace.)

PredevSim na prvni dvotazky povazuje za nezbytné, aby byly zoduaewny
kladré. Prvni otdzka obsahuje faktory, kterérabek (2015a) ozwaje jako
pozadavky a segmenita kritéria a pro obchodni pozice ve zkoumaném padn
vykazuji maximald stedni zavislosti na zkoumanych vystupnich hodnotach,
n¢které faktory neprokazuji Zadnou zavislost. Ve wyiyich faktorech se s
Koubkem shoduji. Druh& otadzka obsahuje faktoryréktabek (2015a) nazyva
piedpoklady a ve svém vyzkumu vSechny zkoumané faktosahuji sedni nebo
vysoké zavislosti na vystupnich hodnotach. Vysokyéhislosti je ve shads

Koubkem dosahovano u faktoru motivace a pracoviveatni cile, které Jabek
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(2016b) zkoum& pod nézvy faktozajem (projeveny zajem o podnik a jeho
piedntt podnikani) a cile, ktery zkouma vztah k osobnimracovnim ciim

uchazee.

2.1.7 Néstroje vyléru uchazete

VétSina odpowdi, v kvantitativnim smyslu, na otdzku vhodnosthaz€e se
ziskava pomoci standardnich nastnepuzivanych $ vybérovychiizenich, & uz
to jsou dokumentyi podrobné testy osobnosti zpracovavané ucleameve
specializovaném programu. Odhaluji se tak uct@aaze zakladni rysy povahy,
osobnosti, zda je extrovert nebo introvert, deay, spoléensky¢i raciondlni,
které ¢innosti odmita a které akceptuje (Koubek, 2015)spf programové
vybaveni z odpasdi uchazee sestavi posing piesny profil kandidata. ZkuSeni a
nadpaimeérné vzclani kandidati vSak dokazi dosahnout poZadovanéfstedku
volenim Zadoucich odpesi na otazky. Proto pro dogmi jiz ziskanych
informaci je vhodné pouzit strukturovany pohovoterk klade uchaze i
otewené otazky, umaitjici zkuSenému personalistovi ziskat ucelenou a co
nejpresrejSi predstavu o uchaZea zarové odpowvdi na otazky, zda skute¢
"Muze" a skuténé "Chce". Po Gvodnich otéenych otazkach, slouzicich k tomu,
aby se uchazerozhovdil, nasleduji otdzky jdouci do hloubky, konkretitiyj
otazky, hypotetické otazky, otazky z&mné na chovani, otazky z&fené na
zpusobilost, otazky tykajici se motivace, otazky ugiciuplynulost hovoru,
ovérovaci otazky, otazky tykajici se kariéry, mimopradeh zajni a
samozejm¢ otdzky zamrené na praci. Jeatkzité navodit uvolénou atmosféru,
povzbuzovat uchaze k hovoru, Zadatifklady. Tento typ rozhovoru je velmi
nara:ny na tazatele, ktery musi dokazat udrzet plynulmgttovoru a zarovejeho
vécnost, naplanovangasovy rozsah a objektivnost hodnoceni bézdpudk
(Armstrong, 2002, Koubek, 2015). Strukturovany atr ma vyhodu v tom, Ze
je personalistouifpraveny, pesre cileny pdadim otazek a zarokdze aekavat
odpowdi, které se od uchaze dostavaji. Diky tomu je mozné tyto odgdv i
jednotré hodnotit a dlat stabilni zagry. Je mozné jej tedy povaZzovat ZeqEjsi,
spolehlivjsi, efektivréjsi, snizuje prav&podobnost opomenuti vitu vyznamné

otazky, redukuje moznost subjektivnihdigiupu k uchaz&m. Strukturovany
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rozhovor je vSak velmi naéay na ffipravu a také posouzeni osobnosti uchaze
je obtizrjSi. Z tohoto dvodu se kombinuji zdroje ziskani informaci, v tomto

piipadt, dokumenty, testy a strukturovany pohovor.

Kurian a kol. (2016) se ve svém vyzkumu zami na BEI (Behavioral Event
Interview) a jeho relevantnost jako $ést vylErovéhotizeni. Vychézi se z faktu,
Ze nejlepsSim writkem a ukazatelem budouciho chovani a vykonuigelghozi
vykon a chovani uchaze. Personalista klade otazky a snazi secdfdy jak

uchaze v danych situacich reagoval v minulosti.

Otéazky jsou tvéeny metodou STAR:

S - Situation - konkrétni situace nastolena pefgioa,

T - Tasks - konkrétni ukoly,

A - Actions - konkrétnginnosti,

R - Results - konkrétni pracovni vysledky, ke kbenychazeéovacinnost vedla.

PouZivaji se otazky typu: Co povazujete zéj swjvetsi obchodni usgh? Z
jakého divodu si jej tak vazite? Uchazeale musi pditat i s negativnimi
otazkami: Jaké neftSi chyby jste se ve svém profesnim Zivdopustil? Co byste

s odstupemcasu udlal jinak, 1épe? Kdyz s Vami gkdo nesouhlasi, jak
zareagujete? Navozeni mdristresové situace umozni personalistovélatd si
vyvazenou pedstavu o uchaze Osobni dojmy personalisty se neberou do Gvahy.
Stavi se jednoziaa kritéria, obdobhjako Jéabek (2015a). Jeédba samazjme
vzit v tvahu limity metody jako ndiklad, Ze chovani a usuzovani uch&zee v
pribéhu jeho Zivota mni s jeho nabytymi zkuSenostmi. Budouci projevy
uchazée pak nemusi zcela korespondovatmitminulymi. Cast uchaz& se
powi a budouci projevy se posouvaji do plusovych hadAmininy vyzkum
Kuriana a kol. (2016) zkoumal uch&eena zaklaél pisemné prezentace uchake
které byly hodnoceny a ro&ény na dobré, mmeérné a slabé. Obdobnbyli
uchazeéi rozcileni na zékla¥d dosazeného akademického &Adi na dobré,
pramérné a slabé. Z obou skupin byl vybran kémevzorek a podroben vyhu

dle metody BEI. U vybranych uchaZese pak porovnavaliedpokladany vykon
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se skutenym vykonem. Bylo konstatovano, Ze BEI technikalgnngjSi pro
piedpovidani budouciho potencialu uchdizéurian a kol., 2016).

V tabulcecislo 1 je séazenacast metod vyéru podle jejich validity (Smith,
1988). Podle tohoto zdroje je za nejvice validnvgimvan pra¥ strukturovany

rozhovor.

Tabulka¢. 1: Validita metod vyéru

Metoda vybéru Validita
Reference 0,13
Nestrukturovany pohovor 0,31
Test osobnosti 0,38
Zivotopisné tdaje 0,40
Assessment centrum 0,41
Test schopnosti 0,54
Ukazka prace 0,55
Strukturovany pohovor 0,65

Zdroj: Upravené zpracovani podle Smith (1988)

Koubek (2015) uvadi, Ze metody Wh, jejichz validita je nizsi, nez 0,40 jsou
povazovany za nedostaig validni, a proto také ménvhodné. To znamena, Ze
do této oblasti péiti tolik pouzivané testy osobnosti. Taylor (1998Jma jako
nejmért validni nestrukturované pohovory a reference vvidird,1 az 0,2,
obdobré jako Smith. Fitom reference jsou vyZadovany a toeany snad u
kazdého vybrovéhotizeni. Dikladni personalisté tyto reference navic osobn
oVeéiuji, mozn& pra¥ pro jejich nizkou validitu uvashou v literatile. Autdi se
rozchazeji ve valid#t strukturovanych pohovéy kterym Taylor (1998) firazuje
pouze hodnotu cca 0,35 a naopak situuje testy astibmad urove hodnoty 0,4.

2.1.8 Podnikova kultura

Stale tSi vliv na uchaz&e m& podnikova kultura, fedevsim s nastupujici
soukromym a pracovnim zivotem, nez jejich wedi Citlivé vnimaji, zda je
podnikova kultura podporuje v praci nebo je stavkdnkuregniho podnikového
prostedi. Zajimavé je, Ze i kdyZ nekonkuéah podnikovou kulturu vyhledavaji

predevsim Zeny, je stéle vice niukteri maji stejny ndzor na pracovni priesti a
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kulturu podniku jako Zeny (Catanzaro, 2010). Podwék kultura tedy rive do
podniku grilakat kvalifikované odborniky ¢kdy i za niZsi plat, protoze flexibilni
prostedi a vdticna, patelska podnikova kultura, ktera vice podporuje své
zanestnance, je také vice vyhledavanou, mozna aZz pgaada nez v minulosti.
Jde o konkuremi vyhodu, kterou Ize ¥adit do HR marketingu. Samiagme
jsou stale obory, kam gati obchodni pozice, kde jsou zastnanci vystaveni
konkurergni podnikové kultie a éekava se od nich, Ze se vzdsgsténe sveho
osobniho Zivota, budou Zit v neustalém &g stresu a inesou tuto o&’
vyménou za vysoky plat, kariérni postup, uspokojenihjowitéze, ktery
piekondva své vrstevniky a sékit o odngny (Catanzaro, 2010). Prostli s
konkurergni podnikovou kulturou vykazuje vysSi fluktuaci az3i pracovni
uspokojeni. Catanzaro (2010) dopaue do podnikové kultury implementovat

vice "Zenskych hodnot" a co nejvice vyvazit rodiospbni Zivot a kariéru.

2.2 Instituce, institucionalni, instrumentalni a vr&jSi zmény

Nasledujici kapitoly vymezuji pojem instituce, jgk pouzivan pro &ely této
disert&ni prace. Poté je émovana pozornost zmam instituci a postdj

instrumentalnim zgnam a vijSim zménam, které souvisi s vgtovym tizenim.

2.2.1 Vybérove Fizeni jako instituce

Proces vybrovéhotizeni je prvni instituci, s kterou se uchazenovém podniku
setka. | zde dochazi k vyznamnymeé&mram, které musi reflektovat realitu na trhu
(Silva, 2012). Nejenze se jiz obvykle neposilajokdpisy posStou a je nutné
vyuZivat internet a socialni &jtaby bylo mozné oslovit i mladSi generaci
uchazen, jak o tom piSe (Majt 2015, Snydrova 2014, Wacowska, 2014), ale
vyuZivaji seiizné formy HR marketingu, které maji za ukavpst do podniku ty
nejvhodrjSi uchazeée (Silva, 2012). Personalni marketingegstavuje pouZiti
marketingoveho fistupu v personalni oblasti, zejména v Usili o &gk ale i
udrzeni patebné pracovni sily podniku, které se opira o Jgna dobré
zamestnavatelské pasti podniku. Jde tedy o upoutdni pozornosti na
zantstnavatelské kvality podniku (Koubek, 2015). Tedkol si uvdomuji i
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vyucujici na Skolach a zvySujitipravenost studetitna reédlné pracovni situace.
Jones a kol. (2016) ve své studii prezentuji pazitivysledky trénovani
americkych studeftna pdadani vylrovéhotizeni pro uchaze na obchodni
pozice. Wi se, jak oslovit, zaujmout, poznat a ziskat odgaytino uchazee,
ktery je extrovert, ambicidézni, s potencialem vylptvrdE pracujici, pinasejici
napady a vylepSeni obchodnich praktik. Cilem tohttninku je ziskani
zkuSenosti, které podporuji sebdomi nového personalisty (Jones a kol., 2016).
Pro podnik, jehoz figdnEtem podnikani je obchod a zastnava velké mnozstvi
obchodnich z&stufi¢ je schopnost vést co nejkvaliji vybirové fizeni, \Eetrg
soustedni se na spravnou cilovou skupinu, velnileditd. V jiz publikované
casti tohoto vyzkumu se potvrzuje, ze ucligzeteri v doke nastupu do
zanestnani jsou ve &ku 30 let a mé# jsoucastji povyseni a pracuji v podniku
také delSi dobu (d&bek, 2015b). Nize to byt i z toho @ivodu, Ze podnik klade
velké naroky na zemy instituciondlnich postdjuchazén tak, aby odpovidaly
zavedenym institucim jako je obchodni proces a jxoga kultura. Magja (2015)
uvadi, Ze se hladina kompetenci Zatnané@ zvysuje az do &ku, kdy dochazi k
obratu a kompetence se postépmytraceji“. Jako sotasny bod tohoto obratu
identifikoval zhruba ¥k 32 let. Podledchto vyzkumi je tedy aktualé v hledd&ku
velkoobchodniho podnikutedevsdim generace Y (Snydrova, 2014). KdyZ jsou
uchazei z této generace ve svych kariérach podporovgenngvymi rodti, ale i
vyucéujicimi, prichazeji na vybrovétizeni mladi lide, ki jsou optimistéti, co se
tyka jejich kariéry (Garcia, 2015). Optimismus gr®zejmé pozitivni, ale musi
vychazet z realné schopnosti sebehodnoceni udhdZiang, 2015). Jako idealni
uchazei se jevi uchaze ve weku 25 az 30 let, ale i uchagzanladsi 25 let, ktg
jsou schopni rénit své institucionalni postoje. Velmi dobré vydtgdsou také
spojeny s praxi uchade v oboru, kdy az 71,3 % s praxi 2 roky a vice p@eu
podniku 3 a vice let (d&bek, 2015c). Alespiotakova minimalni praxe paive
uchazeéi vyhodnotit kvalitu velkoobchodniho podniku spodio s
technologickymi inovacemi, které se promitaji dg¢i jeodnikatelskécinnosti
(Small, 2014). Velky traz je davan na podnikovou kulturu a jeji spdkgbeni s
dalSimi podnikovymi institucemi. Toto spoligpbeni m& napomahat pozitivnim
hospodéskym vysledkim (Langlois 2015, Tabellini 2015). Prakticka pracbv
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zkuSenost u igdchozich zagstnavatel vyrazré zvySuje loajalitu a dodrzovani
psychologické smlouvy (Persson, 2015). Lépe seitgadlouhodobé, takzvané
vztahové smlouvy, zaloZzené na vztahu mezi &anavatelem a zamtnancem
misto kratkodobych trans&kich smluv, které jsou postavené pouze na
komeknim zaklad, to znamend pracovni smlauvFislusnost pracovnika k
pracovni skupi# je dana priorit& pracovni smlouvou, kde se pracovnik zavazuije,
Ze bude vykonavat &ité ¢innosti a plnit pracovni povinnosti a podnik muokniu
poskytne odpovidajici podminky, plat a dalSi pozitkeprve nasledn je
piislusnost k pracovni skugindana jeho vztahy k ostatnigienim skupiny.
Kromé podminek stanovenych pracovni smlouvou, maji nash strany,
zantstnavatel i zamstnanec, sva nepsan&ekavani, kterd maji pro jejich
spolupraci nemen dualezity vyznam. Jde o neformalni shodu mezi
zamgstnavatelem a zafstnancem, psychologickou smlouvu (Kolman, 2005).
Zamestnanec krom finanéni odnmeény atekava nafiklad také vaznost a uznani, na
druhé straé zanmestnavatel zase loajalitu a oddanost vzhledem khaongmi citi.
Novy zangstnanec, nastupujici do z&stnani se stav&lenem rjakéeho
spole&enstvi, spojuje se svymigobenim v daném podniku celtadu @gekavani,
kterd mnohdy ani &dom¢ nezkouma a newdomuje si je. Obdokin existuji
ocekavani na stranzantstnavatele, ktery fipdpoklada, Ze novy zastnanec
piijme za své zavedené zvyklosti a standardy (Koln2805). V gipac, Ze se
vzajemna oéekavani dopiuji nebo se shoduji, je vSe vipdku. Neni-li tomu tak,
zanestnanec i v fipad neuvdonelych a tedy také newyenych @ekavani, se
citi byt podveden. Obdobrse v takovém ifpadt citi zangstnavatel. Proto je
nutné hovéit o otekavani zamstnavatele i zagstnance jiz na Zatku, Ehem
pohovoru v ramci vyérovehotizeni. Pozgsi vyjasiovani @ekavani je mnohem
sloZitjsi, protoZe jiz doSlo k neshéda casto kowi neusgchem. Jednou z
klicovych roli zamistnavatele jerfizeni @ekavanitikd Armstrong (2002), coz
Znamena ujamvat si fedstavy o tom¢eho by zarsstnanci néli dosahovat, jaké
schopnosti by ®li mit a jaké hodnoty by #ii vyznavat. Nejde jen o jasné
vyslovovani a specifikaciéthto pozadavk ale také o jejich prodiskutovani a
odsouhlaseni s jednotlivymi z&stnanci. Podle Herriot (1995¥iphod novych

technologii, globalizace tiéha tlak na vykon podnik naruSuje zavedeny vztah,
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plynouci z psychologické smlouvy zaloZeny na dladimem vztahu, vzajemné
duvére a respektu. Za¥stnanec nabizi fpdevSim loajalitu a zatetnavatel
relativni jistotu zarsstnani, moznost postupu aivshost, kdyZ se za¥stnanec
dostane do nesnazi. Sagny pondr je nhaopak spiSe vynucen nez odsouhlasen, je

zalozen vice na transakci nez na vztahu.

Podle vyzkumu Jabka (2015b a 2015c) je néjdzitejSi spravny vybr
zanestnance, identifikace jeho potencialu a vyjasrsi vzajemnych @ekavani jiz
béhem vstupniho pohovoru. Jédtred uzavenim pracovni smlouvy je mozné
udélat kvalifikovany odhad o budouci kaf& uchaz&e a porovnat jej s
otekdvanim uchaze. | nepovySeny uchazetak miZze u zamistnavatele
dlouhodolé pracovat bez frustrace z toho, Ze neni povySeopalauchazé s
potencidlem na povySeni mohou byt diky vhodné kakaon motivovani k
vysokym vykorim a dosahnout tak jednoho nebo vice povySeni.c&siu
aspsSného vybBrového tizeni je tedy také spré¥n'uzawend” psychologicka
smlouva. Podle Armstrong (2002) je psychologickdosiva také dynamicka a
béhem casu se vyviji tak, jak se hromadi zkuSenostignimpodminky
zamestnavani lidi a pracovni podminkyubec a také jak za¥stnanci
piehodnocuji svadkavani. Pozitivni postupyigrizeni lidskych zdraj vytvai a
udrzuji také pozitivni psychologickou smlouvu, zZaoou na vysoké i@
spoluodpo¥dnosti, poskytovani fiezitosti k w&eni, vz&lavani a rozvoji,
povysSovani a kari@, minimalizaci rozdil v zachazeni se zastnanci fizného

postaveni, spravedlivém odittovani a citlivé komunikaci.

2.2.2 Obchodni proces jako instituce

DalSi vyznamnou instituci je obchodni proces, ktgFyrozdlen do deviti
postupovych stava pro @el vyzkumu jsou vysledky kategorizovany dle vystupn
hodnoty povySeni (3&bek, 2015a). Garanty zvladnuti celého obchodnibogsu
uchazei, v co nejkratSim terminu, jsou zastnanci, kté& jiz v minulosti byli
povySeni nebo dokonce opakowapovyseni. Podileji se také na aktualizaci
obchodniho procesu a ostatnich Skoleni. V litéeage hovli o implementaci
managementu znalosti, ktery je povaZzovan v konKwmiem boji za jedno z

nejcenkjSich podnikovych aktiv s f#znivym dopadem na efektivnost,
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produktivitu a lepSi organizaci prace (Ali Taha, 120 Carnicky, 2006). Nyvit
(2014) a Swacha (2015) havo fizeni znalosti a ukladani znalosti do znalostnich
bazi. Stavaji se tak organézam neboli strukturalnim kapitalem, ktery je gasti
intelektualniho kapitalu. Organiaai kapital Ize charakterizovat jako zdkosné
nebo institucionalizované znalosti, které jsou wévany ve snadno dostupnych a
snadno se roziijicich databazich pomoci infortirdch technologii. Zahrnuji
explicitni znalosti zaznamenané v manualech, dateba ve standardnich
postupech nebo jakési "teinlivé” znalosti, které zahrnuji ostatni znalokterée
byly nagiklad s rkym vynmenény a je-li to mozné systematicky rigdeény
(Armstrong, 2002). Ucha#e prochazeji Skolenim Obchodniho procesu,
Obchodnich dovednosti, Produktovym Skolenim, SKoileRodpory prodeje a
Skolenim systému ERP. Viipact povySeni pak prochazeji navic Skolenim
Manazerskych dovednosti. Forma Skoleni ¢fsténé e-learning acasténé
prezentace odp&dnych manaZér Skoleni jsou aktualizovana a opakovéana, nové
poznatky neistavaji pouze v hlavach jednotlivych z&smand, ¢imz se
podporuje deni celého podniku (Nyvlt, 2014). V preéstli spolupraceerpa
organiz&ni kapital, kapital tvieny spiSe znalostmi vlasime podnikem, ze
spol&enského kapitalu, ktery ipdstavuje znalosti propojované a rozvijené
pomoci vztahh mezi zandstnanci, partnery, zakazniky a dodavateli. K rozvoj
vztahl mezi zmignymi partnery dochazi, jestlize sleduji sdilené ¢Armstrong,
2002). Podnik % ve svou instituci, obchodni proces, ktery vedele&most k
piedsevzatym cilm. Soustedi se pouze na co nejefek#ydi vyuziti prostedki k
danym citim, které nehodnoti. Hodnoti pouze pfedky, téZ nazyvané jako

instrumentalni rozum (Maialeh, 2014).
2.2.3 Zmeény instituci a postoj
Zmeny instituci

Vzhledem k rychlémutistu se instituce v podniku takém, meni se formalni i
neformalni pravidla, fizptsobuji se velikosti podniku a arovni poznani, peto
ovliviuji vykonnost podniku, obdobnse néni instituce ve stét(Hajdu, 2014
Madr 2015, Seo 2010, Su, 2009). O spasgbeni formalnich i neformalnich

instituci se zmiuje také (Atkinson, 2004). Instituce jsou v souwssl se zrinami
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v podniku, vlivem rychléhotstu podniku, také upravovany,éngny Jedbek
(2013), aby odpovidaly aktudlnim proges v podniku a umaivaly
zanestnan@dm dosahnout, v ramci jejich moznosti, co nejvyS§ibstupu. ¥asne

a pokr&ujici adaptace firem na rychlé Zny trhu jsou nezbytnymipdpokladem
pro peziti a hst (Halkos, 2012). Ptgba znény vyZaduje pizpasobivost
podniki, redesign organizaich model jako instituci podniku, které pak
provadji instrumentalni zrény v podolks konkrétnich nastrdj vzdlavani
zanestnand. Halkos (2012) zkouma fioeh zmen a jejich vliv na produktivitu.
Zména obvykle pedstavuje pro za#stnance zvySené Usili, a proto je dobré a
potrebné jim jitadre vyswtlit, véetné pozitivniho dopadu na podnik, aby se u
nich upevnil pocit bezgé Standardé totiz po oznameni zémy dochazi k
negativnimu dopadu na produktivitu a klesa spolagenzandstnané. V
okamziku, kdy je jiz zrena funkéni a jsou evidentni jeji pozitivni dopady, zvySuje
se produktivita a sniZuje stres. P¥awznameni zgny a z toho plynouci stres
zpatatku destabilizuje chovani zéstnané a vede az k rezistenci, z 53 % velké
nebo velmi velké a z 23 % malé nebo velmi malé Kblgl 2012). Mladsi
zanestnanci ve v¥ku 25 az 45 let chapou lépéiqos zngny a k jeji podpie
aktivuji svou kreativitu. ¥tSi stres fisobi na zarstnance v soukromém sektoru,
kde 66 % respondeihthovai o velkém nebo velmi velkém stresu a 42 % ve
verejném sektoru, jak uvadi ve svém vyzkumitecka (Halkos, 2012). Nejvice
tedy znenu ovliviuje stres, kreativitu (twovost) az o 44 %, zodp&dnost az o 31
% a na konec zvySenou produktivitu. Kazda i bezayand zrina mize zpisobit
n¢jakou formu odporu. Natzeny musi aktivé napadat dosavadni igopb chodu
instituce, procesu a prokazovat, Ze timtasgbem jiz podnik nefize dosahnout
dalSiho, tolik nezbytného pokroku. Novou&m je mozné testovat pouze deesti
podniku a doloZit jeji usg$nost. Obdobhlze podporovat naléhavost Zny, ktera
by idedlr meéla vzniknout v pedstihu, ped moznou krizi v podniku nebdeal
moznymi vigjSimi disledky, napiklad hospodé&kou krizi (J&abek, 2013).

Zmeény instituci jsou také iniciovany #mou vazbou od za¥stnand, ktera
umoziuje jejich vysSi efektivitu. Pozitivni vliv institil je nejlépe patrny, v tomto
vyzkumu, u pijatych uchaze&i do 25 let v souvislosti s vystupni hodnotou

povySeni. Faktorem zn instituci je zmina mysleni, kteraigchazi z vrjSku
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podniku (Tabellini, 2015). Je nutné zvazit, zd&ipa zneny (zména situace na
trhu, inovace produktovéi procesni) je natolik silnd, Ze vyvazi naklady na
institucionalni zrminu. Clovék se vice zawfuje na bezprosedni disledky svého
budoucnosti jsou s timto jednanim spojeny negatiuisiedky (Wawrosz, 2010).
Jedna se ndiklad o Wasné pizpasobeni¢i neprizpasobeni obchodni strategie a
marketingu pi vstupu nového heg na trh. B zmeéné dotani politiky statu, vice

¢i mérg unahlena cenova politika, ktera kratkodgiinese ¥tSi obrat a odiny
manazeim, ale z dlouhodobého pohledutzpbi podniku zbyt:é Skody ve
formé sniZzeni cenové hladiny na trhu a nizSiho hosfsééao vysledku.

Zmeény postof

Postoj je opakem poznani. T&mse nemini, protoZe je bram. Ficinou je
zavislost (Linhart, 2015). Postoj vyjage pozitivni ¢i negativni hodnoceni a
nazory na ufitou skuténost nebo ¥c. Je ¥Zké jej ovliviiovat. Postoje jsou
urgitym zpisobem uspi@dany a zrnit jeden z nichtasto vyZzaduje zasahy do
celého systému (Kotler, 2009). Postoje se wgjana zaklad zkuSenosti, ale jsou
mére stabilni nez rysy osobnosti a mohou sminna zaklad novych zkusenosti
nebo vlivi. V podnicich jsou ovlivény faktory kultury (hodnotami a normami,
chovanim managementu, stylerfizeni), politikou, tykajici se néaklad
odmenovani, uznani, povysSovani (Armstrong, 2002). Hlavnialezem,
formulovanym Hofstede (2005), je tvrzeni, Ze podaigzikulturnich indikatar
se nemini. Vstupujeme tedy do Zivota s¢ilym kulturnim nastavenim a vse
ostatni odmitdme. Tato kultura je rozbitéd pstupu do zawrstnani, kde je
nahrazena zavislosti na remném pracovnikovi. Standardizovani jedinci se
standardizovanymi postoji pak nedokazi jednat nisiwbavaji se nezavislosti a
skupinow postupuji proti nestandardizovanym jednotiivg ktefi se snazi zemit
postoje z dosedivych v oddedivé, tedy orientované na &gi prostedi, aby si
jednotlivec poradil i bez instituci a ztek (Linhart, 2015).
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Obrazeke. 1 Zména postoje pod tlakem zpravy

ATH afekt transfer - odmitnuti

Cad - lAad A instrumentalni postoj
DMH I I
= =
) 0 d
RMH |
Cb \*Ab odmitani zpravy Pl tmysl gijmout
Skoleny, nepovySovany rizikolzalem

ziskani vyhody

IIH nezavisla reakce
PovySovani reaguji na zpravu

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Linhart, 2014)
Vysvétlivky:

ATH ... Hypotéza o fenosu afektu (afekt transferfgapoklada, ze vyvolani

afektu rovnou spousti "nakupni” chovani.

IIH ... Hypotéza o nezavislosti reakce na vysilapiravy a na znme (the
independent influences hypothesis).

Cad ... Poznani - zpravy (informace o faktoru skkmertni vyhodou)

Cb ... Poznani - zily (vytvari obraz, ukuje wrnost az po popirani nestandardu)
A ... Postoj (attitude) je rychla néena reakcesasto i bragna gred poznavanim
Aad ... Postoj ke zprév

Ab ... Postoj ke znme

Pl ... Umysl koupit (fijmout) Purchase intention

DMH ... Dvoji zprostedkovani, hypotéza o dvojim posunu obrazu neioosti
znace poznanim aipnosem postajke zpra¥¢ Dual Mediation Hypothesis

RMH ... Recipréni zprostedkovani, hypotéza o dvojim posilerginku zpravy
znakou, a to jak poznanim, takgnosem postoje k zége na zpravouipnaseny

afekt nebo zprdvu Reciprocal Mediation Hypothesis
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Zména postoje pod tlakem zpravy

Poznavani a postoje jsou owlwany zpravami (ad-advertisement), které jsou
komparovany s virou (b-brand). Reakcéze byt afektova (ATH), souhrnna s
pocatkem u zpravy (DMH), souhrnna sgadkem u viry (RMH) nebo nezavisla na
vysilani zpravy (IIH), tedy zavisla na situaci. igeé zpravy jsou &Sinou
ignorovany. Zavislosti provokuji vysoky vykon az maah kolapsu. Pokud
jednotlivec neudrzi nebo k lepSimu ne&ninvnimani, pak je z trhu vyléan a
stane seigdmétem kulturnich a institucionalnich tlakUtvareni plam a nastraj
(instrument) k omezeni zavislosti je formou strategie vyzylatBé&e instituci je
strategii udrZzovani trhu (v naSentigadt trhu vykErovych tizeni) spravou
(Linhart, 2014).

2.2.4 Instrumentalni zmény

Pro posun v postupovych stavech jsou vyuzivana jpodpopaieni i ve forng
instrumentalnich néastrinj Skoleni ERP systému, E-learning Obchodni proces,
Gcast na poratiobchodnich zastupckde osoby zodp@dné za podporu prodeje
piedavaji instrukce o pouzivani podpory prodeje. imstani pisemnych repart

s pravidly na pouzivani podpory prodeje adsluSnych natizenych (J&bek,
2016). Nejen pro posun v postupovych stavech, #mlqvSim kuli ziskani
manazerskych dovednosti jsou vyuzivany také insgtniéini nastroje jako E-
learning, studium obchodni, manazerské a odbaer@tury spojené ssednmétem
podnikani podniku. dmito nastroji je teba kompenzovan zdanlivy handicap v
rozdilu mezi SS a VS vathnim uchaz& (Jedbek, 2015b). Kdyz podnik
dosgje do situace, kdy zatstnanci narazi na podnikovy strop manaZerskych
dovednosti, jak o tom ve svém vyzkumu piSe takékfMuee, 2012), podnik
tento stavieSi rozsahlym vzadavanim v manaZerskych dovednostech. Rozvoj
zanestnand a jejich povySovani je obvykle podnikem podporoviwili

zachovani kontinuity rozvoje.
Motivace

Instrumentalni nastroje jsou zavag s cilem zvySeni vykonu, persondlni stability

podniku, rozvoje zagstnand@d a s tim spojenym rozvojem podniku. PouZiti
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instrumentélnich nastnbj je treba realizovat v souladu s pravidly motivace.
Nemysli se pouze motivace dle teorie instrumentatidle jsou odrény a sankce
provazany s vykonem. Autor se¢sté timto pgistupem na trhu dine setkava.
BohuZel netidka ve fornd¢ pouziti pouze sankci a to i u mladych man&zer
majiteld podniki. Obvykle se jedna o manazery, fkteemaji ekonomické nebo
manazerské vathni. Neuedomuiji si pl, Ze je nutné vnimat motivaci jako zdroj
jednanicloveka. Motiv je zdrojem energie, dava jednani¢smVychazi také z

vnitini dispozice, fisobi jako zdroj energie a akcelerator.

Motivace k préci jako zdroj jednani zéstnance:

1. vnittni motivace (pedstavuje pdeby, zajmy, hodnoty),

2. vrejSi vlivy, stimuly (vrgjSi pobidky, da se jimi gmit a podicovat pracovni
jednani).

Vngjsi vlivy a stimuly mohou, dle vhodnosti pouZitiigobit na zarstnance

pozitivré nebo také negati¢ndemotiv&ng).

Ve

VngéjSi vlivy:

1. perzni odnéna,

2. pracovni hodnoceni,

3. pracovni podminky,

4. hodnoceni skupinou,

5. porovnani svého vykonu s druhymi,
6. socialni vyhody.

VySe uvedenymi stimuly (WjSi motivaci) je mozné pozitignovlivnit chovani
zamestnand a docilit tak zvySeni vykonu. Jé&iln¢jSi motivaci v3ak je vlastni
motivace (vniini motivace, sebemotivace). Podniky dle Maslowoigrdrchie
potreb uspokojuji pouze pi@by na nizSich stupnich hierarchie jako bézpe
form¢ jistoty zangstnani a fjmu, v lepSim pipad potteba sounalezitosti ve
form¢ soundlezitosti s tymem nebo podnikem. Mnohem &néasto se

zanestnanci setkavaji s uspokojenim iy Ucty a uznani. Autor této disena
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prace se vSak zabyva jiz motivaci ucli@ze praci v podniku. Nepoklada za
respektuje, protoZe ji povaZzuje za pomijivou, tetbh¢asnou, kratkodobou. Za
piedpokladu, Ze se ucha&zeachazi v hierarchii pigb velmi nizko, mMze s ni
zamestnavatel také pracovat ve présp zangstnance i podniku. V rdmci viiti
motivace uchaz# vidi jako velmi dilezitouc¢ast zajni, hodnot a postéj

. Zajem — ziskany motiv, ktery se projevuje kladnymtahemcloveka k
prednétam nebo cinnostem, které ho upoutavaji po strance poznawabio
citové. Vyhragny zajem se ozriaje pojmem zdliba. V tomtoiipads se mysli
z4jem o podnik a jeh&@nnost.

. Sebe¥domi, aspirace (ambice) — vira v sebe sama, s\apsokti, snaha o

sebeuplaténi, vyniknuti.

. Cile — uedonely smer aktivity, kdy chce uchazenééeho dosahnout,éao
vykonat, ¢emu se vyhnout,dto ctlat ¢i nectlat. Idealni cile jsou v souladu s

pracovnim i osobnim Zivotem.

Je-li uchazeé vnittné motivovan zgjmem, seb&lomim a cili, lze u & v
konkrétnim podniku na#tit silnou zavislost k délce pracovniho pé&mn i k
povyseni, coz jsou vystupni hodnoty pro podnik oeelizadouci (Jabek,
2015b,c).

Rizeni podle cil (Management by Objectives, zkratka MbO) je jedmauetod,
jak pozitivre motivovat zkuSené manazery. Je to metoda zaloZarshanoveni a
vzajemném odsouhlaseni tcib vyhodnocovani ugpnosti jejich dosahovani.
Navrhl ji Peter F. Drucker. Cile musi byt realnéendsouhlasené pod tlakem
nadizeného.Rizeni podle cil je velmi girozena metoda, ktera davardz na
vysledek namisto Zgobu jeho dosazeni. Davét$i volnost realizatéam ukolu
(manazeirm, ale ifadovym pracovnikm), kterym je umoz&no rozhodnout se,
jaky zpisob dosaZeni cile je nejvhagii. Odpo¥dnost za spkni cile a za
vhodrg zvolenou cestu kdmu je Fenesena na realizatora, zZstmance. K této
odpowdnosti musi mit také odpovidajici pravomoci. Met#éidani podle cil se

muze, podle Drucker (2016), pouzit prakticky kdekolle vSakadacinnosti (na
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nizSich pozicich), které jsou tak dokonale popsaeytam prostor pro realizaci
manazery, kté jsou schopni samostatné prace a umi stanovivspngostup k
dosazeni stanovenych il Predpokladem je, Ze n#deny vyZaduje spbmi
deklarovanych cil a ty také hodnoti. Jestlize jeden typiafleklaruje, ale jiny
odmenuje, dochazi k rozporu, ktery piégeni obvyklereSi tak, Ze pini ne
deklarované cile, ale odiiované cile. Naidzeny manazer musi dat prostor a
kompetence pdaizenému manazerovi k @ni cili, aby mohlidit své cile. Neni
nag. mozné pozadovat vykon tymu bez kompetence podiketna jeho
personalnim obsazeni. Podnikova vykonnost vyZadbjg kazda pracovni funkce
byla orientovana na cile podniku. Ne&$tpouze vysoka kvalifikace, zastnanci
by nmeli byt motivovani, aby se podileli na sphi celkového cile. Kazdy cil a

hodnoceni by ®lo byt svdzano s podnikovym cilem (Drucker, 2016).

Idealni je zapojit také ka@ovani jako stylfizeni a vedouci ke zvySeni vykonu
(Whitmore 2009, Owen 2012, Atkinson 2007, Plami2éid 1, Dakova 2008).
Koucovani je ale bohuzetaso¥ narané, takze se v podniku jedna pouze o
jednotlivé gipady (Jéabek, 2014). Navic Ifd uvackji odolnost jako vyznamny
vedlejSi produkt kotovani (Smith, 2015). Kaiovani jako motivace {sobi,
jestlize natizeny, na kterého se pidgeny v minulosti dival s dgitou davkou
respektu, mu nyni nejen klade otazky, ale posiupm i odpowdnost, kterou si
muze kowovany spravé prelozit také slovem iséra. Této dvéry si pak
kouwovany obvykle vazZi a snazi se ji nezklamat. Jeaagj motivace, kterd vede
ke spokojenosti obou zZastrénych stran. Bhem kowdovani se koéovany vice
citi byt ¢clenem tymu, na jehoZz cilech mu opravdu zalezi.ide spjat s firmou,
pro kterou pracuje, ma pocit, Ze je v centénidcoz je pijemné zvlast pro lidi,

ktefi jsou uspSni nebo po Usghu touZzi.

. Pri kou¢ovani se kotovany rozviji - zvySeni kvality lidskych zdioj
. P¥i koucovani se zvySuje mira osvojeni - zvySeni kvaligvacEné prace.
. P¥i koucovani se zvySuje mira akceptace - zvySeni kvalibydEné prace

a pracovniho nasazeni.
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. Pri koucovani se zvySuje miratdéry v manazera i podnik — zvySeni

loajality.

. P¥i koucovani se zvySuje motivace - zvySeni kvality prasad prace,

pracovniho nasazeni a loajality.

2.2.5 VrEjsi zmeény

Nezastupitelnou roli v aggném podniku, kdy je piba co nejrychleji obsazovat
také vySSi pozice, sehravaji uch&zekteti jsou na nejvysSich Udrovnich v
postupovém stavu v obchodnim procesu. Tam se jegoakeité dokE, dostavaji
uchazei (pak jiz zamdstnanci) s identifikovanym vySS§im potencidlem aeithn
piichozi uchaz# z verti. Oks tyto skupiny jsou dle teorie signalizace (inforinac
Z vykérovehotizeni) nafadk pro postup, povyseni (Harris, 2015). Mstedku
nutnosti vyuziti obchodnich a manazerskych zku3énoew prichozich
zamestnand, je podnik ovliviovan jejich zkuSenostmi z vé&n z jinych podnik a
piijima tedy vrjSi zmeny. Jedna se o zkuSené manazeryji kpEnaseji do
podniku nové myslenky a posouvaji jej igd. Interakce mezi U&pnym
podnikem a manazZerem se zkuSenostmi z jinych padreki jednoducha ani pro
jednu stranu. Pokazdé, kdyz je takové spojenédims dochazi k obohaceni o
informace a dovednosti obou &strenych stran. Podnik se stava fest
pusobeni (segmentéwi teritorialne), ziskava novée zkuSenosti z marketingu a
novy zamdstnanec, ktery se doké&ze rychle ai@gopohybovat v progdi novych
instituci, wetng podnikové kultury ziska pozici v i&ném podniku.

Kdyz chce podnik ziskat ty nejvhogjgi zangstnance s co nejdelSi dobou
pracovniho poréru, prijima i vngjSi zmeny spojené se ziskavanim zgmand z
jinych regiori, obdobr jako vec¢lanku od Bohm (2015), ktery se zmmje i o
moznostech dudlni kariéry pro partnery. Idedlninpiomdy |ze ¢ekat od institutu

CIIRC v Praze, ktery je préwe vystavk.
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2.3 Kouwtovani, mékké nastroje fizeni a znén

Jak jiz bylo uvedeno, jednim z hlavnich dkgersonalni praceipformovani
podnikovych lidskych zdrdjje dosahnout takového vykonu a pracovnich postoj
které zabezp# realizaci podnikovych ail Na tuto kvalitativni stranku formovani
podnikovych lidskych zdréj se zamsfuji ovliviiovaci metody Wizeni, zejména
metody fizeni pracovniho vykonu a rozvoje pracovnikvV managementu

vymezujeme dva zakladni@goby ovliviovani
- neosobni (hard faktonyzeni) a
- osobni (soft faktoryizeni).

Neosobni ovliviovani je spojeno stugobenim formalnich a zaraveavaznych
pravideltizeni podniku, s podnikovymi a pracovnimi normakbere se zawtuji

v prvni fad® natizeni proces Jejich gednosti je pesnost, zavaznost a moznost
standardizace a parametrizace postzgibezpéujicich potebnou kvalituéinnosti

a efektivnosti vystupu. Oznaji se jako ,tvrdé" (hard) faktoryizeni. Jejich
pusobeni ma vSak neosobni charakter, &nanec je rive chapat jako odcizené
normy fizeni potl&ujici jeho osobnost, osobni postoje a jeho osolimi na
celkovy vysledekiinnosti. Poslanim osobnich owuliovacich proceszaloZenych
na osobnich faktorechizeni, mezilidském {sobeni, je eliminovat negativni
stranky neosobnich oviiwvacich procas (neosobniho {sobeni), zdraznit
vyznam osobnosti, individudliniho pozitivniho vztakuobsahu prace, @iin
podniku a spolupracovniin. Jejich zadkladem jsou procesy ovildwani na bazi
mezilidskych vztah, motivace, vlivu podnikového klimatu, neformalnicbrem
chovani skupin (podnikové kufie) a identifikace s podnikem. PovaZuji se za
~-mekké" (soft) faktoryiizeni. Jsou obtiznmétitelné a kvantifikovatelné. Hranice
mezi nimi nejsou vzdy zcela ostré. Pro &8 fungovani podniku v namoych
podminkach je nutné, aby se éolinie ovliviiovani (osobni i neosobni) v
procesechtizeni dophovaly. Absencei jednozn&na gevaha jednoho principu
ovliviiovani v tizeni, mize vést ke snizeni efektivnosti a stability podniku
(Kocianova, 2012). Utu&ni pozitivniho klimatu fisobenim ,soft" faktar fizeni
vSak neni jen &ci personalist nebo specialifitv oboru psychologie prace. Na

jeho utv@eni se podili svym chovanim kazdy vedouci pracoumk vSech
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arovnich, a to jak pozitivh tak i negativl. Zpisob zadavani pracovniho ukolu,
motivovani obsahem prace a delegovanim o#&ghaosti, organizovani tymové
prace, objektivni hodnoceni, podpora pracoingki obtizich, osobni iklad
vedoucich pracovnik to vSechno jsou faktory, kterymi kazdy vedou@agmvnik
(manaZzer) ovlisiuje své okoli (nafiklad oddleni) i celkové klima v podniku.
Nedilnou souastifidicich kompetenci manazera je proto i znakditb postup.

Pfi vybéru a hodnoceni ipdpoklad k vykonu manazerskych funkci je tuto
skute&nost nutno objektiv posuzovat. Znalost a zvladnutthto postup fizeni
jsou nedilnou saiésti manazerskeé kvalifikai pripravy na vSech stupnid¢fzeni.
Proto je také nutné, aby podniknoval pozornost ggnym zamistnan@m, ktei

se svymi obchodnimi vysledky @&gulpoklady pratizeni uchazeji o manazerske
pozice. Podnik paebuje naplnit jejich &ekavani, dle psychologické smlouvy a
povysit je, zarove jim ale musi poskytnout teoretickou manazerskdpravu ve
form¢ manazerského vthvani a dohledu nad jejich manazerskym zapracavani
ve formé modelovani, mentoringwi koucovani (Jeédbek, 2014). Forma
modelovani, kdy je zkuSe&si zangstnanec vzorem pro uch&eeo manazerskou
pozici je mozné realizovat tak, Ze mté&zkuSeny zagstnance je diasré zarazen
na pracovni misto zastupce manaZerd, se od K a postupd prebira
kompetence. Mentor pouze dohlizi na zapracovanéhmwnanaZera a vede jej k
aspsnému zvladnuti pozice. Kése doportuje jako podpora rozvoje zkuSeného
manazera a ma za ukol pomoci otazek dovést mankZeoanani, ktera z cest

fizeni jeho tymu je pro podnik nejvyhagsi.

2.3.1 Kowovani - styl¥izeni

Existuje mnoho teorii, které uznavaji souvislostzimeowovanim jako stylem
fizeni a zvySenim vykonu (Whitmore, 2009, Owen 20AZinson 2007,
Plaminek 2011, O&ovéa 2008). Hodnoty jsou tyeny produktivnimi, loajalnimi
a spokojenymi zagstnanci, které u podnikposkytujici sluzbyi zbozi souvisi s
vynikajicim zakaznickym servisem poskytovanym v rprvlinii. PouZiti
vzajemného ovliiovani zahrnujici i liniové manazery pomaha a p@silma
rozdil od smdrnic, zvySit vykonnost tyin (Wheeler, 2011). Katovani

~ v

zantstnan@d na nizSich drovnich v podniku jim pomaha identfikt
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kontraproduktivni emocionalni reakce, zlepSit sclogy zvladnout emocionalni
aspekty interakci (Cox, 2012). e zahrnovat i rozvoj dovednosti tak, aby
zanestnanci vhodé reagovali na stresujici pracovni presii a snizili pracovni
stres. Kodovani na pracovisti ovliwije proces stresucanim se zkuSenostmi a
samoregulaci (Gro, 2011). Mnohedastji se vnitni kowovani vyuziva na
vySSich Urovnich podniku pro kéavani manazér Nejedna se oiflis neobvyklé
Zjisténi, Ze vysoce vykonni managekteri v podniku dosahli rychlého pokroku v
karige diky své technické kompetenci a fitah proziravosti,casto narazi na
"podnikovy strop” kwli nedostatku pozadovanych dovednosti na vysSich
arovnichtizeni zahrnujicich schopnosti zvliadat mezilidskialvy, schopnostidit
tym, jak delegovat pravomoci nelsizeni znén (Mukherjee, 2012). Ziskat nové
kompetence rive byt docela natmé a mozna jeStvice na nejvysSich drovnich.
Zahrnuje to schopnost z#&sinance k sebevikhvani, sebereflexi, vyt¢ani si
sebe¥domi, zvySeni sebéuéry a motivace kistu a vyniknuti. Pro kaiovani
Ize vyuzit externiho nebo interniho kKeu Rinosy a naklady na najmuti externich
kouwt nebo vytvéeni vlastniho kadru manader kowa jsou na zvazeni podniku.
Rozhodnuti fimo souvisi s kulturou podniku, zda chce &mat pouze nejvyssi
management nebo chce vést ifedhi management pomoci Kowéni
prostednictvim manazér- kowu. Kvalitu kouwt oswdcuji profesni organizace
certifikacemi kowdu. Presto koudi vyuzZivaji u slozijSich gipadi takzvané
supervize jiného kaie, ¢imz zajiuji poskytovani kvalitniho kaiovani a splani
rostouciho dekavani od kupujicich sluzeb kmvani. Zarove tim pistuji své
vlastni schopnosti, podporu sebe sama, svych pbstugyySuji rozvoj poznatk
novych perspektiv a svoji vlastni profesionalituvid vyzkumy supervize kati
probéhly v Evro@ v praibéhu poslednich Sesti let, v Australii provedl prvni
vyzkum (Grant, 2012). Prvni mezindrodni konferencsupervizi kogovani se
konala v roce 2011 na Oxford Brooks University. A&micky zdjem uvnit
Velké Britanie o supervizi kawvani roste a s nim i pet britskych univerzit,

které nabizi teoreticky zaloZzené postgradualnéx@ni v supervizi katovani.

Poskytovani informaci
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VétSina manazér zatala svym zamstnandm podavat informace o vysledcich
prodeje - ukazatelé vykonnosti. Mohou se tak sreaha kolegy z jinych skupin.
Dale dostavaji vice informaci o centralni markedwv@gpodpée prodeje (Wheeler,
2011).

Prevod odpowdnosti

ManaZer povzbuzuje zasstnance, aby za svou praci (konkrétni krokigvaali
zodpowdnost a vyjatlje viru v jejich schopnosti -ugéra. (Plaminek 2011,
Dankova 2008).

Role modelovani

Pro manazera jeutkzité vytvdet se¢leny tymu, ktery vede "spravné" vztahy od
prvniho setkani. Jeho jednani totiz vnimaji jakodedlesvého vlastniho chovani.
Whitmore (2009) hovio o kowovani gikladem. Prace po boku zéstnand s
nimi rozviji vztahy a udrzuje jeiglé. Nekteti manaz# vyuZivaji parovani

zanestnand na pracovisti tak, aby se od sebe vzajemohli wit.

Na jednu stranu je mozné souhlasit s tim, Ze¢&oani mize byt jednou z
nejEinngjSich intervenci pro rozvoj na vSech Urovnich, &teomaha sladit a
vyvazit osobni rozvoj za#éstnand a podnikovych cil. Na druhou stranu se pro
takova tvrzeni hledaji na nizSich udrovniglzeni obtizg diukazy. Pré&¢ roli
modelovani se zafstnanédm v prvni linii ned#& identifikovat, protoZze si ji
nejsou ¥domi kuili nedostaténé obeznamenosti. i€sto ji auté prisuzu;ji
vyznam (Whitmore, 2009, Wheeler 2011).

2.3.2 Rozhovory, zptna vazba, naslouchani, povzbuzeni

Obdobré jako u role modelovani se u rozhofrojedna o "skrytou" formu
kouwovani, kterou zagstnanci v prvni linii mohou jen obtiZndentifikovat a
tedy odliSit od obecné kazdodenni komunikace nagwiti. Sodasti rozhovak

je ziskavani zgtné vazby. Poskytovani neformalniéape vazby je vytvieni
pozitivniho z negativniho (Owen 2012). Wheeler (P0le svém vyzkumiika,
Ze liniovi manazi jsou @ipraveni ziskavat ajtnou vazbu, ktera souvisi s tymem
jako s celkem. Jsou mé&ochotni pracovat s jednotlivcem jeden na jedn@west
ze sedmi zagstnand v prvni linii potvrzuje, Ze poskytovani #mé vazby je
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faktorem, ktery fispiva ke zlepSeni vykonu. Liniovym manakarse osvdcuje
poskytovani zgtné vazby ve skupinovém nastaveni, kde se srovindwapzené
vykony s planovanymi cili. Kladna prodii zpetna vazba byla shledana jako
majici nej¥tsi vliv na vykon. Zptna vazba je takéifezitost na zréinu pohledu
zamestnand: "Podivej se kolem sebe, co vidis?" Zatoweohou byt povzbuzeni
nechat vést diskusi mezi zastnanci, naslouchat a ve vhodnou dobu pokladat
otazky bez poskytnuti odpé&di. Na naslouchani je nezbytné stavzajemné
porozungni a divéru v komunikaci i koutovani.Ctyti ze sedmi zagstnand v
prvni linii potvrzuje, Ze schopnost naslouchatjejprimym nadizenym je faktor,

ktery pomohl ke zlepSovani jejich vykonu.
Vykonnostni Urovi

V kvalitativnim vyzkumu Wheeler (2011) ukazuje naugislost mezi fijetim

nésledujiciho chovani a vysSi Urovni vykonnosti:
- Ramcové otazky,

- zadrzovani odpadi (neposkytnuti odpadi),

- rozSkovani, prohlubovéani, zéma pohledu.

Na mistech, kde se pouzivaji vSechny typy chovdoghazi také k néstu
vykonnosti. Liniovi mana#€ ktefi nepouzivaji vSechny typy chovani, projevuji
neochotu poskytnout Zmou vazbu ve spojeni s udrZzenim pozitivni moralky
Wheeler (2011).

Podnikova kultura a kultura spoluprace

Podnikova kultura se tyké struktury hodnoteg¥déeni a zgsobu, jak se

vyrovnat se zkuSenostmi ziskanynshikem historie podniku.

Kultura spoluprace souvisi se schopnosti liniovpichnaZzek a zangstnané v
prvni linii dokre spolupracovat. Wheeler (2011) zaznamenava rezgiistupu
liniovych manaZzer a vrcholového vedeni. U vrcholového vedeni je édadiraz
na fizeni a kontrolu. S tim kontrastuj&igiup spoluprace doloZzeny na mistni

arovni. Tento pistup podporuje ¢eni acerpani z "vlastnich zdnd], opany

39



piistup podporuje zavislost a tim omezujeni pouze na to, co vi nidgeny
(Whitmore, 2009).

Podpora, chvala, povzbuzeni

Chovani tykajici se podpory, chvaly a povzbuzenfiramhuje ochotu dat
zamestnanci odpo¥dnost za jeho vlastni rozvoj vykonnosti (Owen 2012,
Plaminek 2011, Whitmore 2009). To znamend, Ze linimanazé& pouzivaji
podporu a povzbuzeni k motivaci z&tmané v prvni linii, aby pevzali
zodpowdnost za s vykon. Na zaklad prokadzané podpory, chvaly, a
povzbuzeni Wheeler (2011) navrhuje takovédawmani jako pispevek k dikazu
existence rovnosti na mistni Grovni liniovych mamaz ¢lena tymu. Chovani a
postoje vrcholového vedeni uvedené ve vyzkumu VénegR011) jsou
kvalifikovany jako neuzittné, demotivujici a kontraproduktivni. Liniovi
manazé v dusledku gijimani malé nebo Zadné podpory, pochvaly a povebiiz
od svych vedoucich pracoviiikejsou schopni ziskat a rozvijgtvdru ve viastni
dovednosti kotovani. To nize vyswtlit, pro¢ je pro r¢ téZSi gijmout nektere
casti kowovani, jako poskytovani Zmeé vazby. Zarowue dobré prosedi pro
spolupraci na mistni Garovni udrZuje konfrontaci n@nimu, coZz poméha

neutralizovat chovani vrcholového vedeni vedouciigtraci.
Hodnoty

V celé literatde o kokovani panuje shoda, Ze se &8pé kodovani opira o
slackni cila koutovani s cili podniku. | ve vyzkumu, ktery vedl Whesg(2011) se
jak liniovi manaZz#, tak i zangstnanci v prvni linii ztoto&uji s cili podniku.
Projevuje se to v podpe produkti ("vira v produkt") i v podpie podnikovych

Zmen.

2.3.3 Emoce, stres, pracovni prosedi

Cox (2012) dochazi po prostudovani literatury tigiah se emoci k zé&w, Ze
pro efektivni vyzkum je feba z#&adit kront individualniho kodovani také
skupinové kodtovani, které je nezbytné, pokud¢&gi faktory maji vyznamny
dopad na jednotlivce. Skupiny zastnan@ ve Velké Britanii v maloobchad
dostaly vykonnostni cile. Pro podporu jejich gpinbylo teba identifikovat a
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nahradit kontraproduktivni strategie, vyiito vétSi pocit kompetence a
sebedveéry, zlepSit schopnostipmanipulaci s emocionalnimi aspekty interakci
(vzajemného ovliiovani) sebe i ostatnich. Vyzkum si stanovuje vypvat a
zavest kotovaci zasah k vytweni emocionalniho pédomi a provedeni
vyzkumu k monitorovani a dosazeniiciZde Cox (2012) zapojuje do vyzkumu
nejen odbornika-vyzkumnika, ale také &ewdbornika. Tim jfgkonava jednu z
kritik uvadénych ve vyzkumu, Ze respondenti mohou dat odbounlkadateli na
kowovani jen pozitivni zgtnou vazbu. Oporou metodologie vyzkumu byla
socialré konstruktivisticka teorie poznani, kteréiy Ze realita je konstruovana
pomoci samostatné akce g4 v tomto fipact vzajemnou interakci

zanestnand a jejich pracovigm.

Cox (2012) také uvadi, ze komunikace, Zganim se a jasnost spdig/ch cili,

zvySeni dvéry a spoluprace umdnje, aby @astnici vidli za (nad ramec)
vzajemné profesionalni image. Uniiofe postupné systémové pochopetistpp
k feSeni problérn a rozhodovani zavazujici dosahnout kolektivnickledgk.

Kombinace individualni a skupinové praceiaze byt prospSna, protoze
skupinova diskuzec¢asto obohacuje obsah individualnich sezenéasthici
kouwovani mohou poslouchat otazky a pochopit, jak gnaiyl jinych souvisi s
jejich vlastnimi pocity, kteréidive nebyly patrné.

Zvladani stresu -deni se zkusenostmi

Vyzkum Gro (2011) si dava za cil zjistit, zda kouani na pracovisti poskytované
externimi kodi muaZze zvySit individuaini schopnost zvladani streswsrazit
vnimany stres. Vychazi z transak teorie stresu, kdy je stres modelovan jako
psychologicky vysledek interaktivnihno procesu umgici vzajemnou
komunikaci mezi jednotlivcem a pracovnim piedim. Popisuje, jak k@ovani
na pracovisti Mze mit vliv na proces stresu a samoregulaci seStnila
zangienim na potencionalni uzéteost kodovani na pracovisti jako nastroj pro
uceni se a rozvoj individualnich schopnosti zvladstnésu. Pomoci dotazriik
shromad’uje Udaje verech bodech: ip vychozim stavu (T1), paech ngsicich
kowovani (T2) a dest mésiai po poslednim katovani (T3). Zahrnuje 39 firem z
raiznych od¥tvi v Norsku. VSechny proémné v modelu byly rteny
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standardnim zZjsobem, kromd vhledu a planovacich dovednosti. Tytoédv
proménné jsou mfeny podle polozek rozvinutych v tomto vyzkumdgenbi
prohlaSenimi kazdého, s odgoV ve formatu v rozmezi od 1ifec ne) az po 10
(do zn&né miry). Vhled, vychazejice z teorie samoreguldmg,slozen zeit
prohlaSeni: i) vhled do silnych a slabych strangksebewdomi, a iii) vhled do
osobnich podminek pro zachovani vlastniho Zivotand®aci schopnosti, také
vychazejice z teorie samoregulace, zahrnuji: ipgobst planovat své pracovni
dny, ii) vytv&eni novych zfisoli organizovani a planovani a iii) kontrolu nad

svym zivotem.

Pracovni prosedi

Uceni se zkuSenostmi, planovani dovednosti a vhlagok@nim nize take
ovlivnit stres v pracovnim prastdi tim, Ze jej sniZzuje. K&ovany bude vnimat
pracovni prosedi po kodovani jako mé#& narané. Gro (2011) zahrnujait
aspekty (prorénné) pracovniho prastdi: pracovni naroky, kontrola praci a
socialni podpora. Tato hypotéza je podporovar@st&éné pro planovani

dovednosti jako deni se zkuSenostmi, ale ne pro vhled (poznéni).

Jednotlivci se silnymdenim se zkuSenostmi z kmyani, planovanim dovednosti
a vhledem, budou mitét8i pokles narak na préci. Ve vyzkumu Gro (2011)

castén¢ podporovano, tj. pouze pro planovani dovednosti.
Socialni podpora a kontrola prace

Gro (2011) také testoval, zda jednotlivci se silnpfanovanim dovednosti a
vhledem jako tenim se zkuSenostmi z kmvani maji ¥tSi nafist vnimani

kontroly prace. Tato hypotéza nebyla podporovana.

Jednotlivci se silnym denim se zkuSenostmi k&wanim (planovanim
dovednosti a vhledem) majigtéi nafist vnimani socialni podporyCasteéna
podpora této hypotézy je na rozdil od ndirala praci ve prosich vhledu. Pro

planovani dovednosti neni podporovana.

Zmeny pracovnich narak kontroly prace a socialni podpory po obdobi

kowovani jsou spojeny se Zmou hladiny stresu tak, Ze jedinci s velkym
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poklesem pracovnich nambla zvySenim kontroly prace a sociélni podpory maji
vétSi sniZzeni hladiny stresu. Vysledky Gro (2011) zuila Ze zmdny v
proménnych pracovniho pragdi po kodovani se vyrazhvztahuji ke zrdnam
arovre stresu a to jak v (T2), tak o dg#vnésiar pozdji v (T3). Je to znamkou
toho, Ze planovaci dovednosti a vhled mohou finep ovlivnit stres

prostednictvim proninnych v pracovnim prosdi.

Zprostedkovani dinka u¢eni se zkusSenostmi pr@énmymi pracovniho prostdi,
naroki na praci, kontroly prace a socialni podpory sevioilb cast&né
prostednictvim @inka planovani dovednosti na stres v kratkodobém hiotizo
(T2), ale ne v dlouhodobém horizontu (T3)itky vhledu se nezimily (Gro,
2011).

2.3.4 Vnitfni koudéovani

| vysoce vykonni manabiekteti diky své silné technické kompetenci jsoudsp
ve své karige, dospivaji k hranici, kterou je pr@& mwbtizné pekonat. Aby se
mohli dale rozvijet, jsou nuceni zlepSovat své ripgesonalni dovednosti,
schopnost naslouchat, Urdivetivery, vizi (predstav, rozhledu) a rovnovahy
pracovniho a rodinného Zivota. Jak reéit§ersonalni kompetence vysSihoto
manazek v kratkém ¢ase? Whitmore (2009) vola po novém typu &ou
piipravenych dit velké skupiny zakladnim k@éovacim dovednostemébem
kratkéhocasu. Ziskavat a rozvijet kompetencézm byt naréné a mozna jest
vice na nejvysSich Urovnich. Rozvoj kompetenci &anané je mnohem vice
nez gedavani znalosti nebo vyuky pracovnich dovednkié¢ jim pomohou ip
plnéni pracovniho ukolu. Zahrnuje to schopnost &tmance se samostatucit,
vytvaret sebewvdomi, zvysit sebelctu, selisdru a motivaci k #istu. Kowovani
poméaha manazé&m rozvijet nové dovednosti, kompetence, ziskat raha¥ani a
snizit nebo ferusit dysfunkni chovani (Mukherjee, 2012). | kdyZ v Indii obécn
plati, Ze si podniky ragi najmou externi kote, najmuti externich k@d pro
velky patet zangstnand a jejich implementace na delSi dobu neni snadmy. uk
Vyzkum Mukherjee (2012) se tyka podniku s vice h82000 zarsstnanci, ktél
jsou z technického zazemi z rozmanitého peata z @iznych ¢asti zems. Ve

vrcholovém vedeni jsou mandiekteri byli povySeni na zakladsvé technické
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kompetence. Krottoho ma ¥tSina z nich odejit dhem @ti az sedmi let do
duchodu, zatimco sdni Urové manaZek neni gipravena pevzit vrcholové
pozice. Mezi hlavni cile tedy gdb vyvinout z kadru vrcholového managementu
vnitini  kowe, kt&i zajisti dlouhodobou kontinuitu koéavaci iniciativy,
vhitropodnikovych kompetenci a budovani kultury &méni. Autor vyzkumu je
zé&rovei vedouci tohoto projektu.

Je zvolen model Pyramid Coaching, ktery musi bystgen nactyiech

zakladnich faktorech:

1. Dovednosti trenéra (poslech, dotazovandfripvazba, kterou se stanovi vztah
a poskytovani podpory).

2. Osobni vlastnosti k@e (znalosti, zkuSenosti, kvalifikace, schopnospiirtat

a vira v potencial kaiovaného).

3. Proces kotovani (jasa strukturovany a disciplinovany, poskytujici duSevn
vyzvy a filezitosti k fistu kowovaného).

4. Prostedi kokovani (bezpéné misto podporujici diskutovani dwdrnych a

citlivych otazkach, poskytujigias a prostor prorpmysleni kotiovanych).
Je vybrano 40 vysoko postavenych manae200+).

Trénink kowd je navrZzen na zakladzkuSenosti procesuceni se novym
dovednostem se za&enim na zmnu mySleni fizeni a usnadmim
zanestnan@m vlastni deni a sebewdomeni. Jednim z kritickych paramétr
aspechu vnitniho kowovani je urove davéryhodnosti mezi vnihim trenérem a
zamestnancem. Vnini kow musi pedstavovat vysokou Uroie integrity,
poctivosti, oteyenosti, nestrannosti a vaznosti (Mukherjee, 20P2).tréninku
méli manazé koucovat ti stredni manazery po dobu 6¢siai. Vybér kowu je
kriticky, protoZze manaZe jsou v hierarchii podniku velmi seniorni. Prote s
odctleni lidskych zdraj podilelo na pomoci s v¢pbem kowovanych dle
nasledujicich hlavnich kritérii:

a) Ko by nengl byt ze stejné fundni oblasti, aby se zabranilorgkryvani

mentoringu s kotovanim.
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b) Kowi by nengli mit pracujici gimo pod nimi, aby se zabranilo vztahu

vedouci-potizeny.

c) Kowi by meli byt vysoce vykonni a ne¢h by jit v piiStich deseti letech do

dachodu.

Béhem faze kotovéani, kdy vySkoleni manaiietrénuji #i manazery sedni
arovre po dobu Sest az d&v mésial, poskytuji externi kot poradenstvi
(supervizi) v gipadech, kdy mana#ienarazi na fekazku nebo si nejsou jisti v
procesu kotovani (Grant, 2012). Na konci této faze prochatigi vyskoleni
manazé sérii testovani, které zahrnuje vysledky &mvani, efektivni rozmighi
kowovaci dovednosti a pozorovani szbk externim kotem. Z mivodnich 40
manazek by jich 19 splnilo minimalni standard pro certdii. Na konci jsou
vSichni certifikovani koti-manaz@& znovu posuzovani na interpersonalni styl
(SPIRO-M) The Styles Profile of Interaction RolesO@rganisation for Manager.
Kazda osoba zapojena v transakcich s ostatnimiirsiavy ega:

1. Rodt reguluje chovani (prastdnictvim pravidel a sankci).
2. Dosgly shroma#d’uje informace a zpracovava je.

3. Ditéte se v prvniradk tyka (a) kreativita, zdavost, (b) reakce na jiné a (c)

Gprava na poptavku druhych.

Kazdy stav ega jetdeZity v manazerskeé roli. Funki nebo dysfunéni role gchto
stavi ega zavisi na Zivotnim postoji manazera. Na zéklgdledki se, krond
reaktivniho stavu &ského ega, ostatnich stavy zlepsuji, takze takégarsonalni
Gcinnost gchto stavw ega se zlepSuje. Reaktivni statstého ega iive ukazovat
na agresivitu manaZervici ostatnim. Posledni analyza Mukherjee (2012)
zkouma, jaké Pinosy identifikuji gimo kowi-manaz&: LepSi interpersonalni
dovednosti (60 %), lepSi schopnost naslouchat (39z%ySeni dvéry (25 %),
rovnovaha pracovniho a soukromého Zivota (33 %wit pspechu (13 %) a Sirsi
vize (15 %).
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2.4 Povyseni

Cést vyzkumu je sousdna na to, jakym zjsobem co nejlépe vyhodnotit
pozadavky a f@dpoklady na danou pozici a identifikovat potenpid pipadné
povysSeni. Vedouci pracovnici travi vigasu fizenim lidi a rozhodovanim o
lidech, nez¢imkoliv jinym a je to tak sprawn protoZze Zadnd jina rozhodnuti
nemaji tak dlouhodobéudledky a tak obtizhse nenapravuji (Drucker, 2016).
Vedouci pracovnici vSak i@sto v oblasti povySovani pracoviikprijimaji
vétSinou Spatna rozhodnuti. Tuto zkuSenost autoratKikaije Drucker (2016),
ktery tik4, Ze pimérné skére neni lepSi nez 1:3, tzn., Ze nanejvySgdetina
takovych rozhodnuti se ukaze jako spravna, jedetind ma jen minimalni
efektivnost a jednarétina koii vylozenym nedsfgchem. MoZznost povySeni je
jednim z nastr@j zvySovani zawstnavatelské atraktivity. Je pochopitelné, Ze
kazdého uchaze zajima, jaké jsou jeho pracovni perspektivy, noshirkariéry,
co udla podnik pro rozvoj jeho pracovnich schopnosti.dritky, které
zanedbavaji personalni rozvoj svych Zamand a ne¥nuji paticnou pozornost
vytvareni @ilezitosti pro pracovni kariéru, v nichZ jsou petdpvy funkniho
postupu nejasné, nejsou pochopikeptiliS atraktivni, zejména pro dynamické,

cilewkdome typy lidi, manazerské typy v pravém slova smfisoubek, 2015).

Toto zanedbavani¢kdy souvisi s genetai propasti, kdy mana#iegenerace X
obtizre fidi své po#@izené generace Y vzhledem k roadil v hodnotach a
piistupu k praci. Proigklenuti této propasti je pebna oteiena komunikace,
rovné zachazeni a prace bez stresu, které budujird mezi naéizenym a
podizenym a zarowve viru zantstnance v filezitost fistu ve své karié.
Hodnoceni musi byt jasné a spravedlivé nasledoYiaa&nim i nefinagnim
odmenovanim wetrg povySeni. Nailzeny ma za Ukol davat z&stnaném
povzbudivou zptnou vazbu, ktera podporuje vzajemnou komunikaciaaru
(Kaliannan a kol.,2016). Kro&én generénich rozditi je persondlni rozvoj
zanestnand zanedbavan také Zidodu, Ze mnoho vedoucich managZpostrada
manazerské dovednosti z oblasti HR (Naznin, Huss20d6). Tyto znalosti je
tireba doptovat a zarove podminky pro povySovani stanovovat ve spolupraci s

HR manazerem.

46



Harris (2015) se ve svém vyzkumu zabyva povySovéavéntech kategoriich.
Obdobré jako autor tohoto vyzkumu émuje velkou pozornost prvni fazi,
identifikaci potencialu, kterou nazyva lidskym kigém. Hovdi o genetickém
kapitalu, ktery umoliuje ziskat usgch na zaklad svych vrozenychiedpoklad a
obecny kapitél, ktery je mozné ziskavat &tadim a odbornou ifpravou. C4st
téchto hodnot je zastoupena v segmeémitzh kritériich a v pokrilosti ve znalosti
obchodniho procesu. Zavislost hodnot na povySoaautorem prezentovana ve
vysledcich. Podle vysledk z prvniho testovani fgazuje Harris (2015)
jednotlivym &astnikim vyzkumu bodové ohodnoceni, které ma velky vliv v
jejich kariée, to znamena v Sanci na povySeni nebo opakovangSemi. Je-li
toto ohodnoceni v souladu gekkavanim uchazé, meél by se podnik zagtit na
uspokojovani pdeb zangstnand, které slouzi jako vhodné motivatory k plnému
vyuziti jejich potencidl. Mohou jim byt Usgch, uznani, readlné moznosti
funkéniho postupu (povySeni), spravedlivy systém &gbwmani, participativni
fizeni, kultura podniku, stimulujici vedeni, podpgreacovnikm k dosazeni
jejich cile. Idealni kombinace je vhii a vrEjSi motivace, jak se o ni hotiov
Herzbergo¥ teorii. Vnittni motivace, plynouci fiedevsim z prdce samé ma
dlouhodolsjSi &inek. Je tedy argumentem pro to, aby &stmanci byli
odmenovani pegznimi i nepedznimi odnénami, kde nafiklad i uznani Ize
chapat jako nepeéini odnénu uspokojujici pdebu zamistnance. (Gentry, 2010)
povazuje za cestu, jak urychlit postup svychifmahych mentoring a na zakéad
vysledki svého vyzkumu jej dopotuje. V této souvislosti howotaké o patehbs
sebeugdomeni nadizenych. Od sebetdoneni jiz neni daleko k sebekdovani
(Grant, 2012). Sebekoéavani je podporovano takéidbkem (2014). Demeré
(2015) v souvislosti s urychlenim kariérniho postiyovdi o relativnim ndieni
vykonnosti, jako o vhodném instrumentalnim nastrkiery slouzi nejen jako
tiéidici mechanismus pro povySovani, ale uhuje také uzavirani motivaich
pracovnich smluv. Stanovuje vykonnostriiekéavani vectyrech vykonnostnich
rozmerech, kazdy na Skale 1-5 proti popisnym kritériima. zda byla vas
poskytnuta sluzba s fidanou hodnotou a efektign vyuzivano zdraj.
Vyhodnoceni nifeni se provadi pro kazdou uravervlia®. PovySovani je

roz&kleno do ¢ty kvalifikacnich darovni, z nichz prvni dvjsou takzvané
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vycvikové s nizSim platovym ohodnocenim, nez naBimikurence a odieti
arovré dochazi k vyraznému platovému &stu, protoZze zasstnanec je jiz pl
kvalifikovan. Nasled# zantstnanci souZi 0 omezené mnozstvi pozic d@rté
arovni, kde musi prokazat vysokou kvalifikaci a @lmsout odborného uznani ve
své specializaci. Dosazeméti Grovig je signal pro zagstnavatele i zagstnance,
obdobrt jako o rm hovai Harris (2015), Ze za¥stnanec ma potencial k
povyseni i n&tvrtou Urovel. Na povySeni ma vliv také empatigcvpodizenym.
Cim vice lidr ukazuje svou empatitidi podiizenym, tim vice se véech jeho
nadizenych snizuji jeho Sance na povyseni. Zeny jsaii svym podizenym
vice empatické nez muzi, proto jsou takéslddky, ve smyslu nepovyseni, pro
Zeny vysSi. Negativni vztah mezi empatii a povyseja silrgjSi u Zen (Gentry,
2015). Jiny pohled ma Platow (2015), ktéila, Zze vedeni je skupinovy proces,
kde lidr je nasledovan ostatnimi z&smanci na zkladdavéry, zpisobilosti,
charisma a spravedinosti. Vedeni neni jen o téhat deci dolre, ale zejména o
"déla to pro nas", pro pdtkené. Jde o tvrzeni na zakdatht z empirické analyzy
(Platow, 2015). Uchaze v nasSem vyzkumu jsou podle toho, jak mapi
piedpoklady a pozadavky ze strany podniku aidiwani ve prosgch své kariéry.

V ¢ésti vyzkumu tykajiciho sei@dpokladi uchazéa neni vystupni hodnota
povySeni ze statistickychidodi slozena z kategorii nepovyseni, povySeni a
povySovani. Vystupni hodnota je agregovana a dedind jako fjati. Vliv
systému organizace povyseni zatmand na vykon je pedngtem vyzkumu v
péti nejwetSich inové&nich podnicich na Tchaj-wanu v roce 2011 (Hsin-Hsi,
2012). Jsou zkoumany 3 zavislé ptwmeé: finarni vykonnost, vykonnost
podniku a provozni dinnost. Mezi nezavislé profnnétadi: osobnost, senioritu,
efektivitu prace, osobni talenty a znalosti. Hsisi-k2012) pedklada navrhy pro
zvySeni vykonu podniku. 1) ikladna analyza osobnosti povySovaného. A)
Povinné vyhodnoceni osobnosti zstmance v praxi - jeho chovanii praci. B)
Hodnoceni osobnostiigplnéni ukoli, kvalita jejich splgni, vile ke splgni ukoli

a reakce zamstnance p reSeni naléhavych Ukol Bude zamstnanec reagovat
okamzit a klidre? C) Hodnoceni osobnosti zéstnance ve vztahu k jeho ot

a ve vztahu k zisku. Hodnoti se postoj k paegpdlid, ugimnost, pokora a

schopnost vyhodnocovat situace ve p&bhppodniku. 2) PovySeni orientované na
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schopnosti. Tradni systém povySovani je zalozen na spravedinogi idzen
piisre schopnostmi kandidatZa &elem zjiseéni kvality povySenych kandidaje
seniorita az na druhém mist3) Systém odin je orientovany na vysledek.
Zamestnanci si musi wdomit atekavani podniku a s tim souvisejiciieni
vykonnosti. Hypotézy souvisejici se zavislymi pgmmymi jsou podporovany
obdobré jako Jé&abkem (2016). Hypotézy souvisejici skem, pohlavim a
vzklanim jsoucasté&né podporovany. Jabek (2015b) aniast&né souvislosti ve
svem vyzkumu nepotvrzuje. Vysledky jsou vSak owiw osobou personalisty,
pracovni pozici a naroky na inovativnost kladenéngkem. Zhou a kol. (2012)
prokazuji souvislost zvySeni rozhodovaci volnostintelektualni stimulace na
kreativitt zanéstnand, ktera je u zagstnand na obchodnich pozicich Zadouci a

muze byt tedy také jednim z faktoovliviujici povyseni.

2.5 Délka pracovniho pondru

Délka pracovniho po#énu zangstnance je nezanedbatelnou vystupni hodnotou,
ktera ma vliv na naklady i vynosy podniku. Zviast isgsSného podniku, jako v
tomto pipack, potebuje podnik ziskavat dlouhodblstabilni a perspektivni
zanestnance. Nejedna se tedy o pokryti vykyw poptavce, jak o tom ho¥io
Nannicini (2006), ale o vys uchazeée, ktery bude v podniku pracovat co nejdéle,
jak bylo zvykem v Kanatlod 50. do 70 let 20. stoleti (Ignaczak, 2011). ied
délky pracovniho pogu v USA je v roce 2012 5,4 let, proti roku 201Q@ %et.
Zavislost na vystupni hodriobyla prokazéna i u&ku. Kim (2008) hovéi u
zanestnand mezi 20 a 30 lety o narocich n&tsi vyvazeni zagstnani a
osobniho Zivota. Toto obdobi je spojeno také squmaieni pongry trvajicimi
kratSi dobu. V naSem vyzkumu se jedna o podnilkteeem zamsstnanci pracuji
ve standardnim jednosmmém provozu, takZze podnik nemus8sit kompenzace
kvili nestandardnimu rozvrhovani pracovnichésnfMartin, 2012). Vysglost
naSi spolénosti i zkoumaného podniku doklada nevyznamna kstisdélky
pracovniho porru na pohlavi. Podle vyzkumu Boskévf2012) ¢ekd Srbsko
jeS€ fada institucionalnich zém vedoucich k vyvadZzenému vztahu mezi
pohlavimi. Hodson, (2008) ve svém vyzkumu potvrzdje zanistnanci chiji

pracovat v organizovaném priedi, kde je jejich asili produktivni, mohou byt
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hrdi na svou praci a ot dosahnout usfchu, brat své za#stnani jako poslani
(Lan, 2013). V Indii maji vysledky z vyzkumu 220 nagetfi z tidicich,
technickych a administrativnich pozic, které jsomdleny dle délky pracovniho
poneru do ¥ skupin: 1 az 7 let, 8 az 15 let a 16 let a viNatarajan, 2011).
Cilem vyzkumu je zjistit dopad délky pracovniho gomna ¥rnost zamistnance
zamestnavateli a na uspokojeni z&tmance z prac&kidici manazé vykazuji s
delSi dobou zagstnaneckého po#nu vyssSi (zvySujici se) emini a normativni
oddanost zagstnavateli a zarowvetaké vysSi uspokojeni z prace ve srovnani s
jejich kolegy. Techriti manaz# vykazuji vySSi hodnoty ve zminych
parametrech ve srovnéniiglicimi manaZery a administrativnimi pracovniky.
Natarajan (2011) konstatuje, Ze zmtmanec prochazirdmi miznymi fazemi
vyvoje. Jeho #rnost a uspokojeni z prace “"zraje", zvySuje sghen poloviny
kariéry, v tomto vyzkumu mezi 8. a 15. rokem, pamihzangstnanci takzvanou
turbulentni fazi. Kdyz tuto faziipkonaji, jejich ¥rnost a uspokojeni z prace se
nadale zvySuje. Jednotlivé faze jsodirgvnavany k dtstvi, adolescenci a
dosglosti - zralosti. Prvni dv faze jsou dlezité také pro nas vyzkum a v
disert@&ni praci se shrnuji pod pojmenteppoklady (J&bek, 2016b). Détse rodi

S urkitymi vlastnostmi danymi geny a v ji¢hu dtstvi se di hodnotdm a
orientacim ze svého okoli, domova, Skoly. V turbtié adolescentni fazi
zjiStuje rozpory mezi hodnotami, které ma jiz jedineigjapé a hodnotami
pievladajici v realném okoli. Stejrtak novy zamsstnanec, kdyz sefipoji k
novému podniku, §inasi s sebou svou vilastni sadu hodnot, o kteriethpoklada,
Ze se shoduji s hodnotami podniku. Rgizéhéhem tzv. turbulentni faze dochazi k
uvédomeni, Ze hodnoty za#stnance jsou odliSné od toho, jak je vnimélvel
Pak se snazi lu sladit své hodnoty s podnikem nebo podnik opousti.
Zamestnanci, kté zistavaji v podniku, se podnikufipptisobuji a dosahuji
posledni faze zralosti. Emoce a norméujici hodnoty jsou velmiiezité u no¢
prijimanych zamistnand (Jgabek, 2016b, Natarajan 2011). Byingén zawr, Ze
na Wrnost a uspokojeni z prace maiji vliv: druh praadiuka v ramci oddeni,
obecné pracovni podminky, interpersonalni vztatsp@alni podminky v ramci
podniku (Natarajan, 2011). Ty se u zsmtmand dostavaji do souladu se

zantstnavatelem po 15. roku zastnaneckého po¥ru. U velkych podnik
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zanestnanci rozviji dvoji identitu. Jednu celopodnikava druhou déi, v ramci
odctleni, ve kterém pracuji. | kdyZ plat a strukturauvjsshodné nag celym
podnikem, zargstnanec je ovlirovan podnikovou kulturou, ktera se tvor
odctleni, jehoz je¢lenem a ma zasadni vliv n&raost Wi¢i zamestnavateli a
spokojenost zasstnance. Chiaburu (2012) dava ve svém vyzkumu duislosti
délku pracovniho po#énu zangstnance a vhimani rozsahu jeho pracovni role. Své
vysledky zasazuje do kontextu dvou tdypracovnich pozic: za#stnanec a
nadizeny (manazer), na které si rélge 176 pracovnik Jde o pohled na
pracovni poridr ve stabilizovaném organigaim systému. Zjighi prokazuji
odliSné vniméni rozsahu svych roli vupthu pracovniho po#smu mezi
zanestnanci a manazery, jak tittlenové podniku definuji své role. Zatimco
zanestnanci maji tendenci rozgisve role ve svych pozicich, vedouci maraze
maji sklon ke sniZeni jejich roli tim vicéim delSi je jejich pracovni pam
Alespai ¢asténym divodem pro snahu zasstnand rozSkovat své pracovni role
je ziskat povySeni a dostat se do role manazekmiléaje zangstnanec povysen,
jeho chovani se émi a s rostouci délkou pracovniho pgmma tendenci snizovat
Siti své role v podniku (Chiaburu, 2012). Dochazi klnéni jeho ambice v
podol& povySeni a manazerské role jsou také obeowazovany za "obsa¥si",

nez role ve standardni zastnanecké pozici.
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3 Cil prace

Cilem prace je na zaklagozadavik podniku, segmentaich kritérii a faktoil

piedpoklad, mérenych na vystupni hodnoty povySeni a délka pratavni
poneru, definovat kariérni potencial uch&ies dopordenim pro praxi. Popsat
aspsné uchaze, ktei prichazeji do podniku s pokbou znalosti obchodniho

procesu i Us§gsné zaateiniky, vztah mezi nimi a jejichcekavané limity.

o Zjistit silu zavislosti faktar na vystupni hodnétprijeti.

o Zjistit silu zavislosti faktar na vystupni hodnét délka pracovniho
pongru.

» Vytvorit tabulky pro predikci vyvoje uchaze ze skupiny zé&tenici, dle
postupovych stayy na zaklad nangrenych zavislosti faktar a
segmenténich Kritérii.

» Vytvorit tabulky pro predikci vyvoje uchaze ze skupiny pokréli, dle
postupovych stayy na zaklad nangrenych zavislosti faktar a
segmenténich kritérii.
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4 Metodika

Metodika je pedstavena ve dvou kapitolach. Prvni kapitolaseije kategorizaci
dat ziskanych z vyivovych fizeni, druha metodam zpracovani kvalifikich
pozadavk a kvalifikatnich gedpoklad.

4.1 Vybér uchazete - kategorizace dat

Autor se ve svém vyzkumu z@toje na vykrovatizeni na obchodni pozice v
obchodni spolaosti. Ripravuje proces siou dat o uchaz#ch, standardizuje
strukturu pohovoru s uchadgedefinuje co nejvice vypovidajici vystupni hodnot
které jsou samdgjme také v centru zdjmu podniku. Na tyto vystupni haigirse
pak zandtuje nejen jako odpadna osoba za ndbor z&snand, ale také jako

vyzkumnik, ktery owtuje relevantnost celého postupu.

Zakladnim souborem jsou vsSichni pracovnici na trktgi by byli schopni
pracovat na poptavané pozici. \&fbvy soubor tvéi uchazéi, kteti se gihlasili

na inzerat a splnili zdkladni podminky profazeni do vyBrovéhotizeni. Jde
piedevSim o 0plné imdoSkolské vz&ani s maturitou nebo vySSi a praxi
v obchodnkinnosti. Na zakla#l strukturovaného pohovoru byla stanovena utove
splréni pozadavik a predpokladi a rozhodnuto o jejichijeti. Vybér sleduje
naplréni  kvot, které byly vyrovnavany rilaSenymi uchazé a nésleda

slucovanim kvét (agregaci).

Segmenténi kritéria jsoucerpana z Zivotopis stavové otazky zatrené na
zjisténi pokrailosti v pouzivani obchodniho procesu jsou poklgdéshem
osobniho pohovoru. Obdobnzjistovaci otazky zagfené na rozpoznani
piedpoklad pro vykEr optimalniho uchaze jsou pokladany na osobnim

pohovoru.

Délka vyzkumu, fin4cti let, umo#uje testovat na vystupnich hodnotach
jednotliva kritéria a ziskat tak informace pro feopraxi. Osobni dast autora na

pohovorech s uchagieo zangstnani usnailije autorovi praci f interpretaci dat.
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4.1.1 Kategorizace segmeniaich kritérii

Pomoci segmentaich kritérii byla zakladni data roddna dle ¥ku, pohlavi,
vzklani a praxe na obdobné pozici. Segmamit&ritéria jako ¥k a pohlavi se u
vybérovychtizeni sice nemohou pouZzivat, ale na druhou stisowtlj k dispozici
data, je mozné zpracovat predikci i pro tato kidtéZiskaji se tim fakta o
aspesnosti uchaza i dle €chto kritérii na konkrétni pozici, coz je dle nazor
autora pinos pro predikci vyvoje uchage S tim souvisi spravné nastavenim
jeho individuélniho planu rozvoje. Bylo zji#to, Ze pohlavi nem& Zadnou
souvislost s Usfdnosti a tedy i s predikci Gismosti, zatimco udku u této pozice
byla zjiS€na stedni zavislost. Autor vnima tuto potvrzenou pretdikako
vyznamnou pro praxi. Data byla ziskana z Zivotbpishazéu. Hodnota 1Q byla
pocitdna na zaklagtestu zarreného na vSeobecnou inteligenci (Kolektiv afutor
2003). Do tabulkyislo 2 byla dopléna vstupni data.

Tabulka¢. 2: Segmentai kritéria,cast tabulky zdrojovych dat

Uchaze/Kritérium Segmenténi kritéria
praxe
Popis ek pohlavi| vz&klani| v letech hodnota 1Q
1 25 M S 6 111
2 24 M S 0 124
3 32 M S 5 116
4 35 M S 11 115
5 21 M S 0 121

Zdroj: Vlastni zpracovani

Respondenti byli rozdleni do kategorii dle &ku do 25 let, 25 az 30 let a vice nez
30 let. Prezentované roddni bylo provedeno zidodu, Ze autor prace éhiznat
kariérni potencial u této pozice v praxi potlweané ¥kové kategorie do 25 let a
obdobré u kategorie nad 30 let, kdy se uchazelle citovaného autora v
teoretické casti, dostavaji k bodu, kdy se vytraceji kompetendantiene
vysledky vnim& autor jakormos pro uchaze i pro podniky. Déle dle pohlavi na
muze a Zeny, dle vZtni na stedoSkolské a vysokoskolské, dle praxe v letech na
kategorii praxe do 2 let a praxe 2 roky a vice.|l®d® pak podle vyp&tané
hodnoty méa nez 111, 111 az 119 a 120 a vice. Vystupnimi hizanioje
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prijeti/nefijeti uchazeée, dle postupu pak nepovySeni, postup v podniku o 1
pozici nebo o 2 pozice, dle délky pracovniho panpak setrvani v podniku mé&n
nez 3 roky a 3 roky a vice. Vystupni hodnotou molhgt také hospodaké
vysledky, jak o tom houwd Sutherland (2011), coZ ihe byt néfeno pongrem
vykonu celé ekonomiky k ekonomickému vykonu danddumniku. Vliv na
spravné rozhodnuti aigeti/negijeti uchazee je dan nejen pouzitou metodou, ale
I sebereflexi odpasdného manazera (Sutherland 2011). Spravedlivé kinmje
vyhodnocené vyrovétizeni je dilezité i pro porozurni pijatymi uchazeéi, pro
které jde o prvni zkuSenost s podnikem, podle kpedé predikuji dalSi chovani
podniku a je tim ovlivéno jeho vnimani (Ababneh, 2013). Data Zeny/muii jso
testovana na vystupni hodnoty¢etné postupu o 1 pozici/postup o 2 pozice.

Rozsahly vyzkum na toto téma proved| v poslednidakeé (Schuh, 2014).

4.1.2 Kategorizace stavovych otazek - pozadafkpodniku

Pontrné podrobg se vyzkum wnuje Kkategorizaci stavovych otadzek na
pokratilost uchazeée v obchodnim procesu. Obchodni proces vesfimrozdlen

do deviti zkuSenostnich stawle pokrailosti v procesu: stav 1 - vyhledavani
kontakfi, stav 2 - planovani cest, stav 3 - sjednantaoh stav 4 - fiprava na
jednani, stav 5 - cile jednani, stav 6 - prace chotinimi podminkami, stav 7 -
interni vyjednavani o obchodnich podminkach, stavvghodnocovani aktivity
zakaznika, stav 9 - zkuSenost s podporou prodggeéni hodnota je nejvyssi

dosazenou stavovou hodnotou pro konkrétniho uckaze
Popis postupovych stav

Stav 1 - vyhledavani kontakt.. Uchazeé samostatéivyhledava kontakty na nové

zakazniky z vice nez jednoho zdroje.

Stav 2 - planovani cest ... Uch&azamostaté planuje obchodni cesty z&dlem
ziskani novych zakaznila udrzeni stavajicich zakazaik

Stav 3 - sjednani st@hky ... Uchazé samostaté predem sjednava sthbky s

novymi i stavajicimi zakazniky.
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Stav 4 - piprava na jednani ... Uchdzee fipravuje na sclizky se zakazniky.
Ma& pisemnou fipravu prezentace zastupujiciho podniku, nabizepyotukfi a

sluzeb. Zjisti si zakladni ekonomické a obchodrj€id zakaznikovi.

Stav 5 - cile jednani ... Uchazs na zaklad informaci z pipravy jednani fedem
stanovi také cile jednani. (Ziskani nového zakagznpkvni objednavka, rozvoj
spoluprace se stavajicim zakaznikem, nabidka nopsmtiukti a sluzeb a s tim

souvisejici objednavka.)

Stav 6 - prace s obchodnimi podminkami ... Ucbaaktivre pracuje s
obchodnimi podminkami dle vySe adb a vlivu konkurence v konkrétni oblasti a
prizpasobuje, dle pravidel, obchodni slevu, platebni pottyy nabidku sluzeb

(doprava, poradenstvi).

Stav 7 - interni vyjednavani o obchodnich podmihkac Uchazeé na zaklad
individualnich pateb zakaznika projednava tyto fedly se svymi nadzenymi.
(Nadstandardni obchodni slewy jiné podminky, poZadavky na sluzbsi

marketingovou, technickou nebo jinou podporu.)

Stav 8 - vyhodnocovani aktivity zakaznika ... Uatazyhodnocuje dle informaci
z informa&niho systému aktivitu zé&kaznika,repevsim ¢etnost obchodnich

kontakti a finartni objem zakézek.

Stav 9 - zkuSenost s podporou prodeje ... Uchamé zkuSenost s podporou
prodeje u zakaznika. (Spore inzerce, spoteé prezentace, technicka (odborna)

podpora, zafjéeni z&izeni podporujici prodej zakaznika aj.)

V tabulcecislo 3, ve sloupci A/N (ano/ne) podle zaznamu vyahkika je nebo
neni uchaz@ ptriznand dosaZzena pokitmst v obchodnim procesu. Timto
zpusobem dochazi autor k zakladni informaci, do jal@/m€ uchazé naphuje

tyto kvalifikaéni pozadavky podniku (3&ek, 2015a)Cisla ve sloupcich za

sloupci A/N oznauiji ¢islo nejvy$Siho dosazeného postupového stavu.
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Tabulka¢. 3: Pokrgilost v procesu¢ast tabulky zdrojovych dat

Pokrailost v procesu S o
sl |5 |8
B = E 28 | 5 =) 3
2 = 3 > 'S = SE | € S <
s| S| 8| 2| £ 2| 8e| SE|% ] 5 |®
k~; c o % @ S o E s | - O n c
o) o — = e £ c 0 c =< [ R) Q
a x c ) © Q x S a| wc STy N
> - ‘S - c kS 2 c oo | 2N 8| 8
8| < 3 3 S > | oE| o | 8&| 52| o
N o c c = = ° c O © = o | O
) 9 © S © 5] o | 5| N[ & —
N < o L = s & g2 | 8 S 3
5| S o & o ES | S | 8 2
£ 9 =,
- ) > = @
N Z

Popis|A/IN | 1]A/N [ 2| A/IN |3[A/N|4]AN |5|A/N| 6 |A/N| 7 [AIN|8] AIN |9
1 A1 A 2] A3 N[3 N[3JA|6[A |7 N7 N |77
2 N |Of N |Of] N |Of] N |OfN|OfN|[O| N|O| N[O N |0O] O
3 N |Of N |Of] N [O|] N [O] A5 N|5]| N|5] A8 A 919
4 | AJ1[ A |2 A |3[A |4[A|5|A|6]|A|T7T|A[8 N |8] 8
5 N JOf A 2[ N2 N [2[ N 2| N2 NJ2] N|J2Z N |2] 2

Zdroj: Vlastni zpracovani

Inspiraci pro definovani¢thto staw je nejen dlouhodoba obchodni zkuSenost
autora, ale také publikace autaraneienych natizeni (Owen 2012, Plaminek
2011). Na zakla#gvysledki z pohovoil jsou uchaz& rozdileni do dvou skupin.
Skupina z&atenici, ktera dosahuje maximé&listavu 3 a skupina pokiidi, ktera
dosahuje vysSi stavové hodnoty nez 3. Kategokiata@anici i pokraili jsou ot
testovany na vystupni hodnotyijpti/negijeti uchazée, povysSeni (postupu v
podniku) a setrvani v podniku m&nez 3 roky a 3 roky a vice.rd®levSim praci s
pokratilymi uchazei se wnuje fada autar. Hovai o subjektivni pracovni
zkuSenosti, pdeb: zachovani talentovaného manazerského potencidlo a
citivém posuzovani vnihi kariérni orientace zafstnand, které poskytuji cenné
informace tykajici se motiva hodnotiidicich jejich kariéru (Melinde 2010,
Klupdkova 2014).
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4.1.3 Kategorizace zjiovacich otazek-edpokladi uchaze&e

Tabulkac. 4: Kvalifikacni predpoklady - postoje
Postoj/Skéala 1 2 3 4 5
uchazé zna uchazé ma uchazé ma
. | uchazé& zna ; zakladni hlubsi
< uchaze zna informace z . .
ZAJEM ; pouze informace informace o
pouze firmu g . prospekd, reklam . . VR -
(MOTIVACE) . informace z ; . y ziskané z firme ziskané z
pozici . . ziskanychdsns . .
inzeratu . internetu a internetu a
pied pohovorem| .. . o L -
jinych zdrojx jinych zdroji
uchaze uchaze uchazé uchaze uchazé
nevyjmenuje wwimenuie 3 vyjmenuje bez | vyjmenuje vice| vyjmenuje bez
POHOTOVOST | 3'své e it | véhani 3 své nez3své | vahani vice ne;
pozitivni P . pozitivni pozitivni 3 své pozitivni
. vlastnosti . . :
vlastnosti vlastnosti vlastnosti vlastnosti
uchaze uchaze
; . . .| uchaze bez
~ : odpovi: odpovi: "to by| uchazé odpovi: | uchazeé odpovi e .
SEBEVEDOMI "nevim, mél posoudit | "myslim, Ze ano"| ANO nebo uéité vahanvl 0dpow
S y . URCITE
uvidime nékdo jiny
uchaze -
. aktivni
DYNAMIKA uchazé uchaze pray|delre .l sportovec, v
! uchaze ; o sportuje a doséhl -
(HOUZEVNATOST, tui nepravidelg pravidelrg bnih minulosti byl
SOUTEZIVOST) nesportuje sportuje sportuje . osobniho vykonnostni
Uspechu, nap. sportovec
ub&hl maraton P
uchazé se uchazeé se
zajimao 3 zajima o 2
ptibuzné ptibuzné uchazé& kromg uchazé se uchazé se
STABILITA obory mimo | obory mimo | sportu nema na| zajima alespoo | zajima alespo
(VSESTRANNOST) R R e . o
prednet predmnt konicky cas 2 rizné obory | o 3 mzné obory
podnikani podnikani
zantstnavatele] zamgstnavatele
uchazeé ma pouzg uchazé ma za
CILE uchazé ma | uchazé ma | rodinné cile, pro| uchazé ma za . y
< . P . PR . . N cil uspt v
(ZIVOTNI vysoké cile v| pouze rodinng§ jejichZ splréni cil usgst v D
PLANY) jiném oboru cile musi uspt v zamestnani zam.astn,an'l N
NP rodinné cile
zantstnani

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pomoci zji§ovacich otazek jsou testovany kvaliftka predpoklady jednotlivych
uchazeu. Cilem je co nejvice porozutinkazdému uchaze(Ababneh, 2013). Je
investovano dostatekkasu pro co nejpodrobj$i zjiS€ni profilu kandidata
(Melinde 2010). Nejprve jsou na Skale 1 az 5 hodngctyto postoje: zajem,
pohotovost, sebe&domi, dynamika, stabilita a cile. V tabulééslo 4 jsou

jednotlivé postoje definovany.
Popis kvalifika&nich gredpoklad (indikatort):

Zajem (motivace) ... UchaZesvou gipravou na pohovor projevuje zajem o

podnik. Hodnoti se zji&hé informace o pozici, ktera jegqunttem vykEroveho
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fizeni, informace ziskané o podniku, jelfedmetu podnikani, nabidce produika
sluzeb a mnoZstvi zdiigjz kterych uchazecerpal.

Pohotovost ... Hodnoti se uch&aea schopnost sebeprezentace, schopnost bez
vahani najit argumenty pro podporu své kandidatayobchodni pozici. Na
obchodnich pozicich zasstnanci na kazdé obchodni ézbe musi prezentovat
sebe, podnik, ktery zastupuji, jeho produkty a uza pohotov hledat
argumenty, které podporuji pozitivni vnimani zakkem a nakonec i uzé&eni

zakazky.

Sebe¥domi ... Hodnoti se uchaaeva reakce, kterou vyjéidsvij "smysl pro
obchod" odpo¥di na otazku: "Myslite si, Ze mate smysl pro ob&iadkuseni,

odpovidaji bez vahani pozitign

Dynamika ... Hodnoti se vztah uch&geke sportu jako Kinnosti vyZadujici
odhodlani, osobni nasazeni, schopnosékgnivat pekazky a vydrz. Je
hodnoceno, zda uchazsporujeci nikoliv, pravidelnost sportovani a Usih ve

sportovnicinnosti.

Stabilita (vSestrannost) ... NejvySe jsou hodnocehiazéi s tiznorodymi zajmy
obdobné z4jmy mimoipdntt podnikani zarstnavatele. Tito uchaZzemohou v
budoucnu upednostnit jiné zagstnani, které se bude blizit jejich z&ym

(konickam).

Cile (Zivotni plany) ... Hodnoti se, zda jsou cflévotni plany) uchaze v
souladu s cili podniku. Vysoké cile v jiném obomoy hodnoceny nejnizSim
stuprém Skaly. Rodinné cile uchasejsou hodnoceny dle toho, jestli je nutné pro
jejich naplréni us@t v zangstnani. NejvysSim stupm Skaly jsou hodnoceni
uchazei, ktetfi deklaruji jako cil us§t v zangstnani a zaroves timto Uspchem
maji spojeny rodinné cile, nagpostavit dm.

V tabulcecislo 5 je ¢ast vyplrgnych zdrojovych dat dle vyjéedného postoje
uchazée. Tabulka byla vyglovana dle principu Likertovy Skaly.
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Tabulka¢. 5: Ciselné vyjagieni hodnoty postéj ¢ast zdrojovych dat

Postoj/uchaze ZjiStovaci otazky - fedpoklady
Popis zajem pohotovossebe¥domi | dynamika stabilita| cile
1 4 5 5 4 5 5
2 5 5 4 3 4 5
3 1 1 3 3 4 2
4 3 1 3 3 4 2
5 4 2 3 3 4 3

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kategorizace jednotlivych postoje provedena tak, Ze se spwi€ vyhodnocuji
vysledky na Skale s hodnotou 4 a 5 jako nejvylginpro podnik, 3 jako
neutralni a nakonec 2 a 1 jako nejié@yghodné pro podnik. | tyto kategorie jsou
testovany na vystupni hodnotiijpti/negijeti uchazee, setrvani v podniku mén
nez 3 roky a 3 roky a vice a na kariérni postupdniku, nepovyseni, postup o 1

pozici (povyseni) nebo o 2 pozice a vice pozic ygovani).

Koncepce vybrovehorizeni je pro podnik s@asti Uspsné strategie, jejimz cilem
jsou kvalifikovani a konkurenceschopni zstmanci. Proto jeféba poskytnout
vétSi vyznam vybBrovym kritériim pro uchaze a zkoumat zejména postoje
kandidafi, jejich motivaci, odhodlani k préaci, k celozivami vzdlavani,
odolnost wici stresu a péitacové dovednosti (Zaharie, 2013). Zardve
nedostaténd praxe, kterd kratkodslsnizi ndklady ve forghnastupni odrny za
praci, znamena pro podnik zvySené néaklady v dloahéch horizontu ve forgn
Skoleni, pomalejSiho zapracovani a tedy i pomalej§tinosu pro podnik ve
formeé vysledki prace. Toho vSeho by siéinbyt personalisté &domi. Vysledky
jeho vyzkumu ukazuji, Ze neexistuje Zadny vztahimisky podniku a sloZitosti
procesu fjimani uchaz&l. Zaharie (2013) na 92 spoimstech testuje
piedpoklady uchaz@, které od nich podnikydekavaji. Na Skale 1 az 5 je jim
piitazovana konkrétni hodnotaredpoklady s nejvysSimi hodnotami v jeho
vyzkumu jsou: pohotovost a efektivita, zdjem o praéjem ziskat zadstnani,
pracovni motivace, optimismusikryhodnost, zajmy souvisejici s kariérou,

nadSeni a pracovni zkuSenosti. Zamu o &dnani piklada vyznam takeé
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Americkad ekonomicka asociace (AEA), ktera pomah@dsfedkovat zargstnani
trhu pracovnich filezitosti gimo na strankach asociaceie® touto akci maji
absolventi - uchaze moznost 1x ron¢ vyuzit tzv. "signalizani sluzbu" a poslat
az dwma potencialnim za#stnavatalm vyjadeeni zvlaStniho zajmu (Coles,
2010).

4.2 Kvalifika éni pozadavky a gredpoklady, metody

4.2.1 Kvalifika¢ni pozadavky, metody

Zakladni soubor zahrnujice 188 uchaze zantstnani na obchodni pozici v
obchodni spokosti, ktera obchoduje stmyslovym zbozim, segment: elektro,
drevo, textilie, plasty, chemie. Zdrojem pro dataujsovotopisy a pohovory s
uchazeéi. Obchodni proces je roZién do deviti postupovych stiav Urovei
splreni  kvalifikacnich pozadavik je definovana dosaZzenim konkrétniho
postupového stavugimz uchazé oswdcuje svou pokréilost ve znalosti
obchodniho procesu (#ek, 2016a). Vyzkum dava tuto podifost v
obchodnim procesu do souvislosti s budoucim povgserchazeée. Vystupni
hodnota povySeni t¥D ¢tyfi kategorie: nefjati, nepovySeni, povySeni a
povySovani (Agresti, 2007, idbek 2016a). V jednotlivych kategoriich jsou
zjiStovany statisticky vyznamné rozdily mezi postupovystavy obchodniho
procesu za pouziti parového t-testu na softwaru EHAES (Field, 2013).

Podle jednotlivych kategorii jsou data dale zpras@wa statistickym programem
Statistica 12. Nejprveéetnosti v jednotlivych kategoriich pro zvoleni spré
statistické metody a pro moznost podrgbhinterpretace vysledk Nasled# je

pro vypaet zavislosti pouzit Pearsion chi-kvadrat a Cramérovo V. Vysledky
jsou doplny o hodnotu stugnvolnosti sv a hodnotu p, ktera se porovnava s
chybou prvniho druh@oes. Nasled® je zamitnuta neboijata nulova hypotéza
Ho a ukena zavislost dle Cramérova V. Hodnoty V nizsi 8&D0 jsou ozngeny
jako nizka zavislost, hodnoty 0,300 az do 0,70Qu jsan&eny jako stedni

zavislost. Hodnoty 0,700 a vySSi jsou aanany jako vysoka zavislost. Timto
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zpisobem jsou segmenitd kritéria a poZadavky testovany na vystupni hogino

povySeni a délka pracovniho pénn.

4.2.2 Kvalifika¢ni predpoklady, metody

Nasled® vyzkum zjifuje droves Predpokladi uchazeéa na Skale 1 az 5.
Predpoklady jsou definovany faktory Zajem, Sedmi, Pohotovost, Dynamika,
Stabilita a Cile (J&bek, 2015a). Vystupni hodnota povysSenfitétyii kategorie:
neijati, nepovyseni, povyseni a povysovani (Agrei)7, Jedbek 2016a). Zde
je nutné agregovat vystupni hodnoty pouze ndijagp a ffijaté, abychom ziskali
relevantni statistické Gdaje. Druhou vystupni hddunoje délka pracovniho
poneru (Jeabek, 2015c, Zaharie, 2013). Jsou sledovargyhibdnoty a to délka
pracovniho porru do ti let a délka pracovniho pamu 3 roky a vice. Podnik
povazuje zargstnance s délkou pracovniho pom 3 roky a vice za zapracovane,
u kterych se vratila investice do jejich Skolenfabilizované a podavajici

optimalni vykon.

Data jsou dale zpracovavana statistickym prograrSeatistica 12. Pro vyget
zavislosti je pouzit Pearsiwm chi-kvadrat a Cramérovo V. Vysledky jsou
doplrény o hodnotu p, ktera se porovnava s chybou prvdibbuoio,es. Nasleds

je zamitnutd neborjjata nulova hypotéza i ukena zavislost dle Cramérova V
pro ok& vystupni hodnoty, tedyfjpeti a délka pracovniho pairu. Hodnoty V
nizsi nez 0,300 jsou oz&eny jako nizka zavislost, hodnoty 0,300 az do 0,700
jsou oznaeny jako stedni zavislost. Hodnoty 0,700 a vySSi jsou ¢pmany jako
vysoka zavislost na vystupni hod&otTimto zpisobem jsou Ffedpoklady
testovany na vystupni hodnotiijpti a délka pracovniho paru.

Sekundarni zdroje pochazi z mezinarodnicldeekych konferenci, adecké

literatury nebo ¥deckyché¢lanka.
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5 Vysledky a diskuse

VSechny vysledky disertai prace, vetrg prinosu pro ¥du a praxi, jiz byly
publikovany ve ¥deckyché¢asopisech a&sSina z nich byla také prezentovana na
védeckych konferencich. V nasledujicich odstavcichorawvadi kompletni

vysledky vedouci k zavam, z nichz jsou odvozenyipos pro ¥du a praxi.

5.1 Institucionalni zmény a kvalifika ¢ni poZzadavky

Vysledky jsou zobrazeny v tabul¢éslo 6. Jde jednak o vysledky z parového t-
testu dopldné o kumulativni p&ty uchazeéun a pdty uchazéu korgicich v
jednotlivych postupovych stavech. Zvyrém@ jsou hodnoty parového t-testu,
které gedstavuji statisticky vyznamné rozdily, a pak tdlagnoty viadcich
kumulativni pd@ty, které pedstavuji witou nevyrovnanost v postupovych
stavech. Interpretace kumulativnich ¢pio jsou zandfeny na hodnoty, které
signalizuji vynechéni konkrétniho postupového stavukonkrétni kategorie
povySeni. Vynechani postupového stavu je kompemmopadmhirnym opatenim,
které je formou interniho nebo externiho &adani. V naSemfjpac je mozné

vychazet z metod tak, jak je uvadi Kénigova, Hiwala (2013):

Metody vzdlavani pouzivané zpravidla ke Skoleni na pracovisti

- instruktadZ pi vykonu prace,
- kowovani,

- mentoring - Skoleny pracovnik si sam vybira memt&tery je jeho vzor, radi

mu, vede jej,
- konzultovani - obous#énna komunikace pdtzeny - natizeny,

- asistovani - Skoleny pracovnik jeigglen ke zkuSenému pracovnikovi jako

asistent,

- modelovani - Skoleny pracovnik pracuje na stepwci jako zkuSe¥jsi Skolitel,
kterého vnima jako vzor, model pro spravné vykonapéace (Whitmore, 2009),

- powieni ukolem - pracovnik zkouSi své schopnosti n&i&inim pracovnim

ukolu,
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- rotace prace - p@wovani pracovnimi Ukoly viznych organizénich jednotkach
podniku, pop. stejnymi pracovnimi ukoly v jinych regionech také v jinych
pracovnich kolektivech,

- pracovni porady - vygma zkuSenosti, prezentace n@zaraujimani postdj

informovanost,

- pitacové on-line programy - e-learning $iznou pracovni tématikou a

zawretnym owiovacim testem.

Metody vzdlavani pouzivané ke Skoleni mimo pracauist

- predndSka - rychlé seznameni s informacemi, ale poen®ostranna

komunikace,

- prednaska s diskusi (semingkoleni) - seznameni s informacemi - oboustranna

komunikace,

- demonstrovani - zprastdkovani znalosti nazornymigmbem - video poitace,
praktické ukazky na modelech, pracovnici si mohgzkousSet zrinost bez rizik

a zavazgjSich skod,

- ptipadova studie - smySleérealné vyléeni organizéniho problému, ktery se
resi,

- workshop je forma, kdy se problémsi tymo¥ a pro rozvoj kreativity a ziskani

napad je mozné pouzit zaroierainstorming.

- simulace - vice za#hena na praxi, dastnici dostanou podrobny scéraado

ur¢ité doby maiji dinit fadu rozhodnuti,

- hrani roli - vyZaduje odd&astniki znanou aktivitu a samostatnost, zdkaznik-
prodejce nap vyjednavani o cen

NepovysSovani - statisticky vyznamné rozdily

Kategorie NepovySovani vykazuje statisticky vyznammozdily u Sesti z deviti

postupovych stali Nasled# bude uvadn postupovy stav, kde byla nafana

odpovidajici hodnota zaroe nejbliz§im vysSim postupovym staverfisipSnou

interpretaci a navrzenym paitpym opatenim viz tabulk&islo 6a.
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Kontaktujici - planujici: Uchazejsou zvykli vyhleddvat kontakty, ale sctky

radre neplanuiji.

Podpirna opaiteni: Obdrzi podporu od svého fagného ve forgthmentorovani a
modelovani (Jé&bek 2014, Owen 2012).

Tabulka¢. 6 Statisticky vyznamné rozdily mezi postupovymavy

Postupové stavy < g
o = 2 NG 22X |9
S z 2leslsE |SE|8_
c \© QL |= 38 |w = £ E |0 %
B s2| S |Eg|a®| g |eo|E8s|es|2 8
N 85| » |82|ce| > |6L|8B325|c2|8 2
£ 22|18 |23|2c|z2 82|88z |es
8 [ope \3 \% 2|8 5 ‘g 8 E|S 3|0 g )
55| & |S3|85|35 |e2|EC8|2E|BS
i~ é > O~ | o= — Q £ U c 9 % 8 (@)
e v |E v [EE|ES 2 X |a 5
< & = = O < : o
N o |® 8 o 2% S
o S o g
Postupovy stavislo 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Odmitnuti - t 0,709 0,25 O | 0,658 0,16 ns 0,103 0,56B
Odmitnuti-kumul. p&ty 25 29 3( 13 14 D O 6 4
Odmitnuti-pd@ty korgicich 26 4 15 2 4 ( 4 P 1
NepowySovani - t 0,044 0,04 0| 0,324 0,02 0,002 0,044 0,044 12
NepowvySovani-kum. gty 43 39 43 271 28 2p 13 9 13
NepowySovani-p. katicich 14 0 U g 12 9 P D 1B
Povyseni - t ns ns 0 ng 0,49 0,023 0,421 ns
PovySeni - kumul. piy 32 34 34 16 18 1b 10 8 6
PovySeni - p. katicich 3 0 15 3 B B a P 6
PovySovani - t ns ns 0,066 n$ ns 0,P06 0j006 (O
PovySovani-kumul. pity 30 30 33 22 2P 2p 15 22 10
PovySovani-p. kaficich 1 0 8 ( 0 ) D 1 10

Zdroj: Vlastni zpracovani

Planujici - schzujici: Schizujici jsou stejna skupina uchaigako kontaktujici,

jen rektefi z nich své saleky radré neplanuiji.

Podpirna opaiteni: Obdrzi podporu od svého hagného ve forgtamentorovani a
modelovani (Jébek 2014, Owen 2012).

Zacileny - regulovany: Zacileny uché@zs dokaze stanovit cile jednani, ale neni

zvykly pracovat s obchodnimi podminkami (s cenovyr@dinami, rozsahem

zakazky, platebnimi podminkami).
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Podpirna opaiteni: E-learning Obchodni proces a nastegodpora od svého
nadizeného ve forthmentorovani a modelovani {dbek 2014, Owen 2012).

Regulovany - poidzeny: Regulovany uchazeje zvykly pracovat strikih s
danymi obchodnimi podminkami a neni zvykly interrvyjednavat o

nadstandardnich podminkéch pro zékazniky.

Podpirna opaiteni: E-learning Obchodni proces a nastegodpora od svého

nadizeného ve forctamentorovani a modelovani {dbek 2014, Owen 2012).

Podizeny - vyzkumnik: Pdadzeny uchaz& nevyhodnocuje aktivitu svych

zékaznik.

Podpirna opateni: Skoleni ERP systému, naslégodpora od svého néideného

ve formé mentorovani a modelovani fadbek 2014, Owen 2012).
Vyzkumnik - investor: Uchazevyzkumnik nema zkuSenost s podporou prodeje.

Podpirna opaiteni: E-learning Obchodni proces¢adt na pora#l obchodnich
zastup@, kde osoby zodp@dné za podporu prodejerqulavaji instrukce o
pouzivani podpory prodeje. Nastudovani pisemnygbortie s pravidly na
pouzivani podpory prodeje odigluSnych natizenych. Nasledn podpora od

svého natizeného ve fortmentorovani a modelovani.

PovySeni - statisticky vyznamné rozdily

Uchazei, ktefi jsou v budoucnu jednou povySeni, fivdle vysledk pomgrné
homogenni skupinu s pouze jedinym statisticky vyzmgm rozdilem.

Regulovany - poidzeny: Regulovany uchazeje zvykly pracovat strikih s
danymi obchodnimi podminkami a neni zvykly interrvyjedndvat o
nadstandardnich podminkach zaka#nik

Podpirna opaiteni: E-learning a nasledipodpora od svého nédeného ve form

mentorovani a modelovani tdeek 2014, Owen 2012).

Zde je zm¥na institucionalniho postoje, zvyku uch&eo to dilezitgjsi, Ze je
uchaze v pribéhu pracovniho po#mu povysen (Zouboulakis, 2015). Rozdil v
obchodnim procesu plyne z rozdilu velkosti, stratefi podnikové kultury
podniku (Tabellini 2015, Langlois 2015).
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PovySovani - statisticky vyznamné rozdily

Regulovany - pokizeny: Regulovany uchagzeje zvykly pracovat strikth s
danymi obchodnimi podminkami a neni zvykly interrvyjednavat o

nadstandardnich podminkach zaka#nik

Podpirna opaiteni: E-learning a nasledipodpora od svého néideného ve form
mentorovani a modelovani {dbek 2014, Owen 2012).

Podizeny - vyzkumnik: Pddzeny uchaz& nevyhodnocuje aktivitu svych

zakaznik.

Podpirna opateni: Skoleni ERP systému, naslégodpora od svého néideného
ve forme mentorovani a modelovani {abek 2014, Owen 2012).

Vyzkumnik - investor: Uchazevyzkumnik nema zkuSenost s podporou prodeje.
Podpirna opateni: Usast na poratlobchodnich zastupckde osoby zodp@dné
za podporu prodejefedavaji instrukce o pouzivani podpory prodeje. distani
pisemnych repait s pravidly na pouzivani podpory prodeje ofislpsSnych
nadizenych. Nasledhpodpora od svého néddeného ve forth mentorovani a

modelovani.

Na zéklad statisticky vyznamnych rozdilv postupovych stavech obchodniho
procesu, jsou havrzena pddpa opaiteni dle tabulkyislo 6a.

Tabulka¢. 6a: Statisticky vyznamné rozdily v obchodnimgesu - opaeni

Postupové sta
S S = == |l=z>13. - S S ~ =z _
o 52 |82 |26 5% ‘E‘é g 5 2 c €5
< £ 2 5 2 S>> |32 o 3 > 8 e E E 5
(&} T 5 c N NBIlgsgc| T = S = N5 S o
= t€ |85 |£c5 58|83 | 38 |82 | 3¢
go. o n 8|5 N N ¢ g2 g2 > =
Postupovy
stave. 1/2 2/3 3/4 4/5 5/6 6/7 718 8/9
Nepovvéovard VB MO| ME, MO ME, MO,| ME, MO,[ME, MO,| ME, MO,
P y SP SP IS SP, SS
opafteni
PovysSeni ME, MO,
opateni SP
PovySovani ME, MO, | ME, MO,| ME, MO,
opateni SP IS SP, SS

Zdroj: Vlastni zpracovani
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ME = mentoring, MO = modelovani, SP = E-learningctdmni proces, IS =

Skoleni ERP systému, SS = podpora prodeje

Jest vétsi vypovidajici hodnotu Ize ziskat z vyslédkumulativnich pota, ktere
signalizuji nevyrovnanost v postupovych stavechiklan tim, Ze byl uchazem
jeden z postupovych stavvynechan. Jeho vynechavaniuize ukazovat na
zvykové pravidlo uchaze (Zouboulakis, 2015). Je naikiladném zvazeni
personalisty, zda je konkrétni uch&zechoten a schopen 2zmt swj
institucionalni postoj a jaké naklady budou s tombatnou spojeny (Wawrosz,
2010). V gipads, Ze ke zminé postoje nedojde, utrpi podnik ztratiedevsim z
uslych gilezitosti. Na obrazkudislo 2 a 3 jde o vynechani postupového stavu u
nepovysenych, na obrazkdislo 4 o vynechani postupového stavu u

povySovanych uchaze.

Obrazelg. 2: Nepovyseni, postupovy stav kontaktujici nhpijéci - scliizujici

kontaktujici H planujici H schuzujici

zvykoveé pravidlo

Zdroj: Vlastni zpracovani
Nepovyseni, postupovy stav kontaktujici - planujisthizujici

9,3 % uchaz& systematicky neplanuje své seRy, sjednava je nahodnviz
obr. ¢islo 2. Takovy postoj Afsobuje casovou neefektivitu, neefektivitu v
nékladech na jednu sittku a dochazi také k opomenuti osloveni zdkaznika z

cilové skupiny.

Podpmirné opateni: Skoleni zagfené na pouzivani ERP systému, opakované
Skoleni obchodnich dovednosti zgamé krong jiného na naslouchani a
zjistovani poteb. Od natizeného podpora ve foemmentoringu, modelovani
(Jerabek 2014, Owen 2012).

Nepovyseni, postupovy stav gaeny - vyzkumnik - investor
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30,8 % uchaz# nevyhodnocuje aktivitu zakaznika, viz obrazédo 3. Nezjisti,

Ze zékaznik snizil objem spoluprace nebo dokomestg@l spolupracovat UginU
rychle rostouci spotmosti je teba stanovit nejen minimalni mnozstvi zaka#nik
ale také maximalni mnoZzstvi zakazhika jednoho obchodniho zastupce, aby
jednak nebyla snizena kvalita servisu pro zakazaikarove, aby n&él obchodni
zéstupce fehled o jeho aktivk Pretizeny obchodni zastupce siceuza
vykazovat naisty prodeje, ale obvykle poskytuje horSi servisdtim a menSim
zakaznikm, které pak snaze oslovuje konkurence. U ni sediak dobrému
servisu niZe stat ze #dniho zdkaznika velmi vyznamny zakaznik. Takow@l&k
se velmi &€Zko napravuje. | v ipact vyborné komunikace obchodniho zéstupce
se zakaznikem #ize dojit ke snizeni aktivity zakaznika #avddu intervence
konkurence, pajpad dalSich vijSich vlivi jako vSeobecné sniZzeni poptavky v
daném segmentti druhotné platebni neschopnosti. Obchodni zastupak musi
tuto situaci sam identifikovat a adekvé&tma ni reagovat.

Obrazelg. 3: Nepovyseni, postupovy stav: piaegny — vyzkumnik - investor

podiizeny H vyzkumnik H investor

zvykové pravidlo

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podpirné opateni: Skoleni zagtené na pouzivani ERP systému, opakované
Skoleni obchodnich dovednosti zgené krond jiného na naslouchéani, zjgvani
potteb a vyhodnocovani aktivity zadkaznika. Od tfieehého podpora ve fogm
mentoringu, modelovani (fkbek 2014, Owen 2012).

PovySovani, postupovy stav regulovany -iipehy - vyzkumnik

31,8 % uchaz# nevyjednava integnho obchodnich podminkach, viz obrazek
¢islo 4. Z tohoto dvodu pak nemusi byt uzgany zakazky, kdy zakaznik poptava
individualni obchodni podminky na konkrétni zakgzkagiklad z divodu
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nadstandardniho mnozstvi nebo @ali individualnich pozadavk kong&ného

zékaznika.

Obrazek ¢islo 4: PovySovani, postupovy stav: regulovanypodizeny —

vyzkumnik

regulovany H podfizeny H vyzkumnik

zvykové pravidlo

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podpirné opaiteni: E-learning, opakované Skoleni obchodnich doosti
zantiené krong jiného na naslouchani a zjgvani poteb, monitoring p&tu
piipadi interniho vyjednavani o obchodnich podminkachizadym obchodniho

zastupce, spolaé navitvy zakaznik s nadizenym.

VSichni uchaz& dostavaji stejnou podporu, aby zvladli vSechngtppové stavy
obchodniho procesu, kr@modmitnutych. Odmitnutym uchadgn nebude
vénovana ¥tSi pozornost, protoZzeudody jejich odmitnuti nejsou na stean

kvalifika¢nich poZzadavk ve smyslu tohoto vyzkumu.

Nabidka vzdlavani novych zagstnanéd je ve vysglych zemich
nejpouzivagjSim nastrojem zvysSujicim pracovni atraktivitu piban a tedy také
aspesnosti ziskavani pracovriikSystematické vatvani uchaz&i a stavajicich
pracovniki piinasSi uzitek nejen podniku, ale také jeho &stmaném. Podnik
totiz na své néklady zlepSuje jejich pracovni sclogti a zarovie zvysuje jejich
konkurenceschopnost a zéstatelnost na trhu. Tim, Ze podnik dava sdomi
moznost Skoleni novych za&stnand, povzbuzuje k odezv na nabidku
zanestnani i nedostate¢ odborré pripravené potencionalni ucha&ee(Koubek,
2015). Nasledujici vysledky potvrzuji, Ze pro zkamn podnik neni

nejdilezitéjSi 100 % odbornafjpravenost, tedy uchazenemusi u vytroveho

fizeni zcela spibvat pozadavky podniku, i kdyzZ je to velka vyhodle mnohem
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vice musi spilovat gedpoklady pro vykon prace, na kterou j@iman. Znalost
obchodniho procesu vykazuje vzhledem ke zkoumangondtam povySeni a
délka pracovniho poénu stedni zavislost, kdezto faktoryrgupoklad: Zajem,

Sebe¥domi, Pohotovost a Cile maji nafeny vysoké zavislosti.

Cilem je mijimat co nejvice uchazé s perspektivou na povyseni, protoze se
jedna o rychle rostoucim podniku, ktery pfaakové zarsstnance pdebuje.
Presto zalezi na vSechfijatych uchaze&ich, tedy i &h v budoucnu
nepovysenych, protoze od okamziku jejigfjgti jsou spoluturci hospodéskéeho
vysledku (J&bek, 2013). | oni tedy musi pozZivat veSkerou tusibnalni
podporu, ¥etre davery.

VSechny ti kategorie, které jsou pro podnik zajimavé (negevy, povyseni a
povysSovani) maji spotey nedostatek - prace s obchodnimi podminkartii. P
podrobrjSim zkoumani zjifujeme, Zze obchodni zastupci nejsou zvykli nebo
nechtji prilis premyslet o obchodnich podminkach, ani kdyz je negihpznané
institucionale stanoveny pravidly. Vidi #ed sebou kratkodoby pozitivni
vysledek - uzateny obchodni fd)pad. Nezajimaji se o negativniistiedky v
budoucnu, naiklad sniZzeni cenové hladiny v celém segmentu (Wszyr2010).
BohuZel jsowasto podporovani i vysokymi manazery a zasah pootuto trendu
piichazi az po intervenci majitebodniku na zakladinformaci z ekonomického
odctleni. Owienou strategii je, mit na nejvysSich pozicich &imance s
fungujici  psychologickou neboli vztahovou smlouvomezi nimi a
zamestnavatelem (Persson, 2015). Tito matiajek aktivié ovliviuji sveé
podiizené. Jeieba vychazet z toho, Ze z&tnanci se nechovaji vzdy racionéln

a nestai jim tedy pouze nastavit fin&ni motivace.

Na kategorii nepovySovani lze demonstrovat, Ze qilkist v obchodnim procesu
neni zasadni faktor proijeti ¢i nepijeti do zamdstnani. Jde o indikator, ktery
uréuje, které institucionalni postoje musi uchazst schopen zgmit. Cilem
personalisty je uzd&it psychologickou smlouvu mezi uchdeen a

zantstnavatelem, respektive mezi loajalitoutadou (Persson, 2015).

Zmeéna institucionélniho postoje u uchaigkteri v obchodnim proceswktery z
postupovych staV vynechavaji je natme¢jsSi (nakladwjsi) kwvali zvykovému
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pravidlu (Zouboulakis, 2015). Spravplanovat cesty musi obchodni zastupce po
kratké doks samostat® jinak se nestane platnytenem obchodniho tymu. Autor
se lkhem svého vyzkumu setkal pouze s jednim ucleame ktery byl
komunika&né a organizéné tak nadany, Ze zakaznici jezdili za nim, misto aby
jezdil za nimi. Aktivitu zakaznik musi sledovat obchodni zastupce a kontrolovat
jeho nadizeny. U nadstandardnvykonnych obchodnich zastupcse skéle
fungujici psychologickou smlouvou je mozné intewyjjednavani castené
nahradit zvySenymi pravomocemi obchodniho zastupbento princip se
opakova® oswdcil u zamestnané s dlouhou dobou pracovniho pém jako
dobra motivace.

5.2 Zavislosti pozadavk a segmenténich kritérii na vystupni
hodnoté povySeni

Vysledky jsou limitované nasledujicimi skét@stmi. Vyzkum byl provéash v

obchodni siti, ktera v débvyzkumu rychle rostla a v podniku se neustaléilyo
noveé i vySsi pozice. Na rozdil od jinych spwlesti nebyl poet vySSich pozic
omezen. Naopak, jiztppiijimani nového zagstnance byl $ pohovoru vitan

potencial pro moznost prace na vysSi pozici v badaou

Tabulkag. 7: Cetnosti povySeni dlegku

vék/povySeni | nepjat | nepovySen povySen povySovan  Syu
do 25 let 17 11 D 17 34
25 az 30 let 17 25 45 13 B0
vice nez 30 let 27 41 5 1 b4
celkem 61 5Y 3P 31 188
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka¢. 7a: Statistika povyseni dl€ku

Chi-kvadrat SV p
Pearsofwv chi-kvadrat| 33,831 df=6 | p=0,00001
Cramérovo V 0,300

Zdroj: Vlastni zpracovani
Ho: PovySeni neni zavislé nakw.

P<0o,05
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Ho se zamita.
*Hodnota p je je&t nizsi nez p=0,00001.
V=0,300 stedni zavislost

Mezi povySenim a ¥kem existuje s¥edni zavislost.

Sance na ifjeti uchazeét mezi 25 az 30 lety jsou nejvy3si, pouze 21,3 %
negijatych, vici 31,5 % nefijatych uchazeéi do 25 let. Uchazé ve wku mezi
25 az 30 lety jsou na vystupnich hodnotach rozlodemovnongrnégji ze vSechii
kategorii. Uchaz# do 25 let jsou diky své houZevnatostidasigji povySovani a
to v 31,5 % proti 16,3 % uchadev kategorii 25 az 30 let. Toto zjiti povazuje
autor za jedno z nejSich gekvapeni, které vyzkumiip4si. Uchazé starSi 30
let maji pouze 50 % Sanci néjeti a i v gipad prijeti obvykle nejsou povySeni a
to 38,9 % uchaz@, protoZze obtizEi pifijimaji ¢asté zmny v rychle rostoucim
podniku. Casto hledaji stéalost vnitropodnikovych institucik jo nich hovi
Wawrosz (2010) ale i ty se velndasto n&ni, aby se pzpusobily zmeénam
vyvolavanym rychlymiistem podniku. Mni se smirnice, organizéni struktura,

CRM, naph prace i podnikova kultura.

Tabulka¢. 8: Cetnosti povySeni dle pohlavi

pohlavi/povyseni ndjat [ nepovyser) powvySeh povySovAn &yu
muZzi 52 41 33 2D 135
Zzeny 9 16 ® P 3B
celkem 61 5y 3P 31 148
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulkac. 8a: Statistika povySeni dle pohlavi

Chi-kvadrat SV p
Pearsoiv chi-kvadrat 7,453 df=3 | p=0,05877
Cramérovo V 0,199

Zdroj: Vlastni zpracovani
Ho: PovySeni neni zavislé na pohlavi.
P>0o,05
Ho nelze zamitnout.

V=0,199 nizk& zavislost
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Mezi povySenim a pohlavim neexistuje vyznamna zalist.

Podle pondru negrijatych uchazeh vici celkovému poétu uchazen je zejmé, ze
Sance naffjeti podle pohlavi jsou celkem vyrovnané, ngiue prosgch zen 27,3
% wviaci 33,5 % nepjatych muZi. KdyZz se Zena ogdci v segmentu, kde je
pievaha mud, je to pro ni konkuretni vyhoda. NejvysSi pozice Zeny obsazuji o
néco obtiZrji nez muzi, povySovani muZzi jsou z 18,7 % a Zer§1z%. Nejvice
Zen 48,5 % neni povysSenychev 26,5 % mui. Naopak Sance na jedno povysSeni
jsou téngi vyrovnané, 21,3 % muziii 18,2 % Zeny. Gentry (2015) érdodnuje

Proto jsou takéisledky ve smyslu nepovyseni pro Zeny vyssi.

Tabulkag. 9: Cetnosti povy3eni dle vtni

vzaslani/powyden| neiiat | nepowseh powsdn powySovan &wu
SS 5§ 49 3D 26 143
VS 3 8 g g 2%
celkem 61 5y 3P 31 188
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulkac¢. 9a: Statistika povySeni dle wténi

Chi-kvadrat SV p
Pearsoniv chi-kvadrat 7,192 d=3 | p=0,06601
Cramérovo V 0,196

Zdroj: Vlastni zpracovani
Ho: PovySeni neni zavislé na \&ahi.
P>0o,05
Ho nelze zamitnout.
V=0,196 nizka zavislost

Mezi povySenim a vzdlanim neexistuje vyznamna zavislost.

Nejvétsi rozdil je v poréru negfijatych uchazeén 35,6 % se SS vatinim, \igi 12
% s VS vzdlanim. Uchazé s VS vzalanim v 36 % byli povy3eni na rozdil od
uchazeéu se SS vzélanim, kde Slo pouze o 18,4 % uch&zeOviem opakovan
povysenych uchazé bylo 16.6 % se SS v&nim a 20 % s VS vathnim, coz
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jsou velmi podobné potry a swdéi o tom, Ze k opakovanému povy3eni neni VS

vzklani nezbytné.

Tabulkag. 10: Cetnosti povy3eni dle praxe v letech

praxe/powsehi néjat| nepowySen| powsdn powvydovan &yl
do 2 let 41 24 D 7/ g1
2 roky a vice 20 33 30 24 1p7
celkem 61 5y 3P 31 188

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulkac¢. 10a: Statistika povySeni dle praxe v letech

Chi-kvadrat sV p
Pearsoiv chi-kvadrat| 26,186 df=3 | p=0,00001
Cramérovo V 0,373

Zdroj: Vlastni zpracovani
Ho: PovySeni neni zavislé na praxi.
p<do,05 Ho S€ zamita.
*Hodnota p je je&tniZzsi nez p=0,00001.
V=0,373 stedni zavislost

Mezi povySenim a praxi existuje sedni zavislost.

Uchazei bez fedchozi praxe nejsou v 50,6 %ijgti proti 18,7 % uchaz&é s
praxi. Praxe je v podniku vnimana jako &dieni gedpoklad pro praci, které
ucinil jiz nékdo jiny v jiném podniku. Uchazebez praxe jsou pro rychle rostouci
podnik mé® perspektivni, coz ukazuji i ostatfd@tnosti. 29,6 % z nich neniivec
povyseno, o0 1 pozici pouze 11,1 % z nich proti 2&i&hazéim s praxi a o 2

pozice pouze 8,6 % proti 22,4 % uchama s praxi.

Tabulka¢. 11:Cetnosti povyseni dle 1Q

IQ/povySeni nefjat | nepovysen powysgn povySovan &gu

do 120 49 4p 2B 23 142
120 a vice 1p 15 11 8 46
celkem 61 5y 3P 31 148

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulkac¢. 11a: Statistika povySeni dle 1Q

Chi-kvadrat sv p
Pearsoiv chi-kvadrat 1,189 df=3 p=0,75559
Cramérovo V 0,080

Zdroj: Vlastni zpracovani
Ho: PovySeni neni zavislé na 1Q.
P>0o,05
Ho nelze zamitnout.
V=0,080 nizka zavislost
Mezi povySenim a IQ neexistuje vyznamna zavislost.

Bylo potvrzeno, Ze na obchodnich pozicich ve vdiikbodni spolénosti jsou
uchazeéi povySovani bez ohledu na to, zda méjinemaji velmi vysokeé 1Q.
Opakovas povySovani jsou uchazes 1Q do 120 v 16,2 % asIQ nad 120v 17,4
%. Z toho Ize usuzovat, Ze pro podnik je posjiai pro tyto pozice it pouze

minimalni hodnotu 1Q.

Tabulkag. 12: Cetnosti povy3eni dle poktitosti v obchodnim procesu

pokrasiost/powyser]i nefijat | nepowySeh powyddn povySovan &l
zatateznici 45 21 13 9 9B
pokragili 16 36 21 27 9%
celkem 61 5y 3P 31 188

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka¢. 12a: Statistika: povySeni dle pokilosti v obchodnim procesu

Chi-kvadrat SV p
Pearsoiiv chi-kvadrat 23,398 df=3 | p=0,00003
Cramérovo V 0,353

Zdroj: Vlastni zpracovani
Ho: PovySeni neni zavislé na pokitosti v procesu.
p<0o,05 Ho S€ zamita.
V=0,353 stedni zavislost

Mezi povySenim a pokrdilosti v obchodnim procesu existuje $edni

zavislost.
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Obchodni proces je rozloZzen do deviti postupovytevisa je stanoveno, ze
uchazei, kteri jsou identifikovani jako osoby, které jsou schépobchodovat
maximalré na arovni tetiho postupového stavu, jsoutrazeni do kategorie
zatateenici a uchazé, kteri jsou schopni obchodovat na Urowtvrtého nebo
vySSiho stavu, jsou #azeni do kategorie pokkiti Jerdbek (2015a). Zs@tesnici
nejsou pijati v 48,4 %, nepovySuji v 22,6 %, jednou povysuj19,3 % a
opakovag povysuji v 9,7 %. Pokgdli nejsou ijati v 16,8 %, nepovysuji v 37,9
%, jednou povysuji v 22,1 % a opako¥govysuji v 23,2 %. Obdokrrozdluje
zanestnance Demeré (2015) dtyi skupin, kde v prvnich dvou skupinach jsou
zamestnanci ve "vycviku" a teprve nasledujiciédskupiny, postupové stavy, je

kvalifikuji mezi pokrailé, plnohodnotnéleny tymu.

Vysledky davaji také zfnou vazbu personalistovi. Podle pomn nefijatych
uchazen vici celkovému poétu uchazei je zZejmé, Ze Sance naijeti podle
pohlavi jsou celkem vyrovnané, mirive prospch Zzen 27,3 % Wi 33,5 %
negijatych mu, coz potvrzuje korektnost vgtoveéhotizeni. Vysoké procento
povySovanych uchazé se SS vzélanim ukazuje na spravny wbv jejich
fadach. Vysoky pé&et povySovanych uchaxe ve wku do 25 let, 31,5 %
potvrzuje, Ze neniéba mit obavyifjimat mladé uchaze.

5.2.1 ZAavislosti pozadavik a segmenténich kritérii na vystupni

hodnoté povySeni - shrnuti

Tabulka¢. 13 Sila zavislosti povySeni na jednotlivych segtamich kritériich

Segmentd&ni kritérium / sila zavislosti \

Veék 0,300
Pohlavi 0,199
Vzdélani 0,196
Délka obchodni praxe 0,373
1Q 0,080
Pokra:ilost v obchodnim procesu 0,353

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Mezi povySenim a jednotlivymi segmetrdmi kritérii byly zjiStny maximals
stredni zavislosti. NejsikjSi stedni zavislost byla nattena u délky obchodni
praxe V=0,373 a pokeiosti v obchodnim procesu V=0,353. Uché&zé&tefi maji
alespa 2 roky obchodni praxe a jsou pokitdove znalosti obchodniho procesu,
maji wtSi predpoklady pro povysSeni. Zavislost mezi povySenimdlkeem doséhla
hodnoty V=0,300. Ne&psg&ji jsou povySeni a povySovani uchgkzelo 30 let. S
piibyvajicim wkem pravdpodobnost povyseni klesa. Uché&zee wku 30 let a
vice jsou sice meéncasto povySovani, ale jsou z nich zstmanci, jejichz
piednosti je pedevSim loajalita k podniku. V uvedenych kritérigdhsice jedna o
stredni zavislosti, ale nefiis vysoké. Je vhodné k nintipsybéru zangstnand
piihlizet, ale neniieba je povazovat za kbivé. Vzdlani, pohlavi a 1Q $ vybéru

vhodného uchaze je malo vyznamné.

5.3 Zavislosti poZzadavk a segmenténich kritérii na vystupni

hodnoté délka pracovniho ponéru

Vystupni hodnotou je délka pracovniho pom u jednoho zawstnavatele,
obchodni spokosti. Vysledky jsou vnimany z pohledu zsmtmavatele. Je
stanoveno, Ze pro zastnavatele je za#stnanec rentabilni od délky pracovniho
poneru 3 roky. Po této dabse vrati naklady na jeho zaskoleni a vyityawo firmu
piimereny zisk. Uk&zZe-li se vy jako nespravny, protoZze zéstnanec
nenaphuje pedstavy zamstnavatele, je velice utkzita spravna a rychla
identifikace tohoto stavu. Kazdy dalSi¢sic stoji podnik naklady spojené se
zawovanim nového za#stnance, jako jsou Skoleni zésthance, naklady na jeho
¢innost, kterd neni kryta vynosy a naklady uSlyctlepitosti koleg a
nadizenych, kt&f mu wnuji swij ¢as. Délka pracovniho pamu kratSi nez 3 roky
je tedy v tomto fipadt povazovana za fluktuaci, jak ji definuje (Linharéo
2010). Stabilni zagstnanec pracuje ve fithB az 5 let. Prace ve fikh6 let a vice
swdci o tom, Zze uchazebyli optimalné vybrani z pohledu jejich potencialu pro

budoucnost.
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Tabulka¢. 14:Cetnosti délek pracovniho peénu dle wku

. délka délka délka
vek/ . . .

. . pracovniho | pracovniho| pracovniho 5
délka pracovnih o . . v souty

OrmEru poMEru meérg pomMEru pomru
P nez 3 roky 3 az5let| 6 let a vice]
do 25 let 21 6 2 54
25 az 30 let 2B 2|2 32 30
vice nez 30 let 43 1 10 b4
celkem 9o( 29 6P 1898
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka¢. 14a: Statistika: délka pracovniho poondle wku

Chi-kvadrat SV p

Pearsofiv chi-kvadrat 38,602 df=4 | p=0,00001
Cramérovo V 0,320

Zdroj: Vlastni zpracovani
Ho: Délka pracovniho po#énu neni zavisla nagku.
P<0o,05
Ho se zamita.
*Hodnota p je je&tniZzSi nez p=0,00001.
V=0,320 stedni zavislost
Mezi délkou pracovniho ponéru a vékem existuje s¥edni zavislost.

Nejvice uchaz#i, ktei pracuji v podniku 6 let a vice je véku do 25 let, 50 %.
VétSina z &chto uchazé je také povySovana. Dale pak uchaae wku 25 az
30 let, kterych je 40 %. 3 roky a vice v podnikaquje 61,1 % uchazé do 25 let
a 67,5 % uchazé ve wku 25 az 30 let. U uchaze do 25 let je tento stav
pripisovan tomu, Ze kiiv podniku uspji, a pak mu jsou dlouhodélvérni nebo
chtgji zkusit us@gt v jiném podniku. Uchaze starSi 30 let v 79,6 % konh

VAT

Mriviw s
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Tabulka¢. 15:Cetnosti délek pracovniho pénu dle pohlavi

pohlavi/ delka déka déka

délka pracovniho | pracovnihg pracovniho SOty
pracovnilh pongru mé poneEru poneEru

opongrul nez3roky | 3az5let| 6 leta vice

muzi 73 23 59 15p
zeny 17 0] 10 3B
celkem 9( 29 6P 148

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka¢. 15a: Statistika: délka pracovniho pomdle pohlavi

Chi-kvadrat sv p
Pearsoiv chi-kvadrat 0,755 df=2 p=0,68569
Cramérovo V 0,063

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ho: Délka pracovniho poénu neni zavisla na pohlavi.

[p>0o,05

Ho nelze zamitnout.

V=0,063 nizka zavislost

Mezi délkou pracovniho ponéru a pohlavim neexistuje vyznamna zavislost.

Neexistence vyznamné zavislosti pohlavi na déleeqmiho poréru Ize dolozit

38,1 % zastoupenim miuzsetrvavajicich v podniku 6 a vice let a 30,3 %

zastoupeni Zen. JéSmenSi rozdil je v zastoupeni obou pohlavi g@élce

pracovniho poréru 3 roky a vice. U mu#je to 52,9 % a u Zen 48,5 %. Vezme-li

se v Uvahu, Ze Zerdyasto opousfi své pracovni pozice i K materské dovolené,

pak by mohl byt porr jeS€ vyrovnargjsi.

Tabulka¢. 16:Cetnosti délek pracovniho pénu dle vzalani

vzaelani/ délka déka déka
délka pracovniho pracovniho pracovniho

~ . 9 9 SOty
pracovniho ponEru mérk pomeru ponEru
pongru nez 3 roky 3 az5let 6 let a vice
SS 8( 19 64 163
VS 10 10 g 25
celkem 9( 29 6P 148

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka¢. 16a: Statistika: délka pracovniho pomdle vzalani

Chi-kvadrat sV p
Pearsoiiv chi-kvadrat 13,853 df=2 p=0,00099
Cramérovo V 0,271

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ho: Délka pracovniho poénu neni zavisla na vzthni.

P<0o,05

Ho se zamita.

V=0,271 nizk& zavislost

Mezi délkou pracovniho ponéru a vzdélanim existuje nizka zavislost.

Nizka zavislost délky pracovniho poéma na vzdlani se projevuje u SS
vzdklanych uchaz# 39,3 % pi délce pracovniho po#ru 6 let a vice a u VS
vzklanych uchazéi 20 %. Kdyz se vezme v Uvahu rentabilni obdobigmanik,
které bylo stanoveno na minimal8 roky, pak porr SS vzdlanych uchaz#i

&ini 50,9 % a VS vz#lanych uchaz& 60 %. Zde se jako vystleni nabizi vy3si

ambice VS vzdanych uchaz#, ktefi po 3 az 5 letech mohou dosahnout na

strop, kam jsou ochotni je jejich ndzkeni povySit. Svou poaii ambici pak

mohou jit uspokaoijit do jiného podniku.

Tabulkag. 17:Cetnosti délek pracovniho pénu dle praxe

praxe/ déka délka déka
déka pracovniho | pracovniho | pracovniho

9 z 9 9 SOty
pracovniho porreéru mérk ponEru pongru
ponegru nez 3 roky 3azs let 6 let a vice
do 2 let 59 ® 16 g1
2 roky a vice 3L 23 83 197
celkem 90 29 6P 148
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka¢. 17a: Statistika: délka pracovniho poondle praxe

Chi-kvadrat SV p

Pearsoiv chi-kvadraf 35,602 df=2 p=0,00001
Cramérovo V 0,435

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ho: Délka pracovniho poénu neni zavisla na praxi.
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P<0o,05
Ho se zamita.
*Hodnota p je je&t nizsi nez p=0,00001.
V=0,435 stedni zavislost
Mezi délkou pracovniho pon€ru a praxi existuje stredni zavislost.

KdyZz se bude povazovat odchod z podnikadpdokokenym tetim rokem za
nezadouci z w/odu rentability, pak pravuchazeéi s praxi do 2 let jsou v této
kategorii zastoupeni 72,8 % a uché&ze praxi 2 roky a vice pouze 29 %. Délka
pracovniho porru 6 let a vice u uchazé s praxi 2 roky a vicéini 49,5 %, u
uchazen s praxi do 2 let 19,5 %. Délka pracovniho pam3 roky a vice u
uchazeu s praxi 2 roky a vice dosahuje hodnoty 71 %, warefi s praxi do 2 let
pouze 27,2 %. Vifpac, Ze podnik rychle roste, gebuje na zakladni obchodni
pozice pijimat jiZ uchazeée s praxi, ki se rychleji zapracuji aigtavaji pak takée
dlouho v pracovnim po#énu u téhoz podniku. Uchadies praxi méa nez 2 roky
¢asto podnik opoudji jen proto, Ze chji ziskat dalSi zkuSenost a nejednou si
neuwdomi, Ze se jiz nachézeji ve velmi perspektivnirdniku. Uchazéi s delSi
praxi, kté&i byli praci u pedchoziho podniku zklamani a majitpm potencial k

povysSovani, si perspektivy v novém podniku mnohéoe vazi.

Tabulka¢. 18:Cetnosti délek pracovniho peénu dle 1Q

1Q/ déka délka délka

déka pracovniho | pracovniho| pracovniho SOty

pracovniho| pongru mér pongru porneru

pongru nez3roky | 3az5let| 6 leta vice

do 120 70 19 5B 142

120 a vice 2D 10 16 46

celkem 90 29 6P 148

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka¢. 18a: Statistika: délka pracovniho paondle 1Q
Chi-kvadrat sV p

Pearsoiv chi-kvadra 1,881 df=2 p=0,39052

Cramérovo V 0,100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ho: Délka pracovniho poénu neni zavisla na I1Q.

[p>0o,05

Ho nelze zamitnout.

V=0,100 nizka zavislost

Mezi délkou pracovniho ponéru a 1Q neexistuje vyznamna zavislost.

Délka pracovniho po#nu 6 let a vicetini u uchazeéi s 1Q do 120 37,3 % a u

uchazéu s 1Q 120 a vice 34,8 %. Délka pracovniho panB roky a viceini u
uchazeéu s 1Q do 120 50,7 % a u uchdies 1Q 120 a vice 56,5 %. Vzhledem k

nizké zavislosti si podnik iZe stanovit pouze minimalni hranici 1Q (Kolektiv

autor, 2003).

Tabulkag. 19: Cetnosti délek pracovniho pémi dle pokrailosti v procesu

.. délka délka délka

pokrctiost/

. pracovniho | pracovniho | pracovniho
délka pracovnihg . . 5 . souty

OrTErU ponEru mer pongru pongru
P nez3roky [ 3az5let | 6 leta vice
zatateEnici 61 g 23 9B
pokrctili 29 20 44 95
celkem 90 29 6P 148

Zdroj: Vlastni zpracovani

procesu

Tabulkac¢. 19a: Statistika: délka pracovniho pgmdle pokrgilosti v

Chi-kvadrat sV p
Pearsoiv chi-kvadrat| 23,198 df=2 p=0,00001
Cramérovo V 0,351

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ho: Délka pracovniho poénu neni zavisla na pokébosti v procesu.

P<0o,05

Ho se zamita.

*Hodnota p je je&tniZzSi nez p=0,00001.

V=0,351 stedni zavislost
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Mezi délkou pracovniho ponéru a pokroéilosti ve znalosti obchodniho

procesu existuje gtedni zavislost.

Stredni zavislost se projevuje ve vSech kategoriictlk® pracovniho poaénu
meére nez 3 roky pedstavuje u zZateenika 65 % a u pokrélych 30,5 %, délka
pracovniho porru 3 az 5 let€ini u zaatetnika 9,7 % a u pokrélych 21,1 %.
NejvetSi rozdil je zaznamenén u délky pracovniho ¢gron® let a vice, kterého
doséahne 24,7 % egatenika a 48,4 % pokrélych. Pokrailosti ve znalosti
obchodniho procesu uch&zeloklada, Ze ma ipdstavu o pracovni naplni i
praktickou zkuSenost s obchodni pozici. aeanika je teba velmi rychle
identifikovat, Ze jsou jejich #edpoklady pro préaci potvrzeny prvnimi
samostatnymi pracovnimi kroky, které musicgonat k uzaveni obchodu. Kazdé

oddalovani rozhodnuti v tomto bbde promita do zvyseni naktagodniku.

5.3.1 ZAvislosti pozadavik a segmenténich kritérii na vystupni
hodnoté délka pracovniho ponéru - shrnuti

Tabulka ¢. 20: Sila zavislosti délky pracovniho pé&mn na jednotlivych
segmenténich kritériich

Segment&ni kritérium / sila zavislosti V
Veék 0,320
Pohlavi 0,063
Vzdélani 0,272
Délka obchodni praxe 0,435
IQ 0,100
Pokrailost v obchodnim procesu 0,351

Zdroj: Vlastni zpracovani

Také délka pracovniho panu na jednotlivych segmeritaich kritériich vykazuje
maximalreé sttedni zavislosti. Délka obchodni praxe vykazuje y&$v hodnotu
V=0,435. Uchaz& s obchodni praxi 2 roky a delSi jiz mafegstavu, jakou praci
budou vykonavat, fedpokladaji, Ze usp a nejsou tolik nachyini k fluktuaci.
Kdyby si chéli vyzkouSet jiny typ prace, tak se nebudou znowhazet o
obchodni pozici v jiném podniku. S typem prace jedvykle spokojeni a ke

R

moznost vySSiho vydku ¢i jinych nepeiznich benefil. Pokrailost v
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obchodnim procesu, v tomtaripadt predstavovana hodnotou V=0,351, dava
uchazeéam predpoklad prozit v podniku U&nou kariéru hned od prvniho
okamziku pijeti a tim naplnit své touhy po uznatiipovySeni. Napléni svych
ocekavani se pak také projevuje v délce pracovnihmépo Zavislost délky
pracovniho porru na ¥ku, V=0,320, je u kategorie do 25 let darfedevsim
touhou po povysenti jiné formé¢ uznani. KdyZz se nedostavi do 3. roku
pracovniho porru, pak zamstnanci zkousi ugpv jiném podniku. Ti, kterym se
uspt poddilo, se stavaji dlouhodobymi, loajalnimi zéstnanci. Uchaze starSi
30 let musi v prvnich letech a&liit svou kvalifikaci, ochotu pracovat a
prizpusobit se podnikové kulta. KdyZ se jim to pod§ stavaji se dlouhodobymi
zanestnanci stejé jako jejich nejmladsi kolegove. Z@stnanci mezi 25. a 30.
rokem jsou o &co trElivejsi, co se tyka usighu, nez jejich mladsi kolegové a
pouzecast z nich s vys§imi ambicemi odchazi po 3. roeeg@mich poréru v
piipadt nenapl@ni chto ambic.

5.4 ZAavislosti predpokladi na vystupni hodno#g piijeti

V predeslécasti vyzkumu Jeibek, CapoSova (2016a) je pozornost zdema na
pozadavky podniku, které vychazeji z jeho podniké&te cinnosti, coz je
obchodni¢innost. S tim také souvisi kategorizace uchazele pokrailosti v
obchodnim procesu (bek, 2015a). Pok&dost v obchodnim procesu jechena

u vybérovéhotizeni a pai k vyznamnym faktarm pro gijeti uchazée. Nasledna
¢ast vyzkumu zkouma postoje a zfipnkandidata, které jsou v praci nazyvany
Predpoklady pro praci. Zaharie (2013) kladeak na motivaci kandidatk praci,
obdobré jako autor této prace, spot€ s dalSimi faktory. Na Skale 1 az 5
jednotlivych faktof bylo nutné pistoupit k jejich agregaci pro ziskani
odpovidajicich vysledkpro tento vyzkum.

Tabulkag. 21: Cetnosti nefijatych a ffijatych uchazéi na skale Zajmu

Zajem/gijeti negijat | prijat souty
la?2 37 8 45
3 22 20 42
4ab y. 99 101
celkem 61 12y 188

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka¢. 21a: Statistika négatych a gijatych uchazéi dle Zajmu

Chi-kvadrat SV p
Pearsofiv chi-kvadrat 101,2511 df=2 p=0,00001*
Cramérovo V 0,734

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ho: Prijeti do pracovniho po#mu neni zavislé na Zajmu uchéee
P<0o,05
Ho se zamita.
*Hodnota p je je&t nizsi nez p=0,00001.
V=0,734 vysoka zavislost
Mezi prijetim a Zajmem uchazee existuje vysoka zavislost.

Z celkového pétu uchazeéa se na stupnich Skaly 4 a 5 pohybovalo 53,7 %
uchazeu, 23,9 % se pohybovalo na stupnich Skaly 1 a 2,4 22 na sedni
hodnot Skaly 3. Z celkového @tu pijatych uchaz&i se 78 % pohybovalo na
stupnich Skaly 4 a 5; 15,7 % naesini hodnat Skaly 3 a 6,3 % na stupnich skaly
1 a 2. Z celkového @tu negrijatych uchazen se jich 60,6 % pohybovalo na
stupnich Skély 1 a 2. 36,1 % n&esinim stupni Skaly 3 a 3,3 % na stupnich Skaly
4 a 5. Zaharie (2013) naiil u faktoru Zgjem ve svém vyzkumu na stupnich

Skaly 1 az 5 hodnotu 4,69 a tim je ve shedutorem této prace.

Tabulkag. 22: Cetnosti nefijatych a ghjatych uchaz&l na Skale Pohotovosti

Pohotovost/fijeti | negijat | prijat Souty
la?2 44 8 5P
3 13 38 51
4a5b 4 81 8b
celkem 61 12y 188

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulkac¢. 22a: Statistika néfatych a pijatych uchazéi dle Pohotovosti

Chi-kvadrat sV p
Pearsotiv chi-kvadrat 95,535 df=2 p=0,000Q1*
Cramérovo V 0,713

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ho: Prijeti do pracovniho pogmu neni zavislé na Pohotovosti uchaze
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P<0o,05
Ho se zamita.
*Hodnota p je je&t nizsi nez p=0,00001.
V=0,713 vysoké zavislost
Mezi prijetim a Pohotovosti uchaz&e existuje vysoka zavislost.

Z celkového pétu uchazeéa se na stupnich Skaly 4 a 5 pohybovalo 45,2 %
uchazeéu, 27,7 % se pohybovalo na stupnich Skaly 1 a 2,4 2 na sedni
hodnot Skaly 3. Z celkového @tu piijatych uchazel se 63,8 % pohybovalo na
stupnich Skaly 4 a 5, 29,9 % né&esini hodnat Skaly 3 a 6,3 % na stupnich skaly
1 a 2. Z celkového @tu negrijatych uchazen se jich 72,1 % pohybovalo na
stupnich Skély 1 a 2. 21,3 % n&esinim stupni Skaly 3 a 6,6 % na stupnich Skaly
4 a 5. Zaharie (2013) naitil u faktoru Pohotovost aasova efektivita ve svém
vyzkumu na stupnich Skaly 1 az 5 hodnotu 4,76 gdine shod s autorem této

prace z pohledu vyznamnosti obdobného postoje.

Tabulkag. 23: Cetnosti nefijatych a gjatych uchazé&i na Skale Sebédomi

Sebe¥domi/gijeti | ne@ijat | piijat SOty
laz2 38 6 44
3 20 24 44
4ab 3 97 100D
celkem 61 12y 188

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulkac¢. 23a: Statistika négatych a pijatych uchazéi dle Sebesdomi

Chi-kvadrat SV p
Pearsofiv chi-kvadrat 101,3125 df=2 p=0,00001*
Cramérovo V 0,734

Zdroj: Vlastni zpracovani
Ho: Pijeti do pracovniho powmu neni zavislé na Seb&lomi uchazée.
P<do,05
Ho se zamita.
*Hodnota p je je&t nizsi nez p=0,00001.

V=0,734 vysoka zavislost
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Mezi piijetim a Sebe¥domim uchazée existuje vysoka zavislost.

Vysledky faktoru Zajem a Seb&lomi jsou velmi podobné. Z celkového¢ho
uchazeéu se na stupnich Skaly 4 a 5 pohybovalo 53,2 % &ha23,4 % se
pohybovalo na stupnich Skaly 1 a 2 a 23,4 % wedst hodnat Skaly 3. Z
celkového pétu prijatych uchazeéin se 76,4 % pohybovalo na stupnich Skély 4 a
5, 18,9 % na #dni hodnat Skaly 3 a 4,7 % na stupnich Skaly 1 a 2. Z cedkov
poctu negijatych uchazen se jich 62,3 % pohybovalo na stupnich Skaly 1 a 2.
32,8 % na s$ednim stupni Skaly 3 a 4,9 % na stupnich Skaly 3l alejblizsi
faktor, ktery Zaharie (2013) ve svém vyzkuméiine faktor Optimismus, kde na
stupnich Skély 1 az 5 naiil hodnotu 4,61 a tim je ve shbd autorem této prace

a to i ve smyslu obdobnych hodnot ngtenych mezi Zajmem a Selimim

resp. Zajmem a Optimismem.

Tabulkag. 24: Cetnosti nefijatych a jatych uchaz&h na Skale Dynamika

Dynamika/gijeti negijat | prijat Souty
la?2 26 14 4D
3 29 40 69
4ab 4 73 79
celkem 61 12y 188

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulkac¢. 24a: Statistika négatych a gijatych uchazé&i dle Dynamiky

Chi-kvadrat sV p
Pearsotiv chi-kvadrat 44,48932 df=2 p=0,000Q1*
Cramérovo V 0,486

Zdroj: Vlastni zpracovani
Ho: P¥ijeti do pracovniho powmu neni zavislé na Dynamice uch&ze
P<do,05
Ho se zamita.
*Hodnota p je je&t nizsi nez p=0,00001.
V=0,486 stedni zavislost

Mezi prijetim a Dynamikou uchaze&e existuje stedni zavislost.
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Z celkového p&tu uchazei se na stupnich Skaly 4 a 5 pohybovalo 42,0 %
uchazeu, 21,3 % se pohybovalo na stupnich Skaly 1 a 2, 36 na sedni
hodnot skaly 3. Z celkového @tu piijatych uchazen se 57,5 % pohybovalo na
stupnich skaly 4 a 5, 31,5 % né&esini hodnat Skaly 3 a 11,0 % na stupnich Skaly
1 a 2. Z celkového @tu negijatych uchazen se jich 42,6 % pohybovalo na
stupnich Skély 1 a 2. 47,6 % né&esinim stupni Skaly 3 a 9,8 % na stupnich Skaly
4 a 5. Zaharie (2013) nauiil u faktoru Fyzicky aspekt ve svém vyzkumu na
stupnich skaly 1 az 5 hodnotu 2,23 a tim je ve &hwautorem této prace z

pohledu vyznamnosti obdobného postoje.

Tabulkag. 25: Cetnosti nefijatych a jatych uchaz&i na Skale Stabilita

Stabilita/gijeti negijat | prijat SOty
la2 32 T 39
3 14 l 2]
4a5b 15 118 128
celkem 61 127 188

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka¢. 25a: Statistika néjatych a gijatych uchazen dle Stabilit

Chi-kvadrat sV p
Pearsoiv chi-kvadrat 80,09087 df=2 p=0,000Q1*
Cramérovo V 0,653

Zdroj: Vlastni zpracovani
Ho: PXijeti do pracovniho po#mu neni zavislé na Stabditichazee.
P<0o,05
Ho se zamita.
*Hodnota p je je&tniZzsi nez p=0,00001.
V=0,653 stedni zavislost
Mezi piijetim a Stabilitou uchazee existuje stedni zavislost.

Z celkového p&tu uchazei se na stupnich Skaly 4 a 5 pohybovalo 68,1 %
uchazed, 20,7 % se pohybovalo na stupnich skaly 1 a 2,2 % na gedni
hodnot Skaly 3. Z celkového @tu pijatych uchazéi se 89 % pohybovalo na
stupnich Skély 4 a 5, 5,5 % na&esini hodnat Skaly 3 a 5,5 % na stupnich Skéaly 1
a 2. Z celkového pu nefijatych uchazeéi se jich 52,5 % pohybovalo na
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stupnich skaly 1 a 2. 22,9 % né&esinim stupni Skaly 3 a 24,6 % na stupnich Skaly
4 a 5. Zaharie (2013) naiil u faktoru Zajem o kariéru ve svém vyzkumu na
stupnich skaly 1 az 5 hodnotu 4,3. Tento posttal§é povazovan za postoj, ktery
stabilizuje zamdstnance v podniku, proto byl vybran ke srovnanntdeostoj je

vyznamrjsSi nez vyznamnost Stabilitydfend v diserténi praci autora.

Tabulka¢. 26:Cetnosti nefijatych a fijatych uchaze&n na Skale Cile

Cile/pijeti negijat | prijat SOty
laz3 54 14 6B
4ab 1 1138 120

celkem 61 12y 188

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka¢. 26a: Statistika néfatych a gijatych uchazei dle Cila

Chi-kvadrat SV p
Pearsoftiv chi-kvadrat 107,2051 df=1 p=0,00001*
Koeficient asociace V 0,755

Zdroj: Vlastni zpracovani
Ho: Prijeti do pracovniho pogmu neni zavislé na Cilech uchaee
P<0o,05
Ho se zamita.
*Hodnota p je je&tniZzsi nez p=0,00001.
V=0,755 vysoké zavislost
Mezi piijetim a Cili uchazete existuje vysoka zavislost.

Mezi Cili a Fijetim existuje je&t vétSi zavislost neZz mezi ostatnimi zkoumanymi
faktory a gijetim. Skala Cil se po agregaci jesvice z(zila a to na stupkaly

1 aZz 3 a stuphSkaly 4 a 5. Z celkového P uchazeéi se na stupnich Skaly 4 a 5
pohybovalo 63,8 % uchaxe tedy nejvice ze vSech fakiora 36,2 % se
pohybovalo na stupnich skaly 1 az 3. Z celkovéh&pgrijatych uchazéi se
89,0 % pohybovalo na stupnich Skaly 4 a 5 a 11/8%tupnich Skaly 1 az 3. Z
celkového poétu negrijatych uchazeéi se jich 88,5 % pohybovalo na stupnich
Skaly 1 az 3. 11,5 % na stupnich 3kély 4 a 5. N&bfaktor, ktery Zaharie (2013)

ve svém vyzkumu #fil, je faktor Pracovni motivace, kde na stupnicélgid az 5
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nantiil hodnotu 4,61, to znamena stejnou hodnotu jakaptimismu. Autor této
prace nar&il u Cili o néco vysSi hodnotu zavislosti V=0,75%&v V=0,734 u
Sebe¥domi. Vzhledem k nasiienym hodnotdm Gi| predevSim na stupnich
Skaly 4 a 5 Ize Cile povazovat za jeden z faktatery nejvice ovliviuje pijeti

uchazee.

Tabulkac. 27: Sila zavislostijfjeti na jednotlivych faktorech

Faktor/ sila zavislosti V
Zajem 0,734
Pohotovost 0,713
Sebe¥domi 0,734
Dynamika 0,486
Stabilita 0,653
Cile 0,755

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyzkum identifikoval nejvyssi zavislosti natijeti u faktoi Zajem V=0,734,
Sebe¥domi V=0,734 a Cile V= 0,755. Na tyto faktory sezkym soused’uje.
Pro dalSi vyzkum Ize dopati faktor Pohotovost, u kterého byla také réema

vysokd zavislost V=0,713. Ostatni faktory prokastigdni zavislost.

5.5 Zavislosti pedpokladd na vystupni hodnot délka

pracovniho poméru

Ke sho@ autora se Zaharie (2013) dochazitii ywybéru vystupni hodnoty, kdy
iika, Ze pouze doba z&stnani, tedy pracovniho peém (PP), ma vypovidaci
hodnotu o tom, zda personalist&ini béhem vylgrového tizeni spravné
rozhodnutii ne. | zde bylo pdeba gistoupit k agregaci Skal jednotlivych fakidor
tak, abychom dosiii k relevantnim vysledkm.

Tabulkag. 28: Cetnosti dle délky PP uchagena Skale Zajmu

délka PP| délka PP
Zajem/délka PP | do 3 let |3 roky a vice SOty

laz3 79 8 87
4 7 38 45
5 4 52 56

celkem 9( 98 188

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka¢. 28a: Statistika délky PP uchaiealle Zajmu

Chi-kvadrat SV p
Pearsofiv chi-kvadrat 120,3184 df=2 p=0,00001*
Cramérovo V 0,800

Zdroj: Vlastni zpracovani
Ho: Délka pracovniho po#énu neni zavisla na Zajmu uchéee
P<0o,05
Ho se zamita.
*Hodnota p je je&t nizsi nez p=0,00001.
V=0,800 vysoké zavislost
Mezi délkou pracovniho ponéru a Zajmem existuje vysoka zavislost.

Z celkového pétu uchazen se na stupni 5 Skaly pohybovalo 29,8 % ucbiéazea
stupni 4 Skaly 23,9 % a na stupnich 1 az 3 46,Z %elkového p&tu uchazeéu
pracujicich v podniku 3 roky a déle se 53,1 % pokgio na stupni 5 Skaly, 38,8
% na stupni Skaly 4 a 8,1 % na stupnich Skaly 13.azZ celkového p&u
uchazeua pracujicich v podniku ménnez 3 roky se jich 87,8 % pohybovalo na
stupnich Skaly 1 az 3. 7,8 % na stupni Skaly 44824 na stupni Skaly 5. Zaharie
(2013) namatil u faktoru Zajem ve svém vyzkumu na stupnich gkilaz 5
hodnotu 4,69 a tim je ve shod autorem této prace.

Tabulkag. 29: Cetnosti dle délky PP uchagena Skale Pohotovosti

délka PP| délka PP
Pohotovost/délka PR do 3 let |3 roky a vice SOty

la?2 5( 2 5P
3 30 21 51
4a5b 1( 75 8b
celkem 9( 98 188

Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka¢. 29a: Statistika délky PP uchaielle Pohotovosti

Chi-kvadrét SV p
Pearsofiv chi-kvadrat 95,434 df=2 p=0,000011
Cramérovo V 0,71p

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ho: Délka pracovniho po#énu neni zavisla na Pohotovosti uchseze
P<0o,05
Ho se zamita.
*Hodnota p je je&t nizsi nez p=0,00001.
V=0,712 vysoka zavislost
Mezi délkou pracovniho ponéru a Pohotovosti existuje vysoka zavislost.

Vysledky faktoru Pohotovost jsou itfipvystupni hodnat délka pracovniho
pomeéru (V=0,712) velmi podobné vystupni hod&gftijeti (0,713). Z celkového
poctu uchazei se na stupnich skaly 4 a 5 pohybovalo 45,2 % w&ha27,7 %

se pohybovalo na stupnich Skaly 1 a 2 a 27,1 %tiedrs hodnat Skaly 3. Z
celkového poétu uchazeia pracujicich v podniku 3 roky a déle se 76,5 %
pohybovalo na stupnich skaly 4 a 5, 21,4 % redsi hodnat Skaly 3 a 2,1 % na
stupnich Skaly 1 a 2. Z celkovéhoc¢po uchazen pracujicich v podniku mén
nez 3 roky se jich 55,6 % pohybovalo na stupni@tysk a 2. 33,3 % naistdnim
stupni Skaly 3 a 11,1 % na stupnich Skaly 4 a bada (2013) nasfil u faktoru
Pohotovost atasova efektivita ve svém vyzkumu na stupnich SKalpz 5
hodnotu 4,76 a tim je ve shbd autorem této prace z pohledu vyznamnosti
obdobného postoje.

Tabulkag. 30: Cetnosti dle délky PP uchafena Skale Seb&domi

délka PP| délka PP
Sebe¥domi/délka PR do 3 let |3 roky a vice SOty

la?2 41 K 44
3 38 6 44
4ab 11 89 100
celkem 90 98 188

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka¢. 30a: Statistika délky PP uchéaielle Sebesdomi

Chi-kvadrat SV p
Pearsoftiv chi-kvadrat 116,802 df=2 p=0,000Q1*
Cramérovo V 0,788

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ho: Délka pracovniho poénu neni zavisla na Seb&lomi uchazée.
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P<0o,05
Ho se zamita.
*Hodnota p je je&t nizsi nez p=0,00001.
V=0,788 vysokéa zavislost
Mezi délkou pracovniho ponéru a Sebe¥domim existuje vysoka zavislost.

Vysledky faktoru Zajem a Seb&lomi jsou i pi vystupni hodnat délka
pracovniho porru velmi podobné. Zajem V=0,800 a Setdymi V=0,788. Z
celkového potu uchazeéi se na stupnich Skdly 4 a 5 pohybovalo 53,2 %
uchazeéd, 23,4 % se pohybovalo na stupnich Skaly 1 a 2,4 23 na sedni
hodnot Skaly 3. Z celkového g@tu uchazen pracujicich v podniku 3 roky a déle
se 90,8 % pohybovalo na stupnich Skaly 4 a 5, 6rla%tedni hodnat Skaly 3 a
3,1 % na stupnich Skaly 1 a 2. Z celkovéh&paichaze&n pracujicich v podniku
meére nez 3 roky se jich 45,6 % pohybovalo na stupnicysl a 2. 42,2 % na
strednim stupni Skaly 3 a 12,2 % na stupnich skaly>4 [dejblizsi faktor, ktery
Zaharie (2013) ve svém vyzkumuwtih je faktor Optimismus, kde na stupnich
Skaly 1 az 5 nastiil hodnotu 4,61 a tim je ve shé®d autorem této prace a to i ve
smyslu obdobnych hodnot n&fenych mezi Zajmem a Seligomim resp.

Zajmem a Optimismem.

Tabulkag. 31: Cetnosti dle délky PP uchagena Skale Dynamika
délka PP| délka PP
Dynamika/délka PP| do 3 let |3 roky a vice SOty

la?2 3% ) 40
3 40 29 69
4ab 1% 64 79
celkem 9( 98 188

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka¢. 3la: Statistika délky PP uchagealle Dynamiky

Chi-kvadrat sV p
Pearsoiv chi-kvadrat 54,40412 df=2 p=0,000Q1*
Cramérovo V 0,538

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ho: Délka pracovniho po#énu neni zavisla na Dynamice uchéee
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P<0o,05
Ho se zamita.
*Hodnota p je je&t nizsi nez p=0,00001.
V=0,538 stedni zavislost
Mezi délkou pracovniho ponéru a Dynamikou existuje s¥edni zavislost.

Z celkového pétu uchazeéa se na stupnich Skaly 4 a 5 pohybovalo 42,0 %
uchazeu, 21,3 % se pohybovalo na stupnich Skaly 1 a 2, 36 na sedni
hodnot Skaly 3. Z celkového gtu uchazen pracujicich v podniku 3 roky a déle
se 65,3 % pohybovalo na stupnich Skaly 4 a 5, 20 stedni hodnat Skaly 3 a
5,1 % na stupnich Skaly 1 a 2. Z celkovéh&paichazea pracujicich v podniku
mért nez 3 roky se jich 38,9 % pohybovalo na stupniciysl a 2. 44,4 % na
strednim stupni Skaly 3 a 16,7 % na stupnich skaljp4zZaharie (2013) nattil u
faktoru Fyzicky aspekt ve svém vyzkumu na stupsSicily 1 az 5 hodnotu 2,23 a
tim je témét shod s autorem této prace z pohledu vyznamnosti obdabné

postoje.

Tabulkag. 32: Cetnosti dle délky PP ucha#ena Skale Stabilita
délka PP| délka PP
Stabilita/délka PP | do 3 let |3 roky a vice SOty

la?2 58 2 60
3 27 61 88
4a5b 5 3% 40
celkem 9( 98 188

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka¢. 32a: Statistika délky PP uchéiealle Stability

Chi-kvadrat sV p
Pearsotiv chi-kvadrat 87,72145 df=2 p=0,000Q1*
Cramérovo V 0,683

Zdroj: Vlastni zpracovani
Ho: Délka pracovniho poénu neni zavisla na Stabiiuchazée.
P<0o,05

Ho se zamita.
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*Hodnota p je je&t nizsi nez p=0,00001.
V=0,683 stedni zavislost
Mezi délkou pracovniho ponéru a Stabilitou existuje stedni zavislost.

Z celkového pétu uchazeéa se na stupnich Skaly 4 a 5 pohybovalo 21,3 %
uchazed, 31,9 % se pohybovalo na stupnich Skaly 1 a 2,8 %6 na sedni
hodnot Skaly 3. Z celkového ftu uchazen pracujicich v podniku 3 roky a déle
se 35,7 % pohybovalo na stupnich Skaly 4 a 5, &2t stedni hodnat Skaly 3 a
2,1 % na stupnich Skaly 1 a 2. Z celkovéh&paichazea pracujicich v podniku
mére nez 3 roky se jich 64,4 % pohybovalo na stupnicysl a 2. 30,0 % na
strednim stupni 8kaly 3 a 5,6 % na stupnich Skélys4 Zaharie (2013) nagtil u
faktoru Zajem o kariéru ve svém vyzkumu na stupsicdly 1 az 5 hodnotu 4,3.
Tento postoj je také povazovan za postoj, ktenbiltaje zantstnance v
podniku, proto byl vybran ke srovnani. Tento posfej vyznamgjsi nez

vyznamnost Stability &fena v diserténi praci autora.

Tabulkag. 33: Cetnosti dle délky PP uchafena 3kale Cile

Cile/prijeti negijat prijat SOty
laz3 8% b 9D
4a5b 5 93 98
celkem 9( 98 188
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka¢. 33a: Statistika délky PP uchéiealle Cile
Chi-kvadrat SV p
Pearsofiv chi-kvadrat 150,0628 df=2 p=0,00001*
Koeficient asociace V 0,893

Zdroj: Vlastni zpracovani
Ho: Délka pracovniho poénu neni zavisla na Cilech uchage
P<do,05
Ho se zamita.
*Hodnota p je je&t nizsi nez p=0,00001.

V=0,893 vysoka zavislost
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Mezi délkou pracovniho ponéru a Cili existuje vysoké zavislost.

Mezi Cili a délkou pracovniho pamu existuje je&t vétSi zavislost nez meazi
ostatnimi zkoumanymi faktory a délkou pracovnihonpa. Skala Cit se po
agregaci jestvice zuzila a to na stuprskaly 1 az 3 a stupnskaly 4 a 5. Z
celkového potu uchazei se na stupnich Skaly 4 a 5 pohybovalo 52,1 % whaz
a 47,9 % se pohybovalo na stupnich Skaly 1 az Glkového pétu uchazeén
pracujicich v podniku 3 roky a déle se 94,9 % paolvgo na stupnich skaly 4 a 5
a 5,1 % na stupnich Skaly 1 az 3. Z celkovéh&uachazea pracujicich v
podniku mén nez 3 roky se jich 94,4 % pohybovalo na stupnigtysl az 3. 5,6
% na stupnich Skaly 4 a 5. NejblizSi faktor, ktefgharie (2013) ve svém
vyzkumu n&fil je faktor Pracovni motivace, kde na stupnichlyHaaz 5 nanil
hodnotu 4,61, to znamena stejnou hodnotu jako un@ghu. Autor této prace
nanmefil u Cilt o néco vySSi hodnotu zavislosti V=0,898& V=0,800 u Zajmu a
V=0,734 u Sebesdomi. Vzhledem k nadéienym hodnotam Gi| predevSim na
stupnich skély 4 a 5 Ize Cile povazovat za jedfaktoni, ktery nejvice ovliviuje

prijeti uchazee.

Tabulkac¢. 34 Sila zavislosti délky PP na jednotlivych fakth

Faktor/ sila zavislosti V
Zajem 0,800
Pohotovost 0,712
Sebev¥domi 0,788
Dynamika 0,538
Stabilita 0,683
Cile 0,893

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyzkum identifikoval nejvyssi zavislosti na délceapovniho poreru u faktofi
Z4ajem V=0,800, Seb&domi V=0,788 a Cile V= 0,893. Jde o stejné fakjakp

u predeslé vystupni hodnoty i{jeti), a proto se na tyto faktory vyzkum
sousted’uje. Hodnoty vysokych zavislostiiti jsou u vystupni hodnoty délka
pracovniho poréru jeSt vyssi. Pro dalSi vyzkum lze dopéitufaktor Pohotovost,
u kterého byla také natfena vysoka zavislost V=0,712, tedy térehodné jako u
piedeslé vystupni hodnoty. Ostatni faktory prokagzigidni zavislost.
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Z vysledki vyzkumu Redpoklad na vystupni hodnotytjpeti a délka pracovniho
pomeéru |ze odvodit potvrzeni Skal tak, jak je autor mrvNutnost agregace Skal
pro relevantni statistické vysledky signalizuje,utdazeéi nékteré stupty skaly,

na rozdil od autora, vnimali jako shodneé.

5.6 Zavislosti predpokladia na vystupni hodnot prijeti a délka
pracovniho poméru
Tato data jsou obdoBrzpracovana jako fldnku 4. 3. s tim, Ze jsou zaznamenany

mnohem vySSi zavislosti u obou vystupnich hodnefv)§si zavislosti u vystupni

hodnoty pijeti pozorujeme u faktdr

Zajem: V=0,734
Sebe¢domi: V=0,734
Cile: V=0,755

Mezi prijetim a faktory Zajem, Sebewdomi a Cile existuje silna zavislost.

Obdobné vysledky, s jeSsiln¢jSimi zavislostmi, jsou zaznamenany u vystupni

hodnoty délka pracovniho p&na:

Zajem: Vv=0,800
Sebe¥domi: V=0,788
Cile: V=0,893

Mezi délkou pracovniho ponéru a faktory Zajem, Sebewdomi a Cile existuje

silna zavislost.

5.7 Redpoklady prijatych uchazeta a uchazeéu v pracovnim

poméru 3 roky a vice

V tabulce ¢. 35 jsou prezentovanyetnosti faktot predpoklad prijatych
uchazeu v doke jejich fijeti. Tyto ¢etnosti jsou nasledrzobrazeny v grafd. 1,

kde je moZné pozorovat, Ze nejvys&tnosti jsou na stupnich Skaly 4 a 5,
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predevsim u faktdr Z4jem, Sebetxdomi a Cile. Naopak nizké&etnosti jsou
predevsim na stupnich Skaly 1 a 2.

Tabulkac¢. 35: Redpoklady fijatych uchazé&i - ¢etnosti dle faktar

Pozadavky/ Pi‘e dpoklady pFijatych - stupné Skaly
Faktory 1 2 3 4 5
Zajem 3 5 20 43 56
P ohotovost 1 7 38 45 36
Sebewdomi 2 4 24 53 44
Dynamika 0 14 40 45 28
Stabilita 0 7 7 74 39
Cile 0 14 15 30 68

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf¢. 1: Fedpoklady pijatych uchazen - ¢etnosti dle faktar

Predpoklady prijatych

Cile
Stabilita

Dynamika

[160-80
m40-60
Sebevédomi 2040

mO0-20

Cetnosti uchazeci

Pohotovost

Predpoklady

Zajem
1 2 3 4 5
Stupné skaly Prredpokladi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Cetnosti gijatych uchazen, ktei v podniku pracuji 3 roky déle, hotigese vice

ve prosgch faktofi Zajem, Sebexdomi a Cile na nejvySSich stupnich Skaly, tedy
na stupni 4 a 5, viz tabulkaslo 36. Také v grafd. 2 je vidt posuncetnosti ve

~ v s

prosgch tchto vysSich stum Skaly.
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Tabulkac. 36: Redpoklady uchazé v pracovnim poréru 3 a vice let €etnosti

Pozadavky/ Piredpoklady 3 roky PP a vice - stupf Skaly
Faktory 1 2 3 4 5

Zajem 0 0 8 38 52
P ohotovost 1 1 21 40 35
Sebevdomi 2 1 6 47 42
Dynamika 0 5 29 41 23
Stabilita 0 0 2 61 35
Cile 0 2 3 25 68

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf¢. 2: Fedpoklady uchaz#é v pracovnim poréru 3 a vice let éetnosti

Predpoklady 3 roky PP a vice

Predpoklady

2

3
Stupné skaly Prredp oklada

4

5

Cile

Stabilita

Dynamika

Sebevédomi

Pohotovost

Zajem

azecl

Cetnosti uch

60-80
40-60
™ 20-40
m0-20

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.8 Cetnosti vybranych faktori v postupovych stavech

5.8.1 Cetnosti vybranych faktorii v postupovych stavech - fjati

uchazei

Tabulka¢. 37: Cetnosti vybranych faktér prijatych uchaz&i v postup. stavech

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pozadavky/ PoZadavky - postupové stavy
Faktory Stav 1] Stav 2 Stav B Stav |4 Stav|5 Stay 6 Stay 7 Stav 8\&684

Zajem 1 0 0 0 0 3 0 0 0 0
Zajem 2 4 0 0 0 0 1 0 0 0
Zajem 3 0 0
Zajem 4 3 4
Zajem 5 3 0 1 3 2
Sebe¥domi 1 0 0 2 0 0 0 0 0 0
Sebe¥domi 2 2 0 1 0 0 1 0 0 0
Sebexdomi 3 0 3 0 3 0 0
Sebe¥domi 4 0 0 0 4
Sebe¥domi 5 0 3
Cile 1 0 0 0 0 0
Cile 2 0 0 0 0 0
Cile 3 0 0 0 0 0
Cile 4 1 0 2 0 2
Cile 5 4 0 0 4 3 4
| |04 ED 10-14 | ] 1520 [ 21-24 25-29

Cetnosti uchaz# (tabulka ¢. 37) vybranych faktdr v postupovych stavech

pomahaji definovat kariérni potencial uchazgk na straé poZzadavi podniku

na zvladnuti obchodniho procesu, tak na stkgranych pedpoklad. Graficky

znézotiuje grafé. 3.
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Graf¢. 3: Cetnosti vybranych faktérprijatych uchazei v postupovych stavech

N
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Zdroj: Vlastni zpracovani

5.8.2 Cetnosti vybranych faktori v postupovych stavech - fjati
uchazei s délkou pracovniho ponéru 3 roky a vice
Cetnosti uchazs po délce pracovniho pamu 3 roky a vice jestvice podporuiji
vysledky gFjatych uchazeéi v doke jejich prijeti. NejvyznamujSimi hodnotami
jsou ¢etnosti v postupovém stavu 9 na 5. stupni Skalg @iha 5. stupni Skaly
Zajem, viz tabulk&islo 38 a gratislo 4.
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Tabulka ¢. 38: Cetnosti vybranych faktér prijatych uchaz&i v pracovnim
omeru 3 a vice let v postupovych stavech
Pozadavky/ PoZadavky - postupové stavy

Faktory Stav 1] Stav 2 Stav B Stav 4 Stav|5 Stay 6 Stay 7 Stav 8\&584
Zajem 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Zajem 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Zajem 3 1 0 1 0 1 2 0 0 3
Zajem 4 2 0 3 4 3
Zajem 5 1 0 1 1 3 2
Sebevdomi 1 0 0 2 0 0 0 0 0 0
Sebe¥domi 2 0 0 1 0 0 0 0 0 0
Sebevdomi 3 0 0 3 0 1 0 0 0 2
Sebe¥domi 4 4 0 15 0 0 4
Sebe¥domi 5 0 0 3 0 1 15
Cile 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Cile 2 0 0 1 0 0 1 0 0 0
Cile 3 0 0 2 0 1 0 0 0 0
Cile 4 0 0 3 3 4 2 0 0
Cile 5 4 0 o] 4 3| a4 [T aalad

[ Joa [Also 1014 [[] 1520 [ 2124 [ 25-20

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf¢. 4: Cetnosti vybranych faktdrpiijatych uchazeéi v pracovnim poréru 3 a
vice let v postupovych stavech
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.9 Predikovatenost vyvoje uchaa® na zakladk poZadavk a

piredpoklada

Schopnost predikovat vyvoj uch&eeje Zzadana dovednost vlastniky podnik
personalisty. Jak uz bylo v této diséra praci zmigno, vzdy jde o miru
pravdEpodobnosti, s jakou se pdilgpozadavek na co nejlepsi predikovatelnost
vyvoje uchazée kthem zamistnani v podniku naplnit. V naSentigac se
vychazi z pedpokladu, Ze néklady na zasSkoleni &stmance jsou po#&mné
vysoke, protoZze se mu musinovat zkuSeni pracovnici, ktena rozvoj nového
zanestnance oktuji cast svého produktivnihéasu,¢imz vznikaji naklady z uslé
prilezitosti. Podnik hodnoti ugph naboru délkou pracovniho pé&m. Je-li délka
pracovniho porru 3 roky a vice, ziskava z&stnavatel zgt vioZzené naklady a
piimeieny zisk. Z tohoto @vodu je také ¥novana ¥tSi pozornost uchazém,
ktefi nasled® pracovali v podniku 3 roky a vice a dle nich jspasleds
odvozeny skupiny "idealnich kandidatlK. Idealni kandidati IK jsou rozteni
do Sesti skupin IK1 az IK6. Skupiny jsou slozenydxeu zakladnickasti podle
pokrctilosti v obchodnim procesu a tast z&ateinici, skupina IK1 az IK3 a z
casti pokrdaili IK4 az IK6. Rozdleni uchazeéi do €chto dvoucasti vychazi z
piedpokladu, Ze zateinici budou mit doportwjici parametry pro ijeti do
pracovniho porru odliSné od pokridlych uchazeén. Samorejmé se nabizi
hypotéza o fijimani pouze pokrélych kandidad, ale £ch na trhu neni dostatek,
takZe je teba undt vybirat i z uchaz#i z kategorie z&tenici. Paradoxé i v
regionech s vySSi nezastnanosti neni pokédych uchazét dostaténé
mnoZstvi, protoze se uch&kees vySSimi ambiceméasto sthuji do ekonomicky
silngjSich regiori. Ze zkuSenosti autora disend prace je mozné potvrdit, Ze
uchazei s vySSimi ambicemi z regionu s vysSi nezsimanosti se po o&keni v
podniku vraci, v ramci podniku, do svéhévpdniho regionu, kde se stavaji
kvalifikovanou posilou tymu s velkymi zkuSenostmijizého regionu. Jsou to

obvykle uchazé, ktefi jsou opakovakhpovySovani.

Do tabulek jsou shrnuty faktory, u kterych byléedni nebo silna zavislost na
vystupnich hodnotéch: figeti, povySeni a délka pracovniho p&mn Ostatni

faktory jsou povazovany pro predikci za irelevantdédnotlivé skupiny jsou
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piedstaveny ve zvlastnich tabulkach s interpretageonfaktorech, fipadré s
interpretaci odchylky od skupiny. Cilem je, abii pybérovém tizeni mohl
personalista zvazit, zda lze konkrétniho uchezgiradit do rtkteré ze skupin
IK1 az IK6. Tyto skupiny mu mohou pomociiprozhodovani o fijeti a o

predikci vyvoje uchaz& v podniku.
5.9.1 Predikovatenost vyvoje uchaz@ na zakladk pozadavka a
piredpokladi - zatate¢nici

Uchazeéi popsani v tét@asti vysledk jsou vSichni v kategorii Zatenici, tedy
zatateni ve znalosti obchodniho procesu, ktery je poZielsv podniku.
Nasledujici tabulky jsou t¥eny z nize popsanych dat. V prvnim sloupatigo
uchazee, které mu bylo iifazeno v celkovém souboru uch&ke Nasleduji
faktory se zji&nou stedni nebo silnou zavislosti na vystupnich hodnopéipéti,
povySeni nebo délka pracovniho pom (DPP). Jednotlivé faktory mohou

dosahovat nasledujicich hodnot:

- vék, KAT (kategorie),

KAT1 = mére nez 25 let,

KAT2= 25 az 30 let,

KAT3= vice nez 30 let,

- praxe v letech, KAT (kategorie)

KAT1 = mérg nez 2 roky,

KAT2= 2 roky a vice,

- zajem, pohotovost, sebglomi, dynamika, stabilita a cile,

dosahuji hodnot na stupnich Skaly 1 az 5, si&pe nejvyssSi mozna hodnota.

V kategorii z&ateinici jsou pélivé sledovany jednotlivé faktoryipdpoklad a
zkouma se, zda nizkd hodnota jednoho faktoru je pemmovana vysokou
hodnotou jiného faktoru tak, aby se daliegqpokladat, Ze uchazes podniku

obstoji ve skupinach IK1 az IK3.
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Tabulka¢. 39: Skupina uchazé IK1 zatatenici-DPP 3 roky a vice-nepovyseni

Ugl,iiz)é vék KAT Ieg:r):eK\,/AT zajen| pohotovodt seb&lomi dynamikJa stabilith cilg
37 2 2 4 2 3 4 3 2
67 2 1 3 3 5 4 4 3
72 2 2 4 4 4 5 4 4
120 2 2 5 4 4 5 4 4
151 2 2 4 4 4 5 4 4

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka¢. 40: IK1 - idealni kandidat pro skupinu uch&zeaatenici-DPP 3
roky a vice-nepovyseni
Kategorie/ praxe

skupina | vk KAT | vletech| zdjem| pohotovosgt seb&omi dynamika stabilita cilg
uchazeéu KAT

IK1

Zxatesnici, 2 roky I

DPP 3 roky| 25-30 let avice 3azhy 2az4 3azs 4azb 3az4 2pz4
avice,

nepowyseni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Skupina IK1 doséhla nejnizSiho akceptovatelnéhdedis pro podnik. Uchaze
je prijat a pracuje v podniku 3 roky a viceéiezm tohoto obdobi neni povySen.
Uchazei jsou ve ¥ku 25 az 30 let, to znamena, Ze nejsou tloyda pracovnim
trhu, coz doklada i délka praxe v oboru (v obchagmiosti) 2 roky a vice, ktera
vykazala také nejvySSi zavislost na délce pracavnpgontru ze vSech
segmenténich kritérii a to V=0,435. Odchylka od skupiny j@aznamenana u
faktoru praxe v letech u uchazecislo 67, ktery ji mé niz8i nez 1 rok. Tento
uchazeé ma vSak maximalni hodnotu na stupni Skaly u faksebewdomi, ktery
kompenzuje jeho nizSi praxi v oboru. Uchazdslo 37 dosahl velmi nizké
hodnoty faktoru cile, pouze 2. stupskély. Tato nizka hodnota je kompenzovana
pomeérné vysokou hodnotou faktoru zajem, 4. sti@kaly. Steji nizké hodnoty
dosahl uchazecislo 37 také u faktoru pohotovost. Zaravee vSak schopen
dosahovat nadstandardnich sportovnich viikpodle 4. stupk Skaly dynamika.
Je tedy trénovatelny a vytrvaly.
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Tabulkac. 41 : Skupina uchazé IK2 zatateinici-DPP 3 roky a vice - povySeni

Uchaze
gislo

vek KAT

praxe v
letech KAT|

zajem

pohotovoq

t sebslomi

dynamikeL stabilitla ciIL

2

7

8
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79
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86
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96
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka¢. 42: IK2 - idedlni kandidat pro skupinu uch&zeaatenici-DPP 3

roky a vice - povyseni

Kategorie/ praxe
skupina | vk KAT | vletech |zdjem pohotovost seb&omil dynamikga stabilita cild
uchazeéu KAT
IK2
Zxatesnici . .
| neni neni . . . . 4
DP’P 3 rokyf relevantnl relevantn 4azy 3azb5 3az5b 3azp 3ar5 4
avice,
powyseni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro skupinu kandidatlK2 neni signifikantni ¥k ani délka praxe v oboru. Tato

kritéria maji nejnizSi nadttené stedni zavislosti na povyseni V=0,300 ¢ku a

V=0,375 u odborné praxe. Zato je skupina velmi istaly hodnotach faktar

piedpoklad, které se pohybuji u faktibrpohotovost, sebé&domi, dynamika a

stabilita na stupnich Skaly 3 az 5 a u faktedjem a cile dokonce na stupnich

Skaly 4 az 5. Odchylkami o@dhto vysledk jsou uchazé cislo 84 a 185, ki¢
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vykazuji velmi nizkou hodnotu na stupni Skély dyikara to stupe 2. Znamena
to, Ze tito lidé nesportuji pravidelrani rekre&n¢. Tento faktor vSak zaznamenal
v predchozicasti vyzkumu pouze igdni zavislost na délce pracovniho gom
V= 0,538 a jest nizSi zavislost nafipeti V= 0,486. Oba tito kandidati vSak
doséahli v ostatni faktorechigdpoklad stupré Skaly 4 nebo 5. Zarovieoba
uchazéi byli starSi 30 let a i praxi v oboru 2 roky a vice.

Tabulka¢. 43: Skupina uchazé IK3 zatateenici-DPP 3 roky a vice-povySovani

Uggell(z)é vk KAT Iegg;\(eK\,/AT zajem pohotovogt seb&omi dynamikji stabilita cilp
9 1 2 4 4 4 3 4 5
76 1 1 5 3 1 5 4 3
83 1 1 5 5 5 4 4 5
85 1 1 4 4 4 3 4 4
131 1 1 5 3 1 5 4 4
141 1 1 5 5 5 4 4 5
145 1 2 5 4 4 3 4 4

162 1 1 5 3 2 5 4 4
174 1 1 5 5 5 4 4 4

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka¢. 44: IK3 - idealni kandidat pro skupinu uchareaatenici-DPP 3
roky a vice-povysovani
Kategorie/ praxe

skupina | Wk KAT | vletech| zajem| pohotovosgt seb&domi dynamika stabilita cilg
uchazeéu KAT

IK3
Zxatenici,| oo o o .

‘| méré nez méré nezl . . neni . .
DP,P oy 25let | 2roky 4azd  3azs relevantni 3azs 4 3azp
avice,
powySovani

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ze skupiny za&ateenici povaZuje autor za nejzajingsi skupinu 1K3, kde jsou
vSichni uchaz& mladSi 25 let a asi i z tohotaiebdu maji pouze dva uchaze
praxi v oboru delSi nez 2 roky. Na této skugm mozné doloZit, Ze pokiost ve
znalosti obchodniho procesu ma pouzedsti zavislost na povySeni V=0,351.
Vysokych hodnot dosahuji ve faktoru zajem, na stdgaly 4 aZz 5, pohotovost,
dynamika a cile, na stupnich Skaly 3 az 5 a stahila stupni skaly 4. $rhito

Gdaji souvisi také zavislosti jednotlivych fakiona délce pracovniho p@nu:
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zdjem V=0,800, pohotovost V=0,712, cile V=0,893.hblzei cislo 76 a 131
doséahly ve faktoru seb&domi stups Skaly 1 a uchazesislo 162 stupé skaly 2.
Nizké hodnoty ve faktoru seb&omi maji vSichni kompenzovani ve faktorech

dynamika a zajem stupm Skaly 5 a v ostatnich faktorech stapnskaly 3 az 5.
5.9.2 Predikovatenost vyvoje uchaz@ na zakladk pozadavka a
piredpokladi - pokrogili

Uchazei z této skupiny jsou také zastnanci podniku 3 roky a déle. Od
piedchozi skupiny se odliSuji tim, Ze jsou p@ifove znalosti obchodniho
procesu. Ostatni kritéria pro hodnoceni jsou shadgiédesSlym odstavcem.

Tabulkac. 45: Skupina uchazé IK4 pokrcili-DPP 3 roky a vice-nepovySovani

Uggal\(z)é vék KAT Iegc?;(eK\,&T zajen pohotovost seb&omi| dynamika stabilita cile
6 1 1 3 1 4 4 4 4
13 2 2 4 3 4 4 5 4
24 1 1 3 3 3 3 5 3
28 3 2 5 4 4 3 4 5
30 2 1 5 4 5 4 4 5
34 2 2 3 3 5 2 4 2
57 1 2 3 3 4 3 5 5
59 3 1 4 4 4 4 4 5
61 1 2 4 3 5 5 4 5
77 3 2 5 3 5 3 4 5
81 2 2 4 4 4 2 4 5
87 1 2 3 3 3 4 5 5
93 3 2 5 4 4 3 4 5
94 2 1 4 4 5 4 4 5
104 2 2 4 3 4 4 5 4
117 3 2 4 4 4 4 4 5
142 2 2 4 4 4 4 4 4
149 1 2 3 3 3 3 5 5
159 1 2 4 3 5 5 4 5
166 3 2 5 4 5 3 4 5
167 2 2 4 5 4 2 4 5
169 2 2 4 4 4 4 4 5
177 2 2 4 4 4 4 5 4

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulkac¢. 46: IK4 - idealni kandidat pro skupinu uchéz@okrcili-DPP 3 roky
a vice - nepovysovani

Kategorie/| praxe v
skupina | Wk KAT | letech | zajem| pohotovogt seb&lomil dynamika stabilita cilg
uchazeu KAT

IK4

Pokraiili, neni pievazi

DPP 3 roky vice nezl3az5 3az5 3azb 2azb 4az5 4pz5

{relevantn
avice, 2 roky
nepowysen

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uchazei ze skupiny IK4 jsoutizného ¥ku, ale gevazré s odbornou praxi 2 roky

vice. Jde tedy o zkuSené pracovnikyjikmejmé maji své limity, protoZze nebyli

povysSovani. étSina z &chto kandidat ma alespd v jednom ze zkoumanych

faktoni vysledek na stupni Skaly 3 nebo nizsi. Uz u fakiodéjem se jedna o 6

uchazeéi, u faktoru pohotovost o 11 uch&#eu faktoru dynamika o 10, u faktoru

sebe¥domi pouze o 3, u faktoru cile o 2 uchgzea dokonce u faktoru stability o

0 uchazeia z 26. Nejsou sice tak pohotovi a dynémiale jedna se o stabilni,

cile’kdomou a sebe&domou skupinu, ktera nema dostatek amdéipiredpoklad

pro to, aby byli povySovani. Jejich vySSi hodnodpy zamiieny gevazié na

faktory s vysokou zavislosti na délce pracovnihegra jako zajem V=0,800,
sebe¥domi V=0,788 a cile V=0,893. Nejvice vSak na siab\¥=0,683 se sedni

zavislosti. Individualni kvality uchazé skupiny IK4 se povaZzuji zaakkzitou

zakladnu zkusenych pracovijkktei i pies své limity dlaji uziteinou praci pro

podnik a pispivaji k jeho stabilit.
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Tabulkac. 47: Skupina uchazeé IK5 pokrcili-DPP 3 roky a vice - povySeni

1%

Ugiriz)é vk KAT Ieg?r):eK\;\T zajen| pohotovosgt seb&omil dynamika stabilita cil
1 2 2 4 5 5 4 5 5
31 2 1 5 5 5 4 4 4
40 1 2 5 3 4 4 4 5
50 2 2 5 4 4 5 5 5
51 3 2 5 4 4 3 4 5
52 2 2 4 4 4 4 5 5
63 3 2 5 4 5 4 5 5
73 1 2 4 4 4 3 4 4
82 2 2 4 5 5 3 4 4
91 2 2 4 5 5 4 5 5
99 2 2 5 5 5 4 4 4
109 1 2 5 3 4 4 4 5
127 2 2 5 4 4 5 5 5
130 2 2 5 4 4 3 4 5
134 3 2 5 4 4 3 4 5
136 2 2 4 4 4 4 5 5
138 2 2 4 5 5 3 4 4
154 1 2 4 5 4 3 4 4
157 2 2 5 5 5 3 4 4
160 3 2 5 4 5 4 5 5
172 2 2 5 3 4 4 4 5

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka¢. 48: IK5 - idedlni kandidat pro skupinu po&itéDPP 3 roky a vice-

ovyseni

Kategorie praxe
skupina | Wk KAT [vletecl] zajem| pohotovogt seb&lomi| dynamika stabilite cil¢
uchazeéu KAT

IKS

Pokraiili, .

DPP 3 neni | 210Ky, s 3az5 |  4az5| 3azp  4ai5 4pE5

. |relevantn| avice
roky a vice
powyseni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na uchazée ze skupiny IK5 mize cilit rozvijejici se podnik, ktery diky svému

rastu tva@i nejen standardni nova pracovni mista, ale takéageaské pozice a
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chce je obsadit kvalitnimi zkuSenymi pracovnikykVheni zcela relevantni, i
kdyz prevazuji uchaze do 30 let. Odborné praxe 2 roky a vice je nuPduze
uchaze cislo 31 n&l odbornou praxi do dvou let, ale ve faktorech mgje
pohotovost a seb&somi dosahl maximalni hodnoty stwpskaly, ¢ili 5. V
ostatnich faktorech, dynamika, stabilita a cileathbsstupw Skaly 4. Uchazg
maji velmi vysoké hodnoty ve faktorech zgjem (VEDB sebesdomi
(V=0,788), stabilita (V=0,683) a cile (V=0,893). &hli 4. az 5. stugnskaly. Ve
faktorech pohotovost a dynamika siteii uchazei pohybuji na stupni sSkaly 3.
Je tebartici, Ze ani jeden z nich nedoséhl stagkaly 3 ve vice nez jednom
faktoru. Celko¥ se vysledky pohybuji na stupnich Skaly 3 az 5.

Tabulka¢. 49: Skupina uchazé IK6 pokraiili-DPP 3 roky a vice - povySovani

Ug:ﬁéé vék KAT IeggﬁeK\;\T zajem| pohotovost seb&omi| dynamikq stabilite cilg
41 2 2 5 5 5 5 4 5
42 3 2 5 5 5 5 5 5
43 2 2 4 4 4 4 4 5
44 1 2 5 5 5 4 4 5
45 1 2 5 5 5 4 5 5
46 1 2 5 5 5 3 4 5
47 2 2 5 5 5 3 4 5
48 2 2 5 5 5 3 4 5
49 2 2 5 5 5 3 4 5
53 2 2 5 5 5 3 4 5
102 2 2 5 5 5 4 4 5
105 3 2 5 5 5 5 5 5
107 2 2 4 4 4 4 4 5
111 1 2 5 5 5 4 4 5
112 1 2 5 5 5 4 5 5
114 1 2 5 5 5 3 4 5
122 2 2 5 5 5 3 4 5
123 2 2 5 5 5 3 4 5
125 1 2 5 5 5 3 4 5
148 2 2 5 4 4 4 4 5
171 1 2 5 5 5 4 5 5
175 2 2 4 5 5 4 4 5

Zdroj: Vlastni zpracovani

112



Tabulka¢. 50: IK6 - idealni kandidat pro skupinu pokiteDPP 3 roky a vice -
ovySovani

Kategorie praxe
skupina | vék KAT | viletechl zajem | pohotovost seb&domi dynamikg stabilita cile
uchazeu KAT

IK6

Pokraili, | prevaze |, roky g

DPP 3 mere nez vice pievazi 5| prevazr 5| prevaze 5| 3az5| 4az§ 5
roky a vice| 30 let

povySovan

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve skupirg IK6 jsou pouze 2 uchagiez 22 ve ¥koveé kategorii 30 let a vice. Oba
maji ve vSech faktorechigdpoklad hodnoty na nejvySSim stupni Skaly, 5.
VSichni uchaz& maji za sebou odbornou praxi v délce 2 roky \(i¢e0,435).
Faktory gedpoklad, u kterych byla nagtena nejvyssi zavislost: tedyeglevsim
zdjem (V=0,800), sebé&domi (V=0,788) a cile (V=0,893), se u této skupiny
pohybuji gevazre na stupni skaly 5. U faktoru cile dokonce u vSe@hdobné
hodnoty jsou nagteny také u faktoru pohotovost (V=0,712). Pouze kidia
dynamika dosahlgast uchaz#i jen stupg Skaly 3. VSichni tito uchazevsak
doséahli nejvyssiho stuprskaly (5) u faktoru sebédomi. Neni tedy pro Ugph v
této skupig bezpodminéné nutné pravidelné sportovani. Seédomi €chto
uchazeéa neplyne z usfrhi ve sportu, ale v jinychinnostech, studiwi Uspechu

v predchozich zagstnanich.

5.9.3 Predikovatenost vyvoje uchaz@ na zakladk poZadavka a
piredpokladi - shrnuti

Uchazei, ktefi jsou z&atesnici ve znalosti obchodniho procesu, maji hodnoty p
predikci jejich vyvoje shrnuté v nize uvedené tabuPro vSechny skupiny IK1 az
IK3 je velmi dilezity faktor zdjem s hodnotami na stupni skaly HaZza&atenici

ve znalosti obchodniho procesu, ikteaji praxi v oboru 2 roky a vice mohou
dlouhodole pracovat v podniku zaipdpokladu, ze jejich hodnoty faktor
sebe¥domi a stabilita jsou alespatupni Skaly 3 a dynamika na stupni Skaly 4.

Jsou to lidé, kté maji iznorodé zajmy a sportuji, jsou tedy loajalni a wafir, ale
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nemaji pedpoklady pro povySeni. i€sto takové zadstnance podnik také

potiebuje, a proto jsou zahrnuti do skupiny IK1.

Uchazei zatatenici ze skupiny IK2 mohou mitizny Wk a miznou délku

odborné praxe. Od uchaZeze skupiny IK1 se liSifedevsim vySSimi hodnotami

u faktori zajem a cile, kde dosahuji 4. az 5. stupkaly. Redevsim ve faktoru

cile je to velky rozdil. V ostatnich faktorech sehpbuji alespt na stupni Skaly 3.

Uchazeéum z této kategorie je predikovana moznost povyseni.

Zvlastni skupinou uchaze je skupina IK3, ktera obsahuje ambiciézni uckiaze

do 25 let a praxi mémez 2 roky s vysokymi hodnotami faktoru zajemshapni

Skaly 4 az 5 a velmi vysokymi hodnotami faktoru e€domi (Wii ve své

piedpoklady) nebo faktoru dynamika (jde o sportokterj jsou vytrvali a zvykli

piekonavat pekazky). Alespn v jednom z &chto faktofi dosahuji obvykle stugn

Skaly 5. Ostatni faktory jsou zastoupeny alésgtuprém Skaly 3 a stabilita

stuprém Skaly 4. Tato skupina uch&@ige opakova# povySovana.

Tabulka¢. 51: IK1 az IK3 - idealni kandidat pro skupinu azkt zatatenici

Kategorie/ praxe

skupina | vék KAT | vletech | zajem| pohotovogt seb&omi| dynamikq stabilifa cilg

uchazeu KAT
IK1
Zacateenici, 2 roky a 5 5 5 | _ §
DPP 3 roky| 25-30 let vice 3azy 2az4 3az5 4azp 3ar4 2pz4
avice,
nepowseni
IK2
Zasatesnici . .

I neni neni . . . .k i .
DP,P 3 rokyf relevantnl relevantn 4 a7y 3az5 3az5s 3azb 3ar5 4pz5
avice,
powysSeni
IK3
Zasateenici,| . oo o .
‘| mére nez| mére nez . . neni . .

DP,P frely, 25 let 2 roky 4azy  3azs relevantni 3azs 4 3azp
avice,
powySovani

Zdroj: Vlastni zpracovani

V nasledujici tabulce jsou ucha&zekteri jsou pokraili ve znalosti obchodniho

procesu rozéleni dle povySeni do skupin IK4 az IK6. Néjgi rozdily mezi
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témito skupinami jsou v dosaZenych stupnich Skalyoiékzajem a seb&domi.

VSichni uchaz& dosahuji velmi vysokych hodnot faktoru cile ana stupnich

Skaly 4 nebo 5. Dlethto vysledk jsou vSichni pokraili uchazei, ktefi pracuji v

podniku 3 roky a vice velmi vysp ve smyslu jejich cil (Zivotnich plad) a

chapou souvislosti s jejich G8mym msobenim v podniku. Uchagejsou

vSestranni, majiiznorodé zaliby.

Tabulka¢. 52: IK4 az IK6 - idealni kandidat

ro skupinu agzku pokraili

Kategorie praxe
skupina | vek KAT | vletech| zajem | pohotovogt seb&domi| dynamika stabilita cild
uchazeu KAT
IK4
Pokrasili, neni pf,evéirév ) ) ) ) )
DPP 3 vicenez 3az5 3azb 3azs 2azb 4af5 4pz5
relevantn
roky a vice 2 roky
nepowsen
IKS
Pokrczili, .
DPP 3 neni f2rokyal 5 | 3az5| 4ar5| 3azb 4ays5 4hzs
. |relevantni vice
roky a vice
powyseni
IK6
Pokrazili, | prevazi 2 roky a
DPP 3 meEre nez Vice prevazi 5| prevazr 5 | prevazg 5| 3 az5 azj 5
roky a vice| 30 let
powySovan

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pouze gkteri uchazei ze skupiny IK4 maji kratSi odbornou praxi nezoRy, jde

o bystré uchaze, ktdgi se rychle posunuli ve znalosti obchodniho procese

bohuzel nemaji i@dpoklady pro povySeni. Maji obvykle nizSi hodndcea

faktorech z4jem, pohotovost, sebdomici dynamika.

U pokraiilych uchazéu ze skupiny IK5 pevazuji u ¥tSiny faktof stupré skaly 4

nebo 5. Jde o ucha®es odbornou praxi vice nez 2 rok§zmého ¥ku a Ehem

svého fisobeni v podniku jsou povyseni.

Posledni skupina pokgitych uchazeu, IK6, ma také odbornou praxi delsi nez 2

roky, prevazuji u ni hodnoty na stupni sSkaly 5daSiny faktofi. Zajimave je, ze v
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doke vybérového tizeni maji pevazr mére nez 30 let. V podniku pak jsou

opakovag povysovani.

5.10 Rozhodnuti personalisty o uchazfich je zarovai

rozhodnuti o podniku

Personalista vybral &Sinu takovych uchazé, o kterych se domnival, Ze je
vysoké pravdpodobnost jejich usghu v podniku. O jeho rozhodnutich na stran
"bezpe&nosti" vypovida, Ze &Sina UspsSnych uchaz# byla jednou nebo vicekrat
povySena a to ve 27iipadech, kdezto nepovySenych uckiézepracujicich v
podniku 3 roky a vice je pouze 5. Evidehse rozhodoval tak, Ze uchéeektei
byli vyhodnoceni na hraniciijeti, ractji nepiijal, aby nezvysil pravghodobnost
necheénych naklad podniku, ¥etrg frustrace Skolicich kolég

Neprokdzana zavislost pohlavi na povySeni prokazygokou podnikovou
kulturu i etickou korektnost personalisty. Autorape se domniva, Ze podstata
aspecha Zen i mud souvisi skuténé se stejnymi faktory. | kdyZz se vnimani Zen
na obchodnich pozicich v poslednich 20 letech wgangnilo, stéle je vidt, Ze
Zeny maji o Bco ©ZSi fijeti trhem (ziskani zakaznik Kdyz se jim to ale poda
tak se situace obraci v jejich présp a v neprosich mu#i. Existuji
zantstnavatelé v technickych oborech, ktgZz nyni preferuji na obchodnich
pozicich Zeny, dokonce i na manazerskych pozicaioy je nafiklad pozice
obchodniteditelky. Na &chto pozicich se objevuji Zeny v podnicich i gnimni
obraty ve stovkach milianK¢ ¢i v jednotkach miliard. Toto je vSak téma, které

zde neni zpracovavano a je mozné jej dogbpro dalSi vyzkum.

Uspsch vybsrového fizeni je spjat fedevdim s odbornymi kompetencemi
konkrétnich lidi (se schopnostmi jednotliyc ne s pozicemig¢i spole&nostmi,
které jsou do procesu zapojeny. K&jad kvalitni odpo¥dny manazer + kvalitni
interni HR specialista dosahnou nadpérnych vysledk a naopak nekvalitni
odpowdny manazer s nekvalitnim internim specialistoldlosu podpmeérného

vysledku.
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Mozné modely vybrovéhotizeni:

1. Odpo¥dny manaZer s kompetencemi HR specialisty,

2. odpo¥dny manazer + interni HR specialista,

3. odpo¥dny manazer + externi HR specialista,

4. odpoedny manaZzer + interni HR specialista + externi Idecslista.

Doporwené schéma je: manaZer #rpy nadizeny uchaz&ée + HR specialista

interni nebo externi.

Kvalitni HR specialista dokaze spra@vmorganizovat proces vylovehotizeni a

na spravnych mistech dejrzapojit odpo¥dného manazera.

Interni HR specialista: V procesu \Wbvého fizeni musi byt HR specialista

fidicim manazerem, aby byly proway vSechny pdebnécinnosti ve spravném

case a ptadi. Vysledek jehginnosti je navrh &kolika kandidal pro fijeti.

Odpowdny manazer: Respektuje proces HR specialisty ¢ &kon&né

rozhodnuti, koho ffijmout. MuZe se také rozhodnout rigmout nikoho.

Doporiené pravidlo: Na fjeti se musi vzdy shodnout HR specialista s

odpowdnym manazerem. Jestlize je jeden z nich protiap&hse nefijima.

Prijimani zandstnand v modelu odpoddny manazer a interni specialista je
obvykly u nadnéarodnich firem.

V Gdvahu samazjm¢ piipadd také moznost rodeni roli a do procesu
vybérového fizeni se mohou zapojit kramodpov¥dného manazera také jak
interni HR specialista, pro vyb (selection) a externi specialista pro vyhledani

uchazeéu (search).

Podle pracovnich pozic se fluktuace pohybuje od®8,d manazerskych pozic az
po 31,1 % u sluzeb (Armstrong, 2002). Obchodnigespadaji tedy do sluzeb s
obecrk vysSi fluktuaci. | zde jsou velké rozdily mezi granimi pozicemi.
Uchazegi zarazeni na obchodni pozice "Hunter" zgené vyhradé na akvizice
vykazujitadow vyssi fluktuaci, uchaze zarazeni na pozice KAM (Key Account

Manager) zarteni gedevSim na retenci zakaziltykazuji nizsi fluktuaci, nez
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je u sluzeb standardrocekavana. Tito za#stnanci nabizeji produkty, které jsou
umig’ovany na trh progédnictvim pull strategie, tedy strategie zéemé na
zakaznika. Nepstji se na trhu setkavame s pozicemi, kterou jsouizném
ponru kombinaci&chto specializaci. Takto je to i u uchazekoumanych v této
disert&ni praci. Podle odborného odhadu jednatele pensbagentury mBlue je
GspEsSnost personaligta z toho odvozena fluktuace v tomto segmentu atwich
pozic velmi odliSna dle kvality konkrétnich manaZex udava rozmezi &éai
fluktuace mezi 10 - 20 % za rok, to znamena zak$ BY az 60 %. Porovnanim
mezi €mito daty a vysledné fluktuace vyplyvajici z naSekiokumu lze dos§ k
nasledujicimu. Z celkovych 188 uch#&ienebylo gijato 61 uchaz&i. Paiet
prijatych uchazéi je tedy 127 a z nich je 98 uchéiepracujicich v podniku 3
roky a déle. 29 ffijatych uchaze&i v podniku pracuje kratSi dobu nez 3 roky. Lze
tedy hovait o UsgsSnosti 77,2 % neboli fluktuaci 22,8 za 3 roky, gezv
porovnani s vySe uvedenymi udaji 30 az 60 % nadstami vysledek.
Samozejmé odchod ze zasstnani ma i své objektivnitiginy, které plynou ze
Zivota a nelze je zcela eliminovat: mateé dovolena, rodinnéidody: séhovani,
uzaweni manzelstvi, rozvod, nemoc, umrti v radiprevzeti rodinného podniku,

personalni posileni rodinného podnikedidtvi, s€hovani do jiného stéatu.

S ¢im Ize gedem peitat jsou zajmy (zaliby) uchaze, které Ize identifikovat jiz
u vybkéroveho tizeni a rozhodnout se, zda naroky na uspokojatita zalib
podnik miZe ¢i chce akceptovat. B¥e se jednat o péni velkého Zivotniho snu -
dlouhd cesta 3 tydny a déle, delSi volno spojenéz&@dou zamistnance.
Zameéstnanci jsou zéchto divodi nejednou fipraveni rozvazat pracovni p@ém
V pripadech, kdy zadstnavatel dokéze akceptovat tyto nadstandardnidaekst

zanestnance, ziskava obvykle vyssi loajalitu a vykon.

Nejniz8i fluktuaci na &hto pozicich zaznamenaly personalni agentury u
japonskych zawstnavatel. Zamgéstnanci maji pouze fixni plat, maji jasdanou
podnikovou kulturu, pro kterou vybiraji velmi ¢ vhodného uchaze.
Klicova je osobnost ucha®me pokora, pracovitost, schopnost s&t.uVelmi
rozdilné je také hodnoceni prace zamand@. Na 1. mist je péistup k praci:
ochota, snaha, chilkk préaci, plgni zadanychiinnosti. Teprve na 2. mésjsou
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vysledky, jsou az sekundarnim hodnocenim. Tito é&amavatelé vychazeji z
piedpokladu, Ze spravnymiiptupem k praci a dodrzovanim postuype vSech
¢innostech se vysledky musi dostavit. DalSi vyhogguze zamstnanec ma
vyhledow moznost SirSi napénprace, coz je vyhoda z pohledu rutiny. VSe se
méti a paitq, zamdstnanec je pkh vytizen, ale ne fetizen. Nevyhodou je
zdlouhavé vybrové tizeni a obtizgSi vyhledani zarstnance splujici prisna
kritéria.
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6 Zavér
Diserta&ni prace zagtena na vybr zantstnané s disledky na kariérni aggnost
se soused’uje na piciny a zneény tykajici se vybrového fizeni uchaz&é a
rozvoje uchaz&. Institucionalni zminy jsou gedevsim zrny zavedenych
instituci (zvyki) uchazeéu. Je pateba je ,odinstitucionalizovat”. Podnik zkouma,
do jaké miry spluje uchazeé jeho kvalifikatni pozadavky. Kvalifikani
pozadavky podniku jsou dany znalosti obchodniha@gso. Obchodni proces v
podniku je rozdlen do deviti zkuSenostnich stadle pokr@ilosti ve znalosti
obchodniho procesu. Uch&edyli rozckleni dle vystupni hodnoty povySeni na
nepovysené, povysené a povySované (opakovpavysené). Z vysledk
kumulativnich péta byla zjiS€na nevyrovnanost v postupovych stavech vznikla
tim, Ze byl uchazeem jeden z postupovych stavynechan. Jeho vynechavani
muze ukazovat na zvykové pravidlo uché&ze(Zouboulakis, 2015). Je na
dukladném zvazeni personalisty, zda je konkrétni mehachoten a schopen
zmenit suvij institucionalni postoj a jaké naklady budou stéommEnou spojeny
(Wawrosz, 2010). V fipact, Ze ke zmin¢ postoje nedojde, utrpi podnik ztraty
piedevsim z uSlych fpezitosti. Na obrazkwislo 2 a 3 jde o vynechani
postupového stavu u nepovySenych uchi@dzea obrazkwislo 4 o vynechani

postupového stavu u povySovanych uckiaze

Nepovyseni, postupovy stav: kontaktujici - plariyjischizujici. 9,3 % uchazé
systematicky neplanuje své seky, sjednava je nahodnviz obr.¢islo 2. Takovy
postoj zmisobujecasovou neefektivitu, neefektivitu v nakladech ranje sclizku

a dochézi také k opomenuti osloveni z&kaznika veil skupiny.
Podmirné opateni: Skoleni zagtené na pouzivani ERP systému, opakované
Skoleni obchodnich dovednosti zgamé krong jiného na naslouchani a
zjistovani poteb. Od natizeného podpora ve foemmentoringu, modelovani
(Jedbek 2014, Owen 2012).

Nepovyseni, postupovy stav: gaeny - vyzkumnik - investor

30,8 % uchaz# nevyhodnocuje aktivitu zakaznika, viz obrazédo 3. Nezjisti,

Ze zékaznik snizil objem spoluprace nebo dokomestg@l spolupracovat uginU
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rychle rostoucich podnikje treba stanovit nejen minimalni mnozstvi zaka#énik
ale také maximalni mnozstvi zdkazhika jednoho obchodniho zastupce, aby
jednak nebyla snizena kvalita servisu pro zakazaikarove, aby nél obchodni
zastupce fehled o jeho aktivik Pretizeny obchodni zastupce siceiza
vykazovat néisty prodeje, ale obvykle poskytuje horsi servisdtim a mensim
zakaznikm, které pak snaze oslovuje konkurence. | kipgE vyborné
komunikace obchodniho zastupce se zakaznikéie rdojit ke snizeni aktivity
zakaznika z @vodu intervence konkurence, ggpac dalSich vgjSich vlivi jako
vSeobecné sniZeni poptavky v daném segm@miwhotné platebni neschopnosti.
Obchodni zastupce vSak musi tuto situaci sam iilentat a adekvath na ni

reagovat.

Podpirné opateni: Skoleni zagfené na pouzivani ERP systému, opakované
Skoleni obchodnich dovednosti zgené krond jiného na naslouchéani, zjgvani
potreb a vyhodnocovani aktivity zdkaznika. Od ifeehého podpora ve form
mentoringu, modelovani (fEbek 2014, Owen 2012).

PovySovani, postupovy stav: regulovany -ioehy - vyzkumnik

31,8 % uchaz& nevyjednava integho obchodnich podminkéch, viz obrazek
¢islo 4. Z tohoto @ivodu pak nemusi byt uzgany zakazky, kdy zakaznik poptavéa
individualni obchodni podminky na konkrétni zakazkagiklad z divodu
nadstandardniho mnozstvi nebo @ali individualnich pozadavk kong&néeho

zakaznika.

Podpirné opaiteni: E-learning, opakované Skoleni obchodnich doosti
zaneiené, kromd jiného, na naslouchani a zjiani poteb, monitoring pé&tu
piipadi interniho vyjednavani o obchodnich podminkachizadym obchodniho

zastupce, spotaé naviivy zakaznik s nadizenym.

Mnohemc¢asgjsi jsou pozadavky na zvySeni kvalifikace uckézmeny) mezi
jednotlivymi postupovymi stavy identifikované stditky vyznamnymi rozdily
mezi jednotlivymi postupovymi stavy. Napravna (ropwa) opaiteni jsou
shrnuta v tabulceiislo 6a. Jde o instrumentalni &ny, kdy jsou uchaze

vybavovani instrumenty, podporujici jejich rozvojpwsouvani v obchodnim
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procesu do vysSiho postupového stavu. Jedna se o=Mientoring, MO =
modelovani, SP = E-learning Obchodni proces, I%ele®i ERP systému, SS =

podpora prodeje.

Nezastupitelnou roli v aggném podniku, kdy je piba co nejrychleji obsazovat
také vySSi pozice, sehravaji uch&zekteri jsou na nejvysSich Udrovnich v
postupovém stavu v obchodnim procesu. Tam se jegoakeité dokE, dostavaji
uchazei (pak jiz zangstnanci) s identifikovanym vySSim potencidlem aeihn
piichozi uchaz# z verti. Oke tyto skupiny jsou dle teorie signalizace (inforinac

z vybérovéhotizeni) nafad pro postup, povyseni (Harris, 2015). Mstedku
nutnosti vyuZziti obchodnich a manazerskych zku&€nosw prichozich
zanestnand, je podnik ovliviovan jejich zkuSenostmi zveéin z jinych podnik a
prijima tedy vigjSi zmeny. Jedna se o zkuSené manazery; kignaseji do firmy
nové myslenky a posouvaji ji kgd. VrejSi zmeny jsou takové, kterérpkraiuji

nasi gedstavivost o maximu. Interakce mezi &8pou firmou a manazerem se
zkuSenostmi z jinych podnikneni jednoduch& ani pro jednu stranu. Pokazdé,
kdyZ je takové spojeni U&ne, dochazi k obohaceni o informace a dovednosti
segment ¢i dokonce roziuje pole svého §sobeni (segmenté\i teritorialrg),

ziskava nové zkusenosti z marketingu.

Podle drova pokraiilosti ve znalosti obchodniho procesu (kvalitikéch
pozadavk) byli uchazéi rozdleni do dvou skupin. Prvni skupina,casenici,
jsou uchazé, ktefi dosahuji prvniho azdtiho postupového stavu ve znalosti
obchodniho procesu. Druh& skupina, pokrojsou uchazé&, kteri dosahuji
¢tvrtého az devatého postupového stavu ve znaldsthaminiho procesu. Pro
meéieni zavislosti na vystupni hodagiovysSeni byla navic zahrnuta segmeénia
kritéria: Wk, délka odborné (obchodni) praxe, 1Q, pohlavi akani. Mezi
povySenim a jednotlivymi segmetitdmi kritérii byly zjiS€ny maximali stedni
zavislosti. NejsilgjSi stedni zavislost byla nattena u délky obchodni praxe
V=0,373 a pokrdilosti v obchodnim procesu V=0,353. Uché&zekteri maji
alespa 2 roky obchodni praxe a jsou pokitove znalosti obchodniho procesu,
maji wtSi predpoklady pro povySeni. Zavislost mezi povySenimdlkeem doséhla
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hodnoty V=0,300. Ne&psg&ji jsou povySeni a povySovani uchgkzelo 30 let. S
pribyvajicim wkem pravédpodobnost povySeni klesa. Uch&izee wku 30 let a
vice jsou sice meéncasto povySovani, ale jsou z nich zstmanci, jejichz
piednosti je pedevSim loajalita k podniku. V uvedenych kritérigdhsice jedna o
stredni zavislosti, ale nefiis vysoké. Je vhodné k nintipsybéru zangstnand
piihlizet, ale neniteba je povaZzovat za ktivé. Vzalani, pohlavi a IQ  vybéru

vhodného uchaze vzhledem k jeho povySeni jsou malo vyznamné.

Obdobnych vysledk bylo dosazeno ip zjiStovani zavislosti pozadaik a
segmenténich kritérii na vystupni hodnbtdélka pracovniho po&nu, které
vykazuji maximaly stredni zavislosti. Délka obchodni praxe vykazuje y&jv
hodnotu V=0,435 (vysSSi nez u povySeni). Uckkazeobchodni praxi 2 roky a
delSi jiz maji pedstavu, jakou praci budou vykonavategpokladaji, Zze usg a
nejsou tolik nachylini k fluktuaci. Kdyby si @fitvyzkouSet jiny typ prace, tak se
nebudou znovu uchazet o obchodni pozici v jinémnpad S typem prace jsou
obvykle spokojeni a ke zné¢ zantstnani je vedou jiné aody, nap. Vetsi,
benefiti. Pokra@ilost v obchodnim procesu, v tomtafipac predstavovana
hodnotou V=0,351, dava uch&ien predpoklad prozit v podniku U&gnou
kariéru hned od prvniho okamzikdijpti a tim naplnit své touhy po uznati
povyseni. Napléni svych @ekavani se pak také projevuje v délce pracovniho
poneru. Zavislost délky pracovniho p@nu na ¥ku, V=0,320, je u kategorie do
25 let dana fedevSim touhou po povyseiiijiné formé uznani. Kdyz se nedostavi
do 3. roku pracovniho pafru, pak zamstnanci zkousi ugpv jiném podniku. Ti,
kterym se usfi poddilo, se stavaji dlouhodobymi, loajalnimi zéstnanci.
Uchazei starSi 30 let musi v prvnich letech &dsit svou kvalifikaci, ochotu
pracovat a fizpisobit se podnikové kulte. KdyZ se jim to pod§ stavaji se
dlouhodobymi zarstnanci stej&é jako jejich nejmladSi kolegové. Za&stnanci
mezi 25. a 30. rokem jsou @ao trpslivejsi, co se tyka usighu, nez jejich mladsi
kolegové a pouzeéast z nich s vysSimi ambicemi odchazi po 3. roeeg@miho

poneru v giipad nenaplgni €chto ambic.
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e Z vyzkumu plyne, Ze zji®vani urove splreni kvalifikatnich poZzadavk
podniku je vyznamnéipdevsim pro spravné nastaveni budouciho rozvoje
uchazée. Je jen mélo vyznamné s ohledem tigetd uchazée, jeho
potencial k povySeni ar@dpokladané délce pracovniho gom

* Mnohem silgjSi zavislosti na vystupnich hodnotach, nez jakédy by
naneieny u pokrdilosti v obchodnim procesu a segmeniah kritérii,
dosahly faktory pedpokladi: zdjem (o nabizenou pozici), pohotovost
(rychlost reakce), seb&domi (vira ve své schopnosti), dynamika (vztah
ke sportu), stabilita (dle zajimuchazee) a cile (uspokojeni svych peb).

* Vyzkum identifikoval nejvySSi zavislosti (silné Zélosti) na pijeti u
faktori Zajem V=0,734, Seb&lomi V=0,734 a Cile V= 0,755. Na tyto

faktory se vyzkum sousd’'uje.

Pro dalSi vyzkum Ize dopati faktor Pohotovost, u kterého byla také réema

vysokd zavislost V=0,713. Ostatni faktory prokastigdni zavislost.

* Vyzkum identifikoval nejvyssi zavislosti fakiorpredpoklad na délce

pracovniho porru u faktofi Zjem V=0,800, Sebé&domi V=0,788 a
Cile V= 0,893. Jde o stejné faktory jako iegesSlé vystupni hodnoty
(prijeti), a proto se na tyto faktory vyzkum sdediuje. Hodnoty vysokych
zavislosti pijeti jsou u vystupni hodnoty délka pracovniho gamjesg
vySSi.

Pro dalSi vyzkum lze dopatit faktor Pohotovost, u kterého byla také raema

vysoka zavislost V=0,712, tedy téinshodna jako uiedeslé vystupni hodnoty.

Ostatni faktory prokazujiigdni zavislost.

e Z vysledki vyzkumu Redpoklad na vystupni hodnotyfjjeti a délka
pracovniho porru Ize odvodit potvrzeni Skél tak, jak je autor v Ty
jsou dale vyuzivany pro predikci vyvoje uch&zea zaklad pozadavk,
segmenténich kritérii a pedpoklad.

Naklady na zaSkoleni nového z&tnance jsou poénné vysoké, protoze se mu
musi ¥novat zkuSeni pracovnici, kfena rozvoj nového za¥stnance oktuji ¢ast

svého produktivnihotasu, ¢imz vznikaji nédklady z uslé ripezitosti. Podnik
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hodnoti Uspch naboru délkou pracovniho p&m. Je-li délka pracovniho painu
3 roky a vice, ziskava zastnavatel z§t vioZzené naklady aipnéieny zisk. Z
tohoto divodu je také ¥novana ¥tSi pozornost uchazém, ktai v podniku
pracuji 3 roky a vice a dle nich jsou naskedrdvozeny skupiny "idealnich
kandidat" IK. Idealni kandidati IK jsou rozfleni do Sesti skupin IK1 az IK6.
Skupiny jsou sloZzeny ze dvou zakladnitsti podle pokrlosti v obchodnim
procesu a t@ast zgatetnici, skupina IK1 az IK3 a zasti pokrdili IK4 az IK6.
Rozdleni uchazei do €chto dvoucasti vychazi z fedpokladu, Ze zatenici
budou mit doportujici parametry pro ifjeti do pracovniho po#nu odliSné od
pokratilych uchazéd. Samokejm¢ se nabizi hypotéza ofipmani pouze
pokrctilych kandidait, ale €ch na trhu neni dostatek, takZeijebia undt vybirat i

Z uchazea z kategorie z&teenici.

Pro vSechny skupiny idealnich kandidlataateinika IK1 az IK3 je velmi

dulezity faktor zajem s hodnotami na stupni Skaly Ha

o Zatatenici ve znalosti obchodniho procesu, tktmaji praxi v oboru 2
roky a vice, s prokdzanouretini zavislosti V=0,435, mohou dlouhodob
pracovat v podniku zaredpokladu, Ze jejich hodnoty faktosebe¢domi
a stabilita jsou alespcstupni Skaly 3 a dynamika na stupni Skaly 4. isou
lidé, ktai maji tiznorodé zajmy a sportuji, jsou tedy loajalni a wafir, ale
nemaji pedpoklady pro povysenii€sto takoveé zasstnance podnik také
potrebuje, a proto jsou zahrnuti do skupiny IK1.

* Uchazéi zatatetnici ze skupiny IK2 mohou mitizny Wk a riznou délku
odborné praxe, se zavislostmi na povyseni V=0,3@ku a V=0,375 u
odborné praxe. Od uchateze skupiny IK1 se liSi jiedevsim vysSimi
hodnotami u faktar zajem a cile, kde dosahuji 4. az 5. stupkaly. V
ostatnich faktorech se pohybuji alespw stupni Skaly 3. Uchazen z
této kategorie je predikovana moznost povyseni.

o Zvlastni skupinou uchazé je skupina IK3, ktera obsahuje ambicidzni
uchazeée do 25 let a praxi mémez 2 roky s vysokymi hodnotami faktoru
zdjem, na stupni Skaly 4 az 5 a velmi vysokymi loddmi faktoru

sebe¥domi (Wii ve své pedpoklady) nebo faktoru dynamika (jde o
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sportovce, kt# jsou vytrvali a zvykli pekonavat pekazky). Alespd v
jednom z &chto faktofi dosahuji obvykle stugnSkaly 5. Ostatni faktory
jsou zastoupeny alespastuprem Skaly 3 a stabilita stupm Skaly 4. S
témito (daji souvisi také zavislosti jednotlivych faki na délce
pracovniho porru: zajem V=0,800, pohotovost V=0,712, cile V=0,893

Tato skupina uchazé je opakova# povySovana.

Pokraiili uchazei ve znalosti obchodniho procesu jsou rdedi dle povySeni do

skupin IK4 az IK6. NejutSi rozdily mezi &mito skupinami jsou v dosazenych

stupnich Skaly faktdr zajem a seb&domi. VSichni uchaz® dosahuji velmi

vysokych hodnot faktoru cile a to na stupnich SKahebo 5. Dle&chto vysledk

jsou vSichni pokraili uchazei, ktefi pracuji v podniku 3 roky a vice velmi

vyspili ve smyslu jejich cil (Zivotnich plad) a chapou souvislosti s jejich

aspEsSnym pisobenim v podniku. Uchasigsou vSestranni, majiiznorodé zaliby.

Pouze gkteri uchazei ze skupiny IK4 maji kratSi odbornou praxi nez 2
roky, jde o bystré uchaze, kté¢i se rychle posunuli ve znalosti
obchodniho procesu, ale bohuzel nemégidpoklady pro povySeni. Maji
obvykle nizSi hodnoceni ve faktorech zajem, pohoggvsebesdomi ¢i
dynamika. VySSich hodnot dosahuji u faktoru stbilse zavislosti
V=0,683 a cile se zavislosti V=0,893.

U pokrailych uchazeu ze skupiny IK5 pevazuji u ¥tSiny faktof stupré
Skaly 4 nebo 5. Jde o faktory zajem (V=0,800), s&tbemi (\V=0,788),
stabilita (V=0,683) a cile (V=0,893). Ani jeden itm nedosahl stugn
Skaly 3 ve vice nez jednom faktoru. Jde o uctazeodbornou praxi vice
nez 2 roky, izného ¥ku a khem svého f@sobeni v podniku jsou
povyseni.

Posledni skupina pokgitych uchazeéi, IK6, ma také odbornou praxi delsi
nez 2 roky (V=0,435), fgvazuji u ni hodnoty na stupni Skély 5 &iSiny
faktoni, tedy pedevSim u faktoru zajem (V=0,800), setmomi
(v=0,788) a cile (V=0,893). Zajimavé je, Ze v dokybe¢rovéhoiizeni
maji prevazg mere nez 30 let. V podniku pak jsou opakowan

povySovani.
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e Faktory predpokladn maji pro podnik zasadni vyznamti ppfijimani
uchazeu, kvalifikatni pozadavky a segmeftd kritéria jsou meé#
vyznamna.

» Aktualni uroven schopnosti plnit kvalifikéni poZadavky podniku neni
prioritné vyznamn@ pro ffijeti, ale pro spravné nastaveni rozvoje noveho
zamestnance.

* Tabulky skupin idealnich kandidéje mozné pouzit jako paioku [i

rozhodovani o fijeti uchazée a pro predikci jeho vyvoje.

6.1 Piinos pro wdu

Vysledky dlouhodobého, postupmpublikovaného vyzkumuimaseji z pohledu
piinosu pro ¥du podporu vyznamu postojkteré vyjaduji hodnoceni a nazory a
jsou jeho nositeli bramy (Koubek, 2016, Linhart, 2015). Viipad® naSeho
vyzkumu se pedevsim o postoje, jako faktorygalpoklad, opird vykrovéiizeni
pro zamstnance na obchodni pozice. Posouzeni vhodnostzdeh shrnuje
Koubek (2015) a hodnoti vztah k praci, pracovitagjmy, motivaci, pracovni a
Zivotni cile. Vysokych zavislosti je ve skod Koubkem (2015) dosahovano u
faktoru motivace a pracovni a zivotni cile, ktesgablek (2016b) zkouma pod
nézvy faktoti zajem (projeveny zdjem o podnik a jelfeg@mét podnikani) a cile,
ktery zkouma vztah k osobnim a pracovnimiroiluchazée. Vzhledem k
poZzadované vystupni hodgptélce pracovniho patru, jsou namreny nejvyssi
hodnoty u faktoru zajem (o nabizenou pozici) V=0,8€ebev¥domi (vira ve své
schopnosti) V=0,788 a cile (uspokojeni svychgot V=0,893.

6.2 Finos pro praxi

Z hodnot namrenych u faktok predpoklad, faktomi poZzadavik na znalost
obchodniho procesu a segmeniah kritérii jsou odvozeny skupiny IK (ideélni
kandidati), které jsou jako néastrofiposem pro praxi. Skupiny IK1 az IK6
piedstavuji hodnoty, kterych by &nidedlni uchazé v jednotlivych faktorech
dosahnout. Obsahuji faktorgk/V=0,320, délka obchodni praxe V=435, zajem (0
nabizenou pozici) V=0,800, pohotovost (rychloskoed 0,712, seb&domi (vira
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ve své schopnosti) V=0,788, dynamika (vztah ke tspar=0,538, stabilita (dle
z4jmi uchazee) V=0,683 a cile (uspokojeni svych i) V=0,893. Pokrglost
ve znalosti obchodniho procesu V=0,351 byla zoldedrrozalenim skupin na
zaateeniky IK1 az IK3 a pokrailé 1IK4 az IK6.

V kazdé kategorii jsou ke kazdému faktoréitgzeny odpovidajici hodnoty,
nélezejici k pislusné skupit Podnik tak niZze u vykrového tizeni Iépe
predikovat, zda uchazge vhodny na obchodni pozici a zda s nim Ize volbedu
pocitat i na vySSi pozici. Jako nejvyhagii uchazeéi pro podnik se jevi ti, ki@
dosahuji vysoké hodnoty (4, 5) na stupnich Skdkyofé zajem, sebesddomi a
cile. Pro podnik jsou vyhodni pokiti uchazei ze skupin IK4 az IK6. Zajimavou
skupinou je také skupina IK3, kteréegdstavuje uchaze za&ateniky s odbornou
praxi do 2 let, ¥kem do 25 let a vysokymi hodnotami zajmu (o prac¢qozici) 4

az 5. Uchaz# z této kategorie jsou opakowapovysovani.
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7 Limity vyzkumu

Omezenim vyzkumu je prdasdi rychle rostouciho podniku, ktery neustale vitva
poptavku po obsazeni novych pracovnich mist. Zdirgs@u dlouhodob tvoreny
také nové manazerské pozice, takze je zde progtar povySovani. Vyzkum je
sice provadn v jednom podniku, ale je za&ben obect na obchodni pozice.
Uchaz€ée mohl oslovit i jiny podnik. Limitem je také omedetrhem, to je
Ceskou republikou a aktualni stavem negstmanosti.

Vysledky v segmentaich kritériich, délka odborné praxe, ¥&hi, Wk mohou
mit omezenou platnost v podnicich, které neprodatbajzi, jako v tomtoipack,

ale napiklad technologické celky.

Limitem vyzkumu niZe také byt, Ze &dni zavislost &u na vystupnich
hodnotach nelze u vgbového tizeni uplatnit. Nicméh tento parametr fize
napomoci predikovat mozny kariérni potencial uchazediky kterym ma
zanestnavatel piméiena @ekavani, na jejichz zakladuzavird s uchazem

psychologickou smlouvu.
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