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RESUME

Cilem této prace je piiblizit cinnost personalné-poradenskych spolecnosti
(PPS) specializujicich se na vybér vrcholovych pracovniki tak, aby napomohla
organizacim pifi rozhodovani se o navazani spoluprice snimi a doporucila

nejvhodnéjsi zptisob spolupréce.

Prvni kapitola je vénovana charakteristice manazera, jeho piinosu a roli pro
organizaci a manazerskym kompetencim. Druha ¢éast se zabyva popisem dvou
typli PPS (personélni agentury a Executive Search spolecnosti) odliSujici se od
sebe metodami ziskdvani a vybéru kandidatd. V této kapitole je také popsan
Assessment Centre jako objektivni ndastroj k vybéru zaméstnanct. Treti,
nejobsahlejsi, kapitola se zabyva detailnim popisem procesu vyberového fizeni
v ramci PPS, specializujici se pouze na vybér vrcholovych pracovnikii (Executive
Search). Ctvrta kapitola poukazuje na hlavni vyhody a nevyhody spoluprace
s PPS, véetn¢ doporuceni, jakych vhodnych zasad hladké spoluprace by se mél

klient a PPS drzet.



SUMMARY

The aim of this work is to introduce co-operation with external human
resources consulting (HRC) companies in selection of top managers and
specialists, and thus to help organisations in decision making whether to

co-operate with them and suggest the best way of co-operation.

The first chapter is dedicated to characteristics of manager, his added value for
the company, role and competences. The second chapter describes two types of
HRC companies (Recruitment Agencies and Executive Search firms) differing in
methodology of candidate acquisition and selection. In this chapter is described as
well the Assessment Centre as an objective tool for candidate selection. The third
chapter comprehensively introduces the process of selection in HRC companies
specialised to top managers search only (Executive Search). The fourth chapter
indicates the main advantages and disadvantages of co-operation with HRC
companies including recommendations of suitable rules for a smooth co-operation

between the client and HRC companies.



0 UVOD

Je znamo, ze 1 lidské zdroje slouzi k dosahovani strategickych zamért
organizaci. Z nich se pak odvijeji pozadavky na vedouci pracovniky (manaZery a
specialisty). Je-li organizace v situaci, kdy takového manazera potiebuje ziskat,
stoji pfed problémem, kde spravné kandidaty oslovit a jak znich vybrat toho
nejvhodnéjsiho. Rozhodne-li se organizace vyuzit pro vybér pracovnikl externich
sluzeb, méla by védét, jak takovy proces ziskdvani a vybéru u personalné-

-poradenskych spolecnosti probiha a co vSe miize od takové spoluprace ocekavat.

Cilem mé prace je piiblizit Cinnost personalné-poradenskych spolecnosti
specializujicich se na vybér vrcholovych pracovnikii tak, abych pomohla
organizacim pifi rozhodovani se o navazani spoluprace snimi a doporucila
nejvhodnéjsi zplisob spoluprace. V praci jsou zahrnuty poznatky z odborné
literatury a mé nékolikaleté praxe u globalnich personalné-poradenskych

spole¢nosti.

V prvni ¢asti mé prace se zabyvam otazkou, kdo je vrcholovy manazer a
specialista a jejich zafazenim v organizacni struktufe organizace. Charakterizuji
roli manaZzera a jeho pfinos pro organizaci, ve které pracuje a uvadim manazerské
kompetence. Druha ¢ast je vénovana personalné-poradenskym spolec¢nostem jako
partneriim organizaci pii ziskdvani a vybéru pracovnikl. Popisuji dva typy
personalné-poradenskych spolecnosti (persondlni agentury a Executive Search
spolec¢nosti) odliSujici se od sebe metodami ziskavani a vybéru kandidatd, jejich
hlavni charakteristiky a zékladni vyhody a nevyhody uziti konkrétni metody. Do
této kapitoly jsem zafadila 1 Assessment Centre jako objektivni nastroj k vybéru
zamé&stnancl. Tteti, nosnd, kapitola mé prace se tyka metody Executive Search, na
zaklad¢ které popisuji naroc¢nost vybérového fizeni u tak kli¢ovych pozic, jako
jsou vrcholovi manazeti a specialisté. Cely proces zacind ziskavanim vstupnich
informaci o pracovnim misté a organizaci, ve kter¢é ma budouci kandidat

pracovat, ndsledné¢ stru¢né popisuji mandatni smlouvu, kterd je podminkou



k zah4jeni a vyhledavani kandidatt. Proces ziskavani a vybéru kandidati detailné
popisuji ve Ctyfech jednotlivych krocich, které konci uzavienim projektu, kdy
zacind plynout takzvana zaruc¢ni doba. Ve ctvrté kapitole poukazuji na hlavni
vyhody a nevyhody spolupriace s personalné-poradenskymi spolecnostmi a
prikladam doporuceni, jakych zéasad hladké spoluprace by se mél klient a

personalné-poradenska spole¢nost drzet.

Pti vybéru vrcholovych manazerti je tfeba postupovat velmi citlivé, obezietné,
ale souCasn¢ objektivné z vicero uhlii pohledt. Je dulezité se nejen soustredit na
anamnézu jejich dosavadni pracovni c¢innosti, na vybérové pohovory nebo
psychodiagnostické metody ¢i reference, ale do tivahy musime vzit i postaveni
organizace, jeji kulturu, samotnou pozici budouciho manazera a jeji ocekdvany

vyvoj, tedy mozny kariérovy rist.

Hlavnim pfinosem mé prace je moznost jejiho vyuziti pro praktické ti¢ely nejen
pfi spolupraci s personalné-poradenskymi spolecnostmi, ale i pro tyto spolecnosti
samotné, jelikoz v praci detailné popisuji proces ziskavani a vybéru vrcholovych
manazeri a specialisth na zdkladé¢ nejmodernéjSich postupii aplikovanych

ve svétoveé nejuznavanéjSich persondlné-poradenskych spolecnostech.

Réda bych zde vuvodu podékovala vedoucimu mé bakalaiské prace, panu
Ing. Vlastimilu K. Vyskocilovi, CSc., za jeho ochotu vést mou praci, jeho vécné a

cenné piipominky, které mély znacny ptinos pro zlepSeni mé préce.



1 VRCHOLOVI MANAZERI A SPECIALISTE

Tato kapitola blize popisuje manazera a jeho kompetence, zatazeni
vrcholovych manazeri a specialistl v organizani struktufe organizace a

vyzdvihuje jejich klicovy vyznam.

1.1 Charakteristika manaZera a jeho kompetence

V odpovédi na otazku, kdo je to manazer, bychom méli vychazet z vyznamu
slova ,,management®. Management pochazi z anglického vyrazu ,,to manage®, coz
znamena  fidit, spravovat, vést, ovladat, ale lze to také prelozit jako dobie
hospodaftit ¢i umét si poradit. Tureckiova (2004, s. 28) uvadi: ,,Management je
funkci, disciplinou, névodem, ktery je tfeba zvlddnout, a manazefi jsou
profesionédlové, ktefi tuto disciplinu realizuji, vykonavaji funkce a znich
vyplyvajici povinnosti.“ Podobné tak Vodackova a Vodacek (1999, s. 17)
popisuji, ze vykonavateli managementu jsou lidé, tj. vedouci pracovnici, tedy
manazeti, kdy obecnym poslanim manazerské Cinnosti je dosazeni UspéSnosti
ur¢ité organizacni jednotky nebo procesu. Také Bedrnova a Novy (2002, s. 121)
uvadéji, Zze pracovnik, ktery v organizaci ¢i podniku uvadi vSechno v pohyb, kdo
tomuto pohybu dava tad a kdo podminuje t¢innost vSech procest, které v podniku
probihaji, byva oznaCovéan jako fidici pracovnik. ,,... manazer je predevSim
profese — a jeji nositel je zodpovédny za dosahovani cili svéfenych mu
organizac¢nich jednotek (utvart, kolektivil), véetné tviréi ui€asti na jejich tvorbé a
zajisténi. Vyuziva pfi tom kolektiv spolupracovniki® (Vodacek; Vodackova,

1999, s. 18).

Srovnani obsahu pojmu manazer s obsahem pojmu management ukazuje
logickou souvislost mezi nimi. Management je proces a manazer je osoba, ktera
nese zodpovédnost za provadéni tohoto procesu zplisobem, ktery zajisti ucelné a

efektivni plnéni spolecenského posladni organizace. Pitra tvrdi, Ze manazer by



mohl byt schopny odpovédnosti za zajiSténi ucelného a efektivniho plnéni
spolecenského poslani organizace jediné tehdy, kdyz k tomu bude mit tii slozky

potfebné profesni zplsobilosti a témi jsou:
e technicka slozka, ktera se zaklada ve znalosti nastrojii, metod a technik;

e humanitni slozka, kteréd je zaloZena na schopnosti vést lidi, aktivné ovliviiovat

jejich chovéni v zajmu plnéni poslani organizace;

e koncepéni slozka, kterd znamena schopnost vidét véci v SirSi souvislosti
vcetné dopadi jejich rozhodnuti na dalsi vyvoj organizace a jejiho pisobeni na
okoli (Pitra, 2007, s. 28-29).

Z obrazku 1 lze nazorné vycist, ze vSichni manazefi musi mit vyvinutou
schopnost jednat slidmi, tedy 1/3 celkovych profesnich zplsobilosti tvofi
humanitni slozka. Oproti liniovému manaZerovi (manazerovi prvniho stupné) ma
vrcholovy manazer rozvinutou ptfedev§im koncepéni oblast, pficemz liniovy
manazer se podrobné vyznal v oblasti, kterou fidi a ovlada techniky managementu

v urovni bezprostfedniho kontaktu s pracovniky organizace.

20:30:50

Rozsah zpGsobilosti narista di
zkusenostem, uéeni se yeviku

jednotl
36:30:35 [ ] Technicke (T

Profesni zptisobilosti manazera

* | Humanitni {H)

50:30:20 3

L | Koncepéni (K)

Prvni linie Stredni Groved Vrcholovy Urovné managementu

Pomér T:H:K se méni podle charakteru dloh zastévanych manaZery rdznych trovni.

Obrazek 1: Soubor manaZerskych profesnich zpiisobilosti (Pitra, 2007, s. 29)
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S pojmem manazerskd kompetence se v odborné literatuie setkavame
v nejriznéjSich vyznamech. Prvnim je kompetence jako pravomoc, opravnéni,
obycejné udélené n¢jakou autoritou nebo patfici néjaké autorité. Druhy vyznam
kompetence zdiirazituje schopnost vykonavat né¢jakou ¢innost, umét ji vykonavat a
byt v urcité oblasti kvalifikovany. Rozdil mezi chapanim obou vyznami je v tom,
ze prvni vyznam zdiraznuje cosi daného ¢lovéku zvenku, na zdklad¢ konsenzu
druhych a druhy vyznam zdiraziiuje vnitini kvalitu ¢loveka, kterd je vysledkem
jeho rozvoje v daném okamziku, viceméné nezavislou na venkovnim svété, jez mu
umoznuje podat uréity vykon (Kubes; Spillerova; Kurnicky, 2004, s. 28-29).
Pojem kompetence lze soucasné vztahovat ke konkrétnim okamzitym tloham,
které maji manazefi vykonat. Zjednodusen¢ je mozné konstatovat, Zze kompetence
je obecné vnimana jako souhrn dosahovanych vykonli pomoci lidskych zdroji
(Petiikova, 2007, s. 25). Kressova (2006, s. 733) uvadi, ze kompetentni manazer
musi byt tedy kvalifikovany, energetizovany a aktivni, pfipraveny cilené¢ rozvijet
svlj potencidl a kreativné jej uplatiiovat v zajmu firmy i sebe sama. Vysledna
kompetence neni déna jen thrnem kvalit jednotlivych prvka této triady, ale
predevsim kvalitou vztahti, vazeb a souvislosti mezi nimi. Evropské standardy
manazerskych zplisobilosti jsou definovany jako zakladni kompetence, které tvoii
schopnost fizeni ¢innosti, zdroji, lidi a informaci, specidlni kompetence pak fizeni

energetickych tokd, fizeni kvality a fizeni projektt.

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 30-31) uvadéji, ze kompetence davaji
ptehled, jakym zplsobem se bude jejich nositel chovat, myslet a projevovat
v konkrétnim typu prostfedi. Zakladnimi slozkami kompetence, které jsou pro

popis pracovniho mista diilezité identifikovat jsou:

e veédomosti, které znamenaji vSechny poznatky z oblasti, které souvisi s praci

vykonavanou na dané pozici;

e dovednosti, coz jsou schopnosti vykonat Cinnosti, které souviseji s fyzickym

nebo dusevnim ukolem;

11



rysy, jez jsou charakteristiky, diky nimz clovék stabilné reaguje na situace ¢i
informace; typickym rysem je temperament, ktery ovlivni, jak intenzivné a

jaky prubéh bude mit reakce na podnéty z okoli;

vnimani sebe samého, coz ma vliv na osobni ptesvédceni, zda dokaze ¢lovek
néjaky ukol vykonat; je to urcitd vira ve vlastni schopnosti nebo jistota, ze

ukol zvladne;

motivy, které jsou souhrnem vnitinich pohnutek a které ¢lovéka povzbuzuji a
udrzuji jeho aktivitu; cloveék s velkou motivaci k vlastnimu rozvoji vyhledava
situace, znichz se muze poucit, stanovuje si své cile, které pro ncho

predstavuji vyzvu.

Efektivnost prace manaZera se nedd posuzovat z jednoho hlediska, neexistuje

totiz jednotny nazor, které schopnosti by m¢l mit, aby tuto pozici vykonaval

dobie. Do jeho hodnoceni vstupuji vSeobecnd kritéria, jako je naptiklad

spokojenost zdkaznikii. Také nazor na Uroven vzdélani neni jednotny. Na trhu

prace je mnoho vynikajicich manazerGi bez formalniho manaZerského vzdélani

(ziskané na renomovanych univerzitach), oproti tomu je mnoho piipadii o selhani

manazerd, ktefi absolvovali kurzy téch nejprestiznéjSich vzdélavacich instituci.
Proto se zacaly hledat kompetence, které by byly uritou zarukou dobrého
vykonu v mnoha profesich, riznych organizacich a dokazaly by odlisit

nadprimérné pracovniky od primérnych. Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s.

31-32) popsali dva druhy kompetenci:

byt dostatecné dobry, je popis kompetenci, které¢ jsou velmi konkrétni a
zamétuji se pouze na projevy chovani a Ize je jednoduse méfit; jednd se o
zakladni nebo-li prahové kompetence a znamenaji nevyhnutelné podminky,
aby kandidat viibec mohl dané misto obsadit; tyto zakladni kompetence
neiikaji vSak nic o tom, jak bude uvedeny kandidat zvladat prekazky, které ho

potkaji;
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e byt vynikajici, je popis kompetenci takového pracovnika, ktery podava lepsi
vykon nez je pramér; kritériem je nadstandardni vykon a jedna se o kazdé

chovani, které ptekracuje primérny vykon celé skupiny.

Pti vybéru fidicich pracovnikd pfistupuji organizace k tvorbé kompetencnich
modelt, které zrcadli nejen vyzadované souc¢asné kompetence na tyto pozice, ale i
budouci pozadavky na n¢. K sestaveni modelu kompetence idealni osobni kvality
manazera je nutnost brat v ivahu nejen jeho vlastnosti, ale 1 socidlni podminky
fizeni a vyvoj situace na pracovisti. Vizitka osobni kvality obsahuje nésledujici
kompetence a vlastnosti: pracovni a osobni kompetence, socialni kompetence,
pozitivni uvazovani a proaktivni jednani, pracovni ochotu a vykonovou motivaci,
vy$si hladinu aspiraci a volniho usili, schopnost sebekontroly, rozvinuté etické a
estetické citéni, tvofivost, pochopeni a toleranci, smysl pro humor a ochotu na
sob¢ pracovat. Konkrétnimi projevy smérovani k idedlni osobni kvalité jsou
manazefi, ktefi naptiklad co nejlépe plni své tkoly, vydavaji ze sebe maximum,
jsou zapaleni pro véc, kvalitné pracuji nezavisle na pfitomnosti nadfizeného, jsou
schopni sebekontroly, neni nutné jim detailné¢ zaddvat préci, jsou pfipraveni a
ochotni pomdhat kolegim a podiizenym, dodrzuji sliby, jsou piesni, umi
hospodafit s ¢asem svym i svych podfizenych, citi odpovédnost za chyby svych
podiizenych, u¢i se z vlastnich chyb, které jsou pro né zkuSenosti, neplytvaji
zdroji, berou v uvahu nejen své z4jmy, mluvi spiSe s ostatnimi nez o nich, jsou
samostatni, ale dokazi pozadat o pomoc, dokazi byt asertivni, plni vice nez své
povinnosti a pecuji o svilj rozvoj (Hronik, 1999, s. 242). Pro vybérové tizeni je
tento seznam idedlniho kandidata pftilis rozsahly a té¢zko uchopitelny, avSak ma za
ukol inspirovat. Samoziejmé¢ idedlni kandidat nemusi odpovidat vSem témto

kompetencim a projeviim, aby byl uspésny.
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1.2 Zarazeni vrcholovych manaZerti a specialistii v organizacni strukture

organizace

V organiza¢ni struktufe organizace lze zpravidla nalézt tfi stupné, do kterych

lze zatadit manazery riiznych trovni:

e prvni stupen (niz§i management), kdyz se jedna o nejnizsi uroven fizeni, kdy
manazer fidi vykonné pracovniky (napfiklad jsou to vedouci smény, mistii,

apod.);

e stfedni stupen (stfedni management), kdyZ se jednd o fidici pracovniky
Stabnich ¢i nizSich liniovych utvari, kteti spadaji pod vedouci organizac¢nich
slozek nebo oblasti; jsou to zejména ti, kteti sice netvoii firemni strategii, ale
diky tomu, Ze ji uplatituji v praxi, poskytuji z ni zpét souhrnné informace pro
vrcholovy management ke strategickému rozhodovani (napiiklad v obchodnim
oddéleni to mohou byt manaZzeti pro klicové zakazniky ¢i regionalni obchodni

manazefi);

e vrcholovy stupenl (vy$$i management), kdyz se jedna o nejvyssi fidici
pracovniky organizace, ktefi tvofi firemni strategii a jsou zodpovédni za
vysledky organizace; ¢lenové vrcholového stupné mohou byt i urCovany
statutarnim orgdnem organizace (napiiklad je to generdlni feditel ¢i manazefi

jednotlivych divizi jako je vyroba, obchod ¢i finance).

V této bakalarské praci se zabyvam vybérem vrcholovych manazerti a
specialistti. Vrcholovi manazeti jsou typem pracovniki, ktefi se nachazi ve vedeni
organizace, ve vrcholovém stupni (vy$$i management). Specialisté v této praci
jsou chapani jako oborni, uzce specializovani manaZeti, které zahrnujeme do
druhého stupné hierarchie manaZeri v organizaci, tedy do stfedniho
managementu. Specialisté jsou manazerské pozice, které diky své specializaci
nejsou snadno obsaditelné (tedy jedna se o omezeny zdroj téchto manazeri k

osloveni).
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1.3 Kli¢ovy vyznam vrcholovych pozic pro organizaci

»Zavaznost postaveni vedouciho pracovnika je ddna pfedevsim tim, Ze pfimo
ovliviluje kazdodenni jednani lidi na pracovisti a to smérem k vysokym vykoniim
a spolupraci, s ohledem na jejich spokojenost a se zaméfenim na jejich dalsi

rozvoj* (Bedrnova; Novy, 2002, s. 122).

Soucasné turbulentni prostfedi se stdle ménicimi se podminkami klade stale
vetsi ndrok na manazery v boji o pfeziti ve vysoce konkurenénim prostiedi.
Porter definoval, ze diferenciace na zaklad¢ inovativnich pfistupti je hlavnim
zdrojem konkuren¢nich vyhod. V souasnosti se organizace méni na tzv.
inovativni organizace, které diky uzivanym manaZerskym praktikam dokézou
v tomto konkurenénim boji obstat. Kanter, harvardsky profesor a guru inovaci,
v této souvislosti zacina premisi, ze moderni organizace je od zakladi rozdilna od
svych predkd, tj. dnes obsahuje ucici se diverzifikovanou pracovni silu, zalozenou
na horizontalni a ne vertikdlni spolupraci, kde expertyza a vztahy prevladaji nad
silou pochazejici ze statutu. Z toho vyplyvajici manazerské praktiky inovativnich
organizaci zdlraziuji zejména: ziskat nejlepsi talenty, stanoveni jednotného cile,
zodpovédny management a systém odménovani, delegovani zodpovédnosti
v ramci multidisciplindrni tymové spoluprace a redukce statu tj. snizovani
manazerskych trovni. Dava do poptedi vzdélavani a trénink, vzajemné sdileni
védomosti, strukturu a technologii, partnerstvi a globalni perspektivu. Kanter vidi
investici do lidského kapitalu jako jeden znejdilezitéjSich klict dlouhotrvajici
inovace. Pfeffer argumentuje, Ze rozdil mezi Gspé€Snou a neuspésnou organizaci
v soucasné dob¢ spociva v tom, jaky je zpisob fizeni lidi a zda-li je zavedeny styl
managementu, ktery se zabyva vice podporou a zapojovanim lidi. Sedmi
nejpouzivan€j§imi terminy uvedl Somerville a Amroz vroce 1997, které
sumarizuji kvalitativni pozadavky na dneSni manazery pod sedmi nazvy: vyssi
ucel, zodpovédny leadership, multidisciplinarni tymova prace, partnerstvi,
vzajemné sdileni védomosti, globalni prizkum a zména (Henry at al., 2007a, s.

56).
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,,Pro vedeni se vétSinou uziva termin vudce nebo lidr, méné casto tvirci
vedeni spolupracovnikli, charismatické vedeni nebo lidrovské vedeni. Od
tradi¢niho ¢lenéni podnikovych pracovnikd na bilé a modré limecky — fidici
pracovniky a délniky, se v posledni dob¢ ostie vyd¢€luje jesté kategorie tieti — zlaté
limecky (golden collar). Timto terminem oznaCujeme skupinu charismatickych
vrcholovych pracovnikil — myslitelll, vizionai,, mozki podnikii, nositeld znalosti,
kteti maji v 21. stoleti pro kvalitni fizeni podniku rozhodujici ulohu® (Trunecek,

2003, s. 168).

Kli¢ové kompetence vrcholovych manazerti jsou chapany jako schopnost
ptesahujici hranice povolani a profese. Klicové kompetence ptispivaji k firemnim
hodnotam, k potiebné firemni kultufe a k predpokladanému vykonu. Piedstavuji
zéklad pro stanoveni kritérii, potfebnych pii vybéru pracovnikd. KliCovymi
kompetencemi se firmy vzdjemné od sebe odliSuji, ackoliv mohou pulsobit ve
stejné oblasti byznysu. Vytvafi se tak jedinecna kultura s jedine€nymi rozvinutymi

dovednostmi a pracovnimi postoji (Kubes; Spillerova; Kurnicky, 2004, s. 35).

Vyznam vrcholovych manazerl spociva v potfebach organizace uspét na trhu
prace. UspéSnost organizace zavisi na kvalité manazerd, ktefi svym rozhodnutim
udavaji smér a tempo ¢innosti organizace, tedy vyznam vrcholovych manazert pro

organizaci je nesporny.
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2 PERSONALNE-PORADENSKA SPOLECNOST JAKO PARTNER
K ZISKAVANI A VYBERU VRCHOLOVYCH MANAZERU A
SPECIALISTU

2.1 Zdroje kandidati na pracovni pozici

Strategie formovani lidskych zdroji jsou zaloZeny na planovani lidskych
zdrojii, coz zabezpeCuje, aby byly identifikovany potieby v oblasti lidského
kapitalu a byly zpracovany plany smétujici k uspokojeni téchto potieb. Asi budou
muset byt ucinéna rozhodnuti typu ,,udélej nebo kup*. Ve vétsi nebo mensi miie
se mohou organizace koncentrovat na rozvoj svych vlastnich talenti a na
obsazovani vysSich funkci z vnitfnich zdroji (rozhodnuti typu ,,udélej), ale
mohou se také rozhodnout ziskat pracovniky z externich zdroji (rozhodnuti typu

,»kup®), ktefi jiz maji potfebné schopnosti (Armstrong, 2002, s. 79).

2.1.1 Vnitini zdroje kandidata

Pro vytvofeni strategie vyhledavani manazert je dualezité nejprve zjistit, zda-li
vhodného kandidéta 1ze ziskat a nasledn¢ vybrat z vlastnich pracovnikii v rdmci
organizace, jednd se o vnitini zdroje. Mezi  vnitini  zdroje fadime vlastni
zameéstnance, ktefi pracuji bud’ na uplny nebo ¢asteény uvazek. Pokud se jedna o
zahrani¢ni organizaci, hovofime o zaméstnancich organizace pusobici v pobocce
v zahrani¢i. Reference na kandidaty z vnitinich zdroji neni tfeba jiz ovéfovat,
jelikoz organizace sama s nimi ma konkrétni zkuSenosti. PovySenim vlastniho
zaméstnance dochazi také k zvySovani jeho motivace. Pokud na danou pozici
reflektuje n€kolik internich zameéstnanct, je nutné¢ zvazit urcité riziko. Bude-li
povysen jeden z nich, ostatni mohou ztratit svou pracovni motivaci a nasledné o
tyto zaméstnance muze organizace piijit. Pokud nemé organizace vybudovanou
zakladnu kvalifikovanych pracovnikl, kteti mohou povysSeného zaméstnance
v jeho byvalé pozici nahradit, vstupuje organizace do situace, kdy jeho pozice

musi byt nasledn€ obsazena, tedy dochazi k ur¢itému fetézovému efektu.
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2.1.2 Vnéjsi zdroje kandidati

Vnéj$imi zdroji kandidati miZeme nazvat takové pracovniky, kteti pracuji vné
organizace a nejsou sni vpracovné pravnim vztahu. Jednd se zejména o
zaméstnance jinych organizaci ¢i pracovniky, ktefi jsou prave volni na trhu prace.
Pro vybér vrcholovych manazert z vnéjSich zdrojii mize vést nékolik divodu:
externi zaméstnanec muize prinést novy pohled na véc, nové pracovni zkuSenosti
¢1 navyky, které si mohou dale osvojit soucasni zaméstnanci a tim pak muze
organizace posilovat svou konkurence schopnost na trhu. Pracovnik z vnéjSich
zdroji, ktery neni zaujaty minulosti organizace, miize byt uréitym feSenim dané
krizové situace. Naptiklad mize nastavit efektivni spolupréci lidi v jeho tymu a
tim k jejich stmeleni. Za ur¢itou nevyhodu miizeme povazovat zejména ¢asovou a
finan¢ni naro¢nost vyhledavani. Nevyhodou nastupu externiho pracovnika na
danou pozici muze byt, Ze stavajici zaméstnanec, ktery se na pozici hlésil, odejde
z organizace. Oproti internim zdrojim je zde také dalsi riziko, které s sebou nese
kratka doba pro vysledovani ur¢itych nedostatkli kandidata, které se naptiklad

neprojevily v prubéhu vlastniho vybérového tizeni.

Analyza ptistupu ke vSem uvedenym zdrojim je zdkladem pro volbu metody
naboru pracovnikl, kterd ma smérovat ke splnéni zakladniho cile a to ziskani

spravného ¢loveéka, ktery bude dalsim lidskym kapitalem organizace.

2.2 Druhy personalné-poradenskych spole¢nosti zabyvajicich se ziskavanim a

vybérem pracovniki

Nékteré vrcholové manazerské pozice jsou uzce specializované a na trhu prace
je téchto odbornikd nedostatek. Jejich vyhleddvani je pro organizaci samotnou
casové a odborn¢ naro¢né, proto miize ptistoupit ke spolupraci s persondlné-

-poradenskymi spole¢nostmi (dale jen PPS). Trzni prostfedi tedy vytvofilo
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pomérné silny argument ve prospéch pouzivani externich poradenskych firem,

pomahajicich pti ziskavani a vybéru pracovnikd.

RozliSujeme dva druhy PPS zabyvajici se vyhleddvanim a vybérem kandidatt:

e personalni agentury, kdy jde o PPS, které vybiraji z mnoziny kandidata
vyskytujicich se v jejich databdzovych zdkladnach a aktudlné z kandidath

reagujicich na inzerat;

e Executive Search spoleCnosti, kdy se jednd o vysoce specializované
spolecnosti, jez vybiraji nejen z kandidati zapsanych ve své databazi, ale

zejména z kandidath ziskanych na zaklad¢ pfimého oslovovani.

Efektivni metody pro vybér pracovnikl poskytuji Assessment Centre (dale jen

AC), jejichz ¢innost v této praci proto také popisuji.

2.2.1 Personalni agentura

Spolecnosti, které se zabyvaji ziskdvanim kandidatd formou nepiimého
oslovovani se nazyvaji persondlni agentury (déale jen PA). Jejich zaméfeni je
vyhledavani pracovnikli, zejména niz§iho a stfedniho managementu. Tyto PA
mohou soucasn¢ vybirat kandidaty pro vrcholové pozice v malych a stiednich
podnicich.Vybér kandidati pro pozice v malych a stfednich podnicich
predpoklada, Ze se uskutecni z dostate¢ného mnozstvi kandidatt, ktefi hledaji
vhodné pracovni misto. Jedna se o mensi a nékdy 1 stfedné velké podnikatelské
subjekty. Neni vyloucen ani uspéch obsazeni vrcholovych manazert a specialistti
touto metodou. Pozadavky na takového vrcholového manazera a specialistu
nebudou tak vysoce odborné a specializované, a tedy je piedpoklad, Ze na trhu
prace je dostatecné mnozstvi potencialnich kandidatd, kteti aktualné hledaji

vhodné pracovni misto.
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2.2.1.1 Zakladni charakteristika personalni agentury

Pfed zahijenim vyhleddvani kandiddta uzavie PA pisemnou smlouvu
(naptiklad mandatni), kterd obsahuje kromé zdkladnich zakonnych udaji také

charakteristické podminky spoluprace:

e PA zahgji svou Cinnost az po podpisu smlouvy na vyhleddvani a vybér

kandidati;

e spoluprace neni Casové omezena;

e neni pfi ni vyzadovana exkluzivita, PA pfi vyhleddvani vhodného kandidéta
nevyzaduje exkluzivitu, tedy tu samou pozici mohou najednou vyhledavat dvé

a vice personalnich agentur;

e odménu PA, kterd se poskytuje na zaklad¢ souhlasu klienta po podpisu
pracovni smlouvy nebo po podpisu akceptacniho listu mezi kandiditem a

klientem; vySka odmény se pohybuje od 2—-3 mési¢nich plati kandidata;

e pocet kandidati, ktefi budou predstaveni, neni piedem limitovan; nelze

piredem urcit, kolik vhodnych kandidath projevi zéjem;

e zaruku, ve které PA ruci za svého kandidata, kterého u klienta umisti, po dobu
3-6 mésici od nastupu do pozice; odstoupi-li vtéto dobé kandidat
z pracovniho poméru nebo s nim sam klient rozvaze pracovni pomér, PA hleda

za n¢j nahradu, ale jiz bezaplatné.

2.2.1.2 Proces ziskavani a vybéru kandidati personalni agenturou
PA wvybiraji uchazece ze své aktualni databazové zékladny a zinzerce

z riznych médii. Nejvice vyuzivand jsou tiskova a internetovd média. Matéjka a

Vidlar uvadi: ,,Mezi tiskovymi médii dominuji na tuzemském trhu zejména dvé —
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— Mladé fronta Dnes a Hospodarské noviny. Oba deniky se vénuji monotématické
ptiloze persondlni inzerce nékolikrat v tydnu a Ctenost téchto medialnich nosict je
nejveétsi na celém trhu* (Matéjka; Vidlat, 2002, s. 25). Tento druh inzerce v sobé
skryva velkou fadu vyhod, ale i n¢které nevyhody. Jeho hlavni vyhodou je velky
pocet moznych oslovenych zajemcii o zménu zaméstnani a soucasn¢ pusobi jako
skryta reklama pro organizaci. Nevyhodou je kratka zivotnost inzeratu (obdobi do
vydani dal$i specializované inzertni piilohy) a také riziko podobné inzerce
ve stejném médiu. Také finanéni narocnost této jednorazové inzerce je dosti
vysoka. Dalsi nevyhodou je opakovani inzerdtu vtom samém médiu: mize
pusobit jako negativni reklama organizace. Armstrong uvadi: ,,... bud’te oparni pii
opakovaném uvetejiiovani téhoz inzeratu v tomtéz médiu. MiZze se projevit
vyrazny pokles odezvy na opakovany inzerat“ (Armstrong, 2002, s. 362). Velmi
vyuzivanymi médii jsou specializované internetové portaly (www.jobs.cz,

www.idnes.cz, www.jobsonline.cz, www.prace.cz a dals§i). Matéjka a Vidlar

(2002, s. 26) k této form¢ inzerce uvadi: ,,Jinym zplsobem naboru je pouzivani
persondlni inzerce na internetu. Vyhodou tohoto média je jednak jeho dostupnost
vSude na uzemi statu, respektive i za jeho hranicemi, rychly pfistup k inzeratu
nonstop, nizké naklady, orientace na konkrétnéji specifikovatelnou skupinu
respondentll ... moZznost promptni reakce na poptavku prostfednictvim
elektronické posty (e-mail). Nevyhodou této formy naboru je jednak stile urcita
omezenost v pfistupu kinternetu u urcité ne nezajimavé cilové skupiny

respondentti ... (Matéjka; Vidlat, 2002, s. 26).

PA vyuzivaji dle specifik hledanych pozic i rGzné zplisoby inzerce: napf.
vyvési hledanou pozici na svych webovych strankach nebo ve své vyloze, ktera je
piistupna vetejnosti; zpracuji inzerat do podoby zvukové (radiova inzerce) nebo
obrazové (inzerce v regiondlni televizi); pfipravi inzerci do vyvésnich nebo
reklamnich tabuli. Zivotopisy, které PA obdrZi jako reakci na inzerat, t¥idi podle
dohodnutych kritérii odsouhlasenych ptfedem s klientem. Nevhodnym kandidatim
se oznami v pisemné formé¢, ze nebyli zafazeni do uZzSiho vybérového kola a

pozada se o jejich pisemné svoleni k zadani jejich osobnich udajii do firemni
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databaze pro piipadnou budouci spolupraci. Takto vybrani kandidati spolecné
s vybranymi kandidaty z databaze PA jsou pozvani na vybérovy pohovor. VétSinu

zivotopist ziskd agentura jako reakci na inzerat v pribéhu prvnich 2-3 tydni.

Vybérovy pohovor skandidatem vede proskoleny pracovnik PA. Cilem
pohovoru je =ziskat informace o kompetencich kandiddta a porovnat je
s kompetencemi obsazované pozice. Idedlni kandidat tedy musi vyhovovat nejen
z pohledu profesniho (jeho dosavadni znalosti a dovednosti - praxe), ale zejména i
osobnostniho (osobnostni ptedpoklady k vykonavani pozice). Doba trvani
pohovoru byva 30-60 minut, zalezi na rozsahlosti praxe kandidata. PA pii vybéru
kandidati mohou vyuZzit rtizné psychologické testy, které pomohou vybrat
vhodného kandidata. Na vhodného kandidata PA ihned pfipravuje pisemné
hodnoceni (zivotopis spolecné s posudkem ¢i vysledky psychologickych testd) a

posila je klientovi.

Diky tomu, Ze PA nepracuje pro klienta exkluzivné, fidi se pravidlem rychlého
predstaveni kandidati. Mize se stat, ze jeden a ten samy kandidat je v pisemné
podobé¢ predstaven dvéma personalnima agenturami najednou. Pravidlem ziistava,
ze v ptipadé€ uspésného obsazeni pozice timto kandidatem ziskava provizi ta PA,
kterd v pisemné podobé& predstavila kandidata jako prvni. Ve chvili, kdy uz na
pozici dal$i kandidati nereflektuji, pfestdvd mit agentura zceho vybirat.
V nékterych ptipadech muze PA pfistoupit k vice aktivni ¢innosti pi1 vyhledavani
potencidlnich kandidatd. Naptiklad zorganizuji roznaSeni letdkd ¢i spolupracuji
s mistnimi  organizacemi, u nichZ mohou inzerovanou pozici uvefejnit
(hospodarska komora, Skolni instituce, odborové svazy ¢i asociace). Tyto aktivity

byvaji uctované klientovi zvlast'.
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2.2.1.3 Hlavni vyhody a nevyhody spoluprace s personalni agenturou

Za hlavni vyhodu spoluprace s PA lze povazovat situaci, ze klient zadava
zakédzku 1 nékolika PA najednou a tim snizuje riziko, Ze neuspéje ani jedna a
zaroven tim vytvari i uréity tlak na okamzité predstaveni kandidatt. Dalsi
vyhodou je to, ze klient neplati PA zadnou zélohu, ale cely honoraf je fakturovan
az po umisténi kandidata. V ptipadé, Ze vybrany kandidéat byl nabidnut vice PA,

platbu obdrzi pouze ta PA, ktera jej jako prvni pisemné predstavila.

Rizikem u spoluprace s PA je ta skutecnost, ze se pfedem nedohodla pfesna
Castka honorare. VétSinou si PA ctuje 2—3nasobek mési¢niho platu umisténého
kandidata. Muze se stat, ze agentura zdmérné predstavi jen kandidaty s nejvyssim
piijmem. Uskali ve spolupraci s PA se skryva v situaci, kdy na trhu prace je malo
vhodnych aktivnich uchazecti o prici a tim se zvySuje riziko neuspeSnosti
vyhledavani. Pro kazdou jednotlivou PA je vyrazné zajimavy zacatek zakazky,
¢im déle vyhledavani trva, tim se stava obtizngjsi kandidata nalézt. Motivace

agentury se na dokonceni zakazky se snizuje.

2.2.2 Executive Search spole¢nost

Executive Search spolecnosti (dale jen ESS) jsou spolec¢nosti, jejichz metoda
ziskavani kandidatd spociva v pfimém oslovovani kandidati. Matéjka a Vidlat
(2002, s. 24) uvadi: ,,Jeji princip spociva v navazani ptimého kontaktu s osobami,
které jsou pro obsazeni dané pozice potencialné vhodné. Jde o profesiondlné
velice néaroény proces ,loveni mozkii‘. Proto byva dosti Casto pifenechan
personalnim poradctim, disponujicim dostate¢né¢ fundovanymi ,headhuntery*. *
Tyto spolecnosti se lis§i v metod¢ ziskavani vhodnych kandidati od PA tim, ze
jejich cilem neni oslovit co nejvétsSi mnozstvi potencidlnich zdjemct, ale
soustfed'uji se na piimé osloveni ur¢ittho okruhu specializovanych lidi

vyznacujicich se urcitou odbornosti ¢i znalosti, jez je na trhu vzadcnd nebo malo
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roz8ifena. VEtsinou se jedna o klicové zaméstnance, kteti plisobi ve vrcholovych a

sttednich manazerskych pozicich. Oproti PA nevyuzivaji média, jako zdroj

ziskavani uchaze¢u o zameéstnani.

2.2.2.1 Zikladni charakteristika spoluprace s Executive Search spole¢nosti

Pred zahajenim vyhledavani kandidata uzavie ESS pisemnou smlouvu

(mandatni), kterd obsahuje kromé zékladnich zdkonnych 1daji také

charakteristické podminky spoluprace:

spoluprace s ESS neni pfisné ¢asov€ omezena, jen je nastaven ¢asovy ramec
exkluzivity, ktery je spojen s piedpokladanym terminem piedstaveni finalnich
kandidat; nepfedstavi-li ESS svému klientovi do dohodnutém terminu
zadného kandidata, mize klient pozadat o spolupraci jinou PPS; vybérové
fizeni v ramci ESS je pomérné Casoveé naro¢né a v priméru obdobi ptipravy

projektu po predstaveni finalnich kandidati pohybuje mezi 6-9 tydny;

ESS pracuji vyhradné exkluzivné na vyhleddvani manazerskych pozic;
exkluzivita je v tomto pfipadé¢ nevyhnutelnd, jelikoz jsou lidé na trhu prace
piimo kontaktovani a pokud by byli osloveni stejnou nabidkou vice
persondlnimi spolecnostmi najednou, muize dojit k negativnimu vnimani
klienta oslovenymi kandidaty, kteti napfiklad konkrétni pozici proto
odmitnou; Finlay a Coverdill (2007, s. 73) uvadéji, ze pravé exkluzivita
zpusobuje vyrazny rozdil ve zplisobu, jak PPS pfistupuji k hledani kandidatu;
misto jen pouhého vyhledavani vhodnych Zivotopist ve své databazi, jsou ESS
s exkluzivitou nuceni se nespoléhat jen na svou databazi, ale pfistoupit

k aktivnimu hledani kandidatt na trhu prace;

finan¢ni odména za vyhledavani a vybér kandidatt je predem pevné stanovena

a ve smlouvé uvedena; jeji vySe se obvykle stanovi zhruba kolem 75%
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predpokladaného ro¢niho platu kandidata; celkova castka je rozd€lena na
tretiny, kdy prvni je splatna ihned po podpisu mandatni smlouvy, druha po
prezentaci findlnich kandidatl a tieti je splatnd po podpisu pracovni smlouvy

nebo akceptacniho listu mezi kandidatem a klientem;

ve smlouvé se ESS zavazuje predstavit minimalné¢ 2—6 kandidati po 6-8

tydnech od zacatku smluvniho vztahu s klientem;

za uspésn¢ obsazeného kandidita renomovanda ESS ru¢i po urcitou dobu
(vétsinou je to 6—12 mésict) po jeho nastoupeni do pozice; odstoupi-li v této
dob¢ kandidat z pracovniho poméru nebo s nim sam klient rozvaze pracovni
pomér, ESS pak bez naroku na odménu hledd za né& nadhradu; ESS neni
povinna nového kandiddta zdarma hledat, pokud klient zrusi pozici nebo

umisténého kandidata sam pievede na jinou funkci;

zasady etické spoluprace by mély byt bezpodminecné zakotveny v mandatni
smlouvé a jeji poruSeni milze znamenat okamzité ukonceni spoluprice;
newyorskd asociace Executive Search spole¢nosti AESC (Association of
Executive Search Consultants) publikovala eticky kodex, kterym by se méli

(13

tyto spolecnosti fidit; ... tento dokument je velmi dobrym voditkem pfi
vybéru partnera pro executive search a pii formulovani smluvniho vztahu.
Hlavnim cilem je systematicky shrnout a osetfit nepfijemnosti typu — head-
hunterska spole¢nost pracuje pro dvé podobné spolecnosti, hleda podobné
kandidaty a jednoho kandidata nabizi obéma klientim, spolecnost zneuziva
divérné informace o situaci klienta pro jiné ucely, spolecnost oslovuje

zaméstnance klienta, tzv. upgradovani kandidatli — vylepSovani jejich profilu

atd.“ (Rudolfova, 2006, http://managerweb.ihned.cz/...).
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2.2.2.2 Proces ziskavani a vybéru kandidati Executive Search spole¢nosti

ESS neustéle sleduji trh prace vysoce specializovanych pozic a svou databazi si
prabézné doplituji o nové udaje. V jejich databazi se tak objevuji zépisy o lidech,
kteti s nimi bud’ jsou nebo byli v pfimém kontaktu (byli ptimo osloveni, nebo se
sami piihlasili k zapsani do jejich databaze) a nebo se o nich ESS z riznych zdroji
dozvédely (doporuceni, novinové €lanky, informace z internetu ¢i konference).
Hronik o téchto PPS piSe: ,,Udrzuji az placené kontakty s kli¢ovymi osobami
riznych oborG v riznych pozicich a institucich (odborné kapacity, odborni
redaktofi), ktefi plisobi jako informatofi, ,,skauti apod. Dale vyuzivaji rGzné
odborné rocenky, publikacni piehledy, sleduji kariéru vybranych manazert
v ruznych firmach apod.” (Hronik, 1999, s. 104). ESS se zamétuji na oslovovani
predem identifikovanych vrcholovych pracovnikt, ktefi aktivné nevyhledavaji

novou pozici, ale po osloveni mohou projevit zdjem o zménu zaméstnani.

Procesu ziskdvani a vybéru vrcholovych manazerdi a specialistl

prostiednictvim ESS se vénuji obsirnéji v kapitole 3.

2.2.2.3 Hlavni vyhody a nevyhody spoluprace s Executive Search spole¢nosti

Mezi hlavni vyhody spoluprace patii piehled o trhu prace, kterym ESS
disponuji. Klient tak mé moZznost ziskat ptehled konkurenc¢nich firem na trhu
prace a ziskat informace o Urovni a odborné kvalit¢ jednotlivych manazerii
pusobicich v nich. Diky cilenému oslovovani kandidati maji ESS moznost ziskat
informaci o vnimani klienta, jako potencialniho zaméstnavatele, na trhu prace.
Dalsi vyhodou je moZnost kreativniho pfistupu k ziskavani vrcholovych
pracovnikli. V ESS piisobi zkuSeni, odborni a kreativni konzultanti, kteti dokazou
poradit a piinést nové napady pii ziskavani a vybéru vhodného kandidata. Jako
plus Ize také hodnotit zaruCeni maximalni diskrétnosti pifi vyhledavani

vrcholovych manazeri a specialisti az do finalniho ptredstaveni kandidata.
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V ramci spoluprace s ESS je pozitivni 1 pribézné informovani o stavu a vyvoji

vyhledévani a konzultovani strategie.

Nevyhodou jsou vyssi finanéni ndklady spojené s touto sluzbou, které jsou
vyzadovany ¢astecné predem. Za dalsi nevyhodu pro klienta lze povazovat to, ze
pokud ESS jiz v minulosti spolupracovaly s né¢kterou konkuren¢ni firmou v oboru
klienta, nesmi po urcitou dobu nikoho z této firmy oslovit. Klient tak pfichazi o

moznost ziskat kandidata z téchto zdroja.

2.2.3 Assessment Centre

Montag (2002, s. 7) uvadi, ze AC je pomérn¢ novou metodou, ktera se
v personalni politice praxi v CR vyuZiva vice nez 10 let, v Evropd i ve svétd
zhruba 3040 let. AC lze vyuzit pro vybér pracovnikill, ale také pro zjiSténi
aktualniho stavu nékterych dulezitych osobnostnich charakteristik pracovnikl a
jako samotny vzdélavaci projekt, ktery slouzi zejména k tréninku manazerskych
dovednosti a tymové spoluprace. Montag (2002, s. 9) dale uvadi: ,,AC totiz neni
samostatnou metodou, nybrz souhrnem metod, které se vétSinou bézné pouZzivaji
v persondlné-psychologické praxi. Pfesnéjsi je tedy mluvit o jakési ,metodé
metod‘ nebo ,metametode ¢i ,zptisobu posuzovani urcitych charakteristik®. Tyto

zpusoby se mohou v jednotlivych konkrétnich ptipadech zna¢né lisit.*

2.2.3.1 Zakladni charakteristika Assessment Centre

AC je soubor metod ur¢eny k vybéru pracovnikli vétSinou do stfedni urovné
managementu, ale 1ze ji také pouzit pro vybér vrcholovych manazeri a specialist.
Je zalozen na posuzovani nékolika pracovnikl najednou a probiha v obdobi az
n€kolika dnii za pfitomnosti fady posuzovateli. Hronik (1996, s. 184) se

k Casovému rozpéti AC vyjadiuje: ,,Paklize assessment provadime v ramci
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vybérového fizeni, je jeho obvykla délka 8-9 hodin, méné Casto se uplatiuji
2denni programy.* Posuzovani pracovnici se podrobuji riznym testiim, zkouskam
odbornych znalosti, rozhovoriim, pozorovanim a psychologickym testim. Hronik
(1996, s. 184) uvadi: ,,To, co je ovsem charakteristické pro assessment, je uziti
testi chovani a pifevaha interaktivnich metod. Mezi testy chovani se pfi
assessmentu uplatiiuji predevSim modelové situace, praktick¢é problémy,
ptipadové studie, nefizend skupinova diskuse, metody tfidéni doslé posty, moralni
dilemata. Testy chovani jsou zaméfeny na akci, vykondvani néceho ,tady a ted”,
zatimco dotazniky jsou popisem toho, co délam ,jinde a jindy*, resp. pfedstavou,
co délam v dané situaci. Pri testu chovani o tom nemluvim, ale délam to.
Vysledkem AC je zhodnoceni potenciadlu kandidati byt GspéSni v urcité pozici,

coz md napomoci klientovi k vybéru findlniho kandidata.

AC lze vyuzit pro vybér fidicich pracovniki, jestlize je k dispozici vétsi
skupina kandidati k posuzovani. Hronik (1996, s. 184) ve své knize piSe:
,» Velikost skupiny mezi 5-14 ¢leny odpovida obvyklému poctu bezprosttednich
podiizenych ve stfednich a vétSich organizacich, resp. obvyklé velikosti tymu ¢i
piirozené pracovni skupiny.® AC probiha podle pfedem piipravené¢ho scénare, se

kterym jsou vSichni kandidati sezndmeni.

Kandidati se najednou dostavi do hodnoticiho stiediska, kde se seznami
s programem a skupinou posuzovateld. Hronik (2005, s. 48) uvadi: ,,Heterogenita
(riiznorodost), dostate¢ny pocet a profesionalita posuzovatelii jsou zdkladnimi

13

prvky jejich efektivity.” Rlznorodost skupiny posuzovatelli spociva v jejich
skladbé. Muze byt slozena z externistll a internistl, posuzovatelé by méli mit
rizné zkuSenosti, spadat do raznych vékovych skupin a pohlavi. Sestavena
skupina posuzovateli nema vzdy standardni pocet. Hronik (2005, s. 49)
konstatuje: ,,Lze tedy s urCitym zjednodusenim fici, Ze plati pravidlo poméru 1 : 2,
kdy prvni ¢islo vyjadiuje pocet pozorovateli-hodnotitelt a druhé cislo pocet
ucastnik.“ Pro vybér vrcholovych manazeri a specialisth byva skupina

pozorovatell slozena ze dvou psychologii z poradenské firmy a dvou pracovnikil
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firmy (idedln¢ z persondlniho manaZera a budouciho pfimého nadfizeného).
Kazdy zposuzovatell posuzuje kandidaty nezéavisle na ostatnich. Na konci
programu pak své zdznamy spolu diskutuji a vypracuji spolecné hodnoceni na
kazdého kandidata zvlast. Pribéh vybéru je zaznamenavan videozdznamem, ktery

je nasledné rozebiran.

2.2.3.2 Techniky uzivané v Assessment Centre pii vybéru kandidata

Montag uvadi dvanact riznych technik vétSinou uzivanych v AC:

e skupinova diskuse je technika, kdy se obvykle zjistuji charakteristiky typu
aktivita — pasivita, dominance — submisivita, schopnost obhéjit svlij nazor,
schopnost naslouchat, schopnost zobecniovat, uroven komunikacnich
dovednosti, ochota ptebirat zodpovédnost atd.; skupinova diskuse ma mnoho
podob, mlze byt fizend nebo nefizend, s hranim roli nebo bez hrani roli,

s predchozi pfipravou nebo bez piipravy;

e individudlni prezentace je technika, ktera se soustfed’uje na to, jak je ucastnik
schopen piesvédcive sdélit urcitou informaci a jak je schopen vysvétlit nebo
obh4jit svllj nazor; zjistuji se pii ni také odolnost vii¢i stresu, komunikacni

dovednosti, schopnost vyjadiovani se, ale i dominance;

e individudlni ¢i skupinové feSeni problému je technika, pii které¢ dochézi
k feSeni problému a to bud’ ve skupiné nebo sam za sebe; v porovnani
s predeslymi technikami Ize navic zjistit schopnost fesit problém a schopnost

obh4jit jeho feSeni nebo ochota piebrat zodpovédnost a viid¢i schopnosti;

e fizeni porady je technika fizené skupinové diskuse s hranim roli, kdy roli

moderatora hraje jeden z hodnocenych;
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,tiidéni doslé posty* je technikou, ktera byva Casto stézejni v AC; tcastnik
ma za ukol roztfidit v limitovaném case velké mnozstvi riznych dokumenti
(dopisy, smérnice, vzkazy nebo rizné udalosti, které v prubéhu pracovniho
dne nastanou); tato technika spocivad ve zkouméni vhodnosti a pfimétenosti
ptijatych rozhodnuti; hodnoti se zde odolnost viici stresu (zejména casovému),
schopnost stanovit si priority, organiza¢ni schopnosti a dovednosti v fizeni

vlastniho Casu;

hrani roli je technika, pfi které je ucastnik postaven do riznych roli a diskutuje
s jinym ucastnikem ¢i hodnotitelem, ktery hraje dal§i roli (U€astnik jako
nadiizeny versus podiizeny, ucastnik jako podfizeny versus nadfizeny,
ucastnik versus zékaznik, Gcastnik versus novinaf atd.); hodnoti se obdobné
charakteristiky jako u vySe jmenovanych technik, navic také nckteré

specifické, jako je naptiklad vstiicnost k zdkaznikovi;

zjistovani fakti, je technika, pii které se jednéd se o rozhovor se specifickym
cilem ziskat potfebna fakta, nutna pro jeho dalsi rozhodovani; hodnoti se zde
urcité komunikacni dovednosti, emociondlni stabilita, schopnost stanovit si

priority, schopnost dojit k jadru problému, atd.;

manazerské hry jsou technikou, kdy byvaji modelové situace na pocitaci (napf.
jsou dany finan¢ni a hmotné vstupy a ukolem je optimalni obchodni taktikou
dosdhnout maximélniho profitu); do této techniky lze zafadit i feSeni
ptipadovych studii; touto technikou se obvykle zjistuje ¢i trénuje schopnost
rozhodovat se a jednat vétSinou ve stresujicich podminkach ¢i schopnost

tymové spoluprace, prosazeni se, naslouchéni nazoru druhého atd.;

ptipadové studie jsou technikou, pfi které se jedna o individuélni cviceni, kdy
ucastnik dostane pisemné zaddni a ma odpovédét na nckolik predem
ptipravenych otazek; hodnoti se adekvatnost odpovédi, ale také schopnost
pracovat s mnozstvim neptfehlednych informaci, schopnost strukturovat

problém atd.;
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fizeny rozhovor s ucastnikem (zavére¢ny rozhovor, vystupni rozhovor) neni to
technika, ale rozhovor, ktery je do AC logicky zatfazovan, jelikoZ se kona na
zavér AC; tento rozhovor je veden zkuSenym hodnotitelem, ma pevnou
strukturu (aby jej bylo mozné porovnavat) a jeho ucelem je doplnit chybéjici
poznatky o ucastnikovi (jeho zajmy, postoje, motivace atd.) nebo doplnit ¢i
objasnit reakce ucastnika v riznych situacich AC; pfi této prilezitosti je mozZné

poskytnout uc¢astnikovi prvni a nejjednodussi zpétnou vazbu z AC;

sebehodnoceni a hodnoceni ucastniky navziajem je technika, kdy
sebehodnoceni mize probihat formou vypliiovani dotazniku, kde se zjistuji
urcité charakteristiky neptimo, popisem vlastnich ndzorii a zkuSenosti;
hodnoceni ostatnimi ucastniky je tato technika spise vhodna v téch AC, kde se
dobfe znaji hodnoceni a hodnotitelé navzijem; zde se mohou caste¢né
eliminovat projevy predsudkii ¢i naklonnosti ur¢itych hodnotiteli k nékterym

ucastnikiim;

metody psychodiagnostiky, jsou metody, které by v AC nemély pievladat;
mohly by se objevit tendence opirat se predevsim o vysledky téchto metod,
které jsou do urcité miry objektivni, ale stoji na jiném zékladé nez AC

(Montag, 2002, s. 31-37).

2.2.3.3 Hlavni vyhody a nevyhody spoluprace s Assessment Centre

Za hlavni vyhody se povazuje, Zze AC poskytuje relativné objektivni pohled na

kandidata z hlediska jeho schopnosti uspét v obsazované pozici. Hronik souhrnné
uvadi ¢tyti vyhody a témi jsou komplexnost, mnohostrannost hodnoceni, uceni se

a zpétna vazba (Hronik, 2005, s. 64).

Nevyhodou AC je jeho naro¢nost na administrativni pfipravu a na riznorodou

skladbu a odbornost pozorovatel. Mezi nevyhody patii Casovd naro¢nost na
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piipravu, organiza¢ni zajiStovani, predvybér ucastnikii a celodenni ucast na AC
(Hronik, 2005, s. 65). Nevyhodou je také finan¢ni ndrocnost AC, ackoliv se jedna
pravdépodobné o vysoce efektivni metodu vybéru, jeji nevyhodou je relativné
vysokd cena (Hronik, 2005, s. 65). Dalsi nevyhodou je simula¢ni riziko, kdy
kritéria pro pozorovani a hodnoceni ucastniki nejsou relevantni (Hronik, 2005,
s. 66) a riziko chabé vyzvy, které znamena, ze naptiklad nekterym ucastnikiim
nevyhovuje situace AC, a tak nedosahuji takovych Uspéchii, které by dosahli
v realité¢ (Hronik, 2005, s. 66). Za nevyhodu AC se povazuje také to, ze AC
nezméfi, zda-li vSechny své schopnosti, které kandidat ma, ve funkci opravdu
vyuzije, a proto se doporucuje vénovat se analyze jeho dosavadnich pracovnich
zkuSenosti a dosazenych uspéchi. AC nemiZze byt jedinym voditkem
k rozhodnuti, ale doporucuje se ho vyuzit spolecné s dalsimi metodami vybéru,

jako je naptiklad vybérovy pohovor ¢i ziskavani referenci.
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3 METODA EXECUTIVE SEARCH

Executive Search metoda nabizi efektivni zplsob hledani vrcholovych
manazeru a specialistll, jelikoz se nespoléha jen na kontaktovani aktualné volnych
kandidati na trhu prace, ale aktivné a cilené oslovuje jednotlivé kandidaty.
metody, Casto byva pravé tato metoda tou piimou a nejefektivnéjsi cestou ke

spravnému kandidatovi.

Executive Search mé dlouholetou tradici. Prvni zminky se datuji kolem roku
1920, kdy v USA vznikaly prvni spolecnosti zabyvajici se pfimym vyhledavanim
pracovnikl. V Evropé se tato metoda zacala poprvé pouzivat kolem roku 1960,
kdy velci hraci v této oblasti poprvé otevieli své pobocky nejdiive v Londyné a
nasledné v Pafizi (Lazarescu, http://www.bbh.ro/site/imagini/...). O Executive
Search je v dneSni dob& velky celosvétovy zdjem. Mohelskd uvadi: ,,Joseph
Daniel McCool, mezinarodn¢ uznavany odbornik na piimé vyhledavani
vrcholovych manazert a specialistii, uvadi ve své knize Deciding Who Leads z
roku 2008, Ze ro¢ni pfijem, ktery jde na konto executive search celosvétove, je
deset miliard americkych dolar, webové stranky asociace konzultanti AESC
tuto castku dokonce navySuji jeSt¢ o jednu miliardu* (Mohelskd, 2009,

http://unas.svkhk.cz/clanek...).

Executive Search je, dle mého ndzoru, nejvice naro€na metoda na ziskavani a
vybér vrcholovych manazert. Proto jsem se rozhodla detailnéji se ji v mé praci
zabyvat. Executive Search metodu, lze rozlozit na Sest logicky na sebe
navazujicich kroki. Prvnim krokem, jesté¢ pfed podpisem smlouvy s klientem, je
ziskani vstupnich informaci (analyza), nasledné navazuje zahdjeni vybérového
fizeni podpisem mandatni smlouvy, dal§im krokem je proces ziskavani a vybér
kandidati, ktery usti do predstaveni findlnich kandidatt klientovi, z nichz dojde k
uzavieni projektu umisténim kandidata. Sestym a poslednim krokem je zaruka.

Grafické znazornéni procesu Executive Search metody uvadim v obrazku 2 .
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Il. . V. V.

Mandat Vybér Predstaveni  Umisténi
+ Spolegnosti + Zahdjeni projektu Identifikace * Pfedstaveni * Podpis pracovni  + Zéruka za dosaze-
* Kultury kandidatd finnich kandidatd  smlouvy ného kandidata
* Pracovniho mista * Vlybérovy * Vlybérovy pohovor  + UkonCeni projektu
+ Divodu zmény pohovor klientem
* Viyvoje pozice » Testovani

* Reference

IETT) 69 jani

Obrazek 2: Proces Executive Search metody (zdroj: Lenka Zsilinszky)

3.1 Vstupni informace ziskavané Executive Search spolec¢nosti pred podpisem

mandatni smlouvy

ESS se na samém prvopocatku spoluprace nesnaZzi jen o pochopeni nabizené
pozice, tedy potfeby potencidlniho klienta, ale i0 porozuméni jeho cinnosti
a firemni kulturu. Neziidka dochdzi na zaklad¢ domluvy a sdileni zkuSenosti
k spole¢nému piepracovani popisu pracovni pozice a profilu idealniho kandidata.
Spravné vyhodnoceni vstupnich informaci a pochopeni poZzadavkid napoméha

k ochrang tii ziicastnénych stran:

e zadavatele zakazky (dale jen klienta), jelikoz nespravnym pochopenim potieby
klienta, miize pii vyhledavani a vybéru vhodného kandidata dojit k poskozeni
dobrého jména klienta; oslovovanim nevhodnych kandidati by mohlo dojit k
informac¢nimu Sumu na trhu prace; i vhodny kandidat by pak nemusel mit v
tohoto klienta jiz diivéru; taktéz umistény kandidat nemusi spliiovat ocekavani
klienta a po n&jakém cCase se s nim rozlouci; klient tak ztratil Cas a finance

vynalozen¢ na ziskani tohoto kandidata;
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e budouciho kandidata, protoze pfimym oslovenim ESS v mnoha ptipadech
vyvold zménu iutéch kandidatt, ktefi by za jinych okolnosti setrvali
v dosavadni pozici; v pfipadé nespravného dosazeni muze dojit u téchto
kandidati  k nespokojenosti s budoucim zaméstnavatelem a ukonceni

spoluprace;

e ESS, jelikoz personalni spole¢nost chrani také své dobré jméno na trhu prace;
uspésnost se hodnoti podle spokojenosti svych zakaznikll a korektniho jednani
s kandidaty; je-1i potencidlni klient firma, ktera naptiklad neeticky jedna se
zamestnanci nebo se ESS neztotoziuje s jeji kulturou, radéji ESS spolupraci
odmita; spolupraci stakovym klientem by mohlo dochazet k povinnému

opétovnému hledéani kandidata jiz bez naroku na odménu.

Ziskavani vstupnich informaci se zamétuje na popis organizace, zkoumani jeji
kultury, popisu pracovniho mista, budouci vyvoj pozice a divod zmény

v obsazeni pozice.

3.1.1 Popis organizace obsazujici pracovni misto

Znalost budouciho klienta je klicova pro dlouhodobou spolupraci. Zakladnimi
zdroji udaji maze byt internet, média, reference na trhu, asociace ¢i sdruzeni.
Nicméné osobni setkdni s pfedstaviteli organizace, piipadné prohlidka podniku
(zejména vyrobniho zavodu) pfispivd k snadnéj§imu pochopeni cinnosti

organizace a procesu vyroby.

Pro ziskévani popisu organizace obsazujici pracovni misto se ESS zaméiuje na
informace, které popisuji typ a ndpln jeji Cinnosti, organizacni strukturu a
ekonomické daje. Jde-li o informace tykajici se typu organizace a naplni jeji
¢innosti, ESS zjistuje, zda-li se jedna se o organizaci ze sféry vyrobni, obchodni,

poskytujici sluzby ¢i poradenstvi, financni instituce, atd. Cilem je ziskat informace
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nejen o soucasnych aktivitdich organizace (v¢etné informaci o odvétvi do kterého
spada), ale 1 informace o historii a budouci strategii této organizace. ESS zjistuje
organiza¢ni strukturu organizace a jeji zafazeni ve skuping. Dulezité je védét, jaky
typ organizac¢ni struktury je v organizaci zaveden. Bélohlavek (1996, s. 92) uvadi:
,Z organizacni struktury vyplyva napli prace jednotlivych utvard. Odtud je
odvozen obsah c¢innosti jednotlivych pracovnich mist.“ Déle z organizacni
struktury lze ziskat informaci, jaké jsou interni (horizontdlni a vertikalni)
komunikacni a informacni toky. Mé-li organizace zahrani¢niho vlastnika, zjist'uje
se, jaky je jeho vliv na fizeni organizace. V ramci zjistovani ekonomickych tdaji
organizace se ESS soustied’uji na informace o vysSi obratu, vysi zisku, vysi

mzdovych nakladl na pocet zaméstnanct, atd.

3.1.2 Kultura organizace obsazujici pracovni misto

ESS musi byt schopna nalézt takového kandidata, ktery bude vyhovovat nejen
pozadovanému profilu pozice, ale soucasné ktery se osobnostné¢ hodi do firemni
kultury klienta. ,,Existuje fada zvyklosti, které¢ se upevnily, a stavaji se normou
kazdodenniho chovani pracovnikli. Nazyvaji se organizaéni kulturou®
(Bélohlavek, 1996, s. 107). Organizacni kultura jsou vlastné kritéria, ktera urcuji,
jak se maji ¢lenové organizace chovat. Jsou-li tato kritéria pfijata velkou vétSinou
¢lenti, hovotime o silné organizac¢ni kultufe a jsou-li takto kritéria malo piijiména,
hovofime o slabé organizacni kultufe.V pfipad¢ slabé organizaéni struktury je

tieba uplatiiovat spousty nafizeni a smérnic.

Bélohlavek (1996, s. 108—109) uvadi, Zze v organizacni kultufe se vzajemné
prolind nékolik Urovni jakymi jsou nadnarodni organizacni kultura, narodni
kultura, kultura vlastni organizace a subkultura divizi nebo utvarG v ramci
organizace. Nadnarodni organiza¢ni kultura vyjadiuje industridlni kulturu
vyspélych zemi, kterd se formovala jiz n€kolik staleti na zédkladech euro-americké

civilizace a $ifila se rozvojem primyslu a hospodafstvi do celého svéta. Narodni
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kultura vyjadiuje zvlastnosti dané narodni tradici. Kultura vlastni organizace se
vytvortila rozdilnym vyvojem a ptispévkem lidi v ramci jednoho statu. Subkultura
divizi nebo utvarti v rdmci organizace vyjadiuje kulturu lidi se spole¢nou profesi
v organizaci majici specifické charakteristiky (naptiklad kultura vrcholovych

manazerua).

K popisu jednotlivych kultur organizaci se Casto pouzivaji rizné metafory.
Naptiklad jsou to metafory typu organizace jako stroj (metafora stroje), organizace
jako organismus (biologickd metafora), organizace jako divadlo (socidlni
metafora), organizace jako mozek (kognitivni metafora), atd. Henry ve své knize
o organizaci jako stroj piSe jako o metafofe takového stylu organizace, ktery
zobrazuje byrokracii. V téchto organizacich struktura, statut, pravidla, postupy a
ulohy dominuji. Zaméstnanci se zobrazuji jako jedinci, od kterych se vyzaduje
vykonavat nez samostatn¢ myslet. Rozhodovani v téchto organizacich je
centralizované a direktivni. Tyto organizace jsou vétSinou neflexibilni a
neschopné se prizpisobovat. Maji autoritativni charakter a jsou silné
administrativné¢ zalozeny. Udrzuje se zde formalni prostiedi a rozhodovani.
Organizacéni struktura je hierarchickd. V biologické metafofe — organizace jako
organismus, jsou manazetfi vidéni jako zahradnici, ktefi se staraji o jejich
zaméstnance. Navenek dévaji image vzdjemné propojenych casti konajicich
spole¢né za ucelem reagovat na zmény v nestabilnim prostfedi. Tato organizace
ma charakter zapojovani se a piisobi podnikatelskym stylem. Organiza¢ni
struktura je pomérné plochd. Kulturni klima je oteviené. Autoritou jsou zde
experti a odbornici. Tento typ organizace se dokaze rychle pfizplisobit ménicim se
podminkam (Henry, 2007b, 86—88). Hledame-li kandidata do pozice vrcholového
managementu u organizace jako stroj, jisté by to mél byt Cloveék, ktery uplatituje
direktivni fizeni a tizkou kontrolu a ktery podporuje tvorbu jasnych pravidel a
postupli. Vyhovuje mu spiSe formalni chovani uvniti organizace. Oproti tomu u
organizace jako organismus bude vhodnym kandidatem ten manazer, ktery je
otevieny novym myslenkam a své podfizené bude vyzyvat k zapojovani se do

ukolll a piebirani zodpovédnosti. Bude mu vyhovovat spiSe neformalni chovani
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uvnitf  organizace a bude se vyznacovat vysokou flexibilitou a aktivitou. Své

podfizené nebude uzce kontrolovat, ale spiSe jim da volnost se projevit.

Vybira-li ESS kandiddta pro nadnarodniho klienta, je nutné pii vybéru
prihlédnout i k rozdilim narodnich kultur. Bélohlavek (1996, s. 114) uvadi:
,.Clovék bezprostiedni, ktery se zd4 britskym manaZeriim ,sympaticky a baje¢né
uvolnény‘, u némecké firmy pfiiliS§ nepochodi. Naopak cloveék ,distingovany a

(313

solidni‘, vyhledavany némeckou firmou, ptisobi na Brity jako ,podivné strnuly*.

3.1.3 Popis pracovniho mista

Popis pracovniho mista bez jeji specifikace je témét nemozny. ,,Specifikace
poskytuje zakladnu pro volbu kritérii vybéru a analyza ptisluSného pracovniho
mista, poskytuje urcita voditka pro ziskani predstavy o validité a spolehlivosti

téchto kritérii“ (Koubek, 2001, s. 82).

Koubek (2001, s. 66— 68) uvadi, Ze organizace vyuzivaji riizné metody pro
analyzu pracovniho mista, které se zaméfuji na zodpovézeni otdzek dvou
zakladnich okruht, jakymi jsou podminky a pracovni ukoly a kompetence a
fyzické pozadavky na pracovnika. V ptipadé podminek a pracovnich ukoli jde o
otazky typu: Kdo vykondva praci, co vyzaduje dané prace, jak se prace provadi,
pro¢ jsou ukoly a povinnosti vykonavany, kdy a kde jsou ukoly a povinnosti
vykonavany, jaké je vzdjemné postaveni jednotlivych ukoll, komu je pracovnik
odpovédny, jaky je vztah pracovniho mista k dal§im, jaké jsou normy vykonu,
existuje moznost vycviku a jaké jsou obvyklé pracovni podminky? V piipadé
kompetence a fyzické pozadavky pracovnika jde o otdzky typu: Jaké jsou potiebné
dovednosti, vzdélani, kvalifikace, pracovni zkuSenosti, charakteristiky osobnosti a

postoji a jaké jsou fyzické a dusevni pozadavky?
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Pti analyze pracovniho mista je dilezita osobni komunikace s pfimym
nadfizenym hledan¢ho kandidata. Dulezitym aspektem pro spravny vybér je i1
osoba pifimého nadfizeného, se kterou by umistény kandidat mél byt
v pravidelném styku. Cilem je najit takového kandidata, ktery nejen vyhovuje
popisu pracovni pozice, ale 1 vytvori po osobnostni strance vhodného partnera ke
spolupréci s piimym nadfizenym. Cim je popis pracovniho mista presn&jsi, tim je
ESS schopna vytvofit lepsi navrh feSeni, tedy postup, kterym vhodného kandidata
vyhleda.

3.1.4 Pfredstava o budoucim vyvoji pracovniho mista

Pii analyze pozadavki klienta je vhodné ziskat také informaci o moznostech
dalsiho kariérniho vyvoje obsazované pozice. Tuto informaci lze vyuzit v diskusi
s potencialnim kandidatem a mnohokrat byvd impulsem ke zméné postoje
vahavého kandidata. Na druhou stranu, pokud by kandidata jeho dalsi budouci
vyvoj u klienta nezajimal, je to mozné chépat jako uréity negativni signal, zda
divod ke zméné pro kandidata neni jen docasny. Nasledn¢ pak by bylo nutné
zkoumat kandidatovu motivaci ke zméné. Nestali manazefi, ktefi ptili§ Casto méni
zaméstnani (nemaji diivod ke zménam a neposkytnou jasné vysvétleni), nejsou

vétSinou vhodni pro obsazeni strategickych pozic organizaci.

3.1.5 Diivod obsazovani pracovniho mista

Dtivod obsazovani pracovni pozice je dulezita vstupni informace pro ESS a je
téz Casto dotazovdna kandidaty. Divodem mize byt vyména soucasného
manazera (z rozhodnuti ze strany organizace nebo manazer dal sam vypoved)
nebo jde o obsazeni noveé vytvorené pozice (v pripadée reorganizace, zavadéni nové
oblasti vyroby, budovani nového podniku, atd.). Jedna-li se o vyménu stavajiciho

vrcholového manazera nebo specialisty, je idealni ziskat informaci o divodu
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obsazovani pracovniho mista nejen od klienta, ale 1 od téchto zaméstnancii. Pokud
o tomto rozhodnuti jesté nevi, ESS se musi spokojit pouze s informaci od klienta.
ESS vystupuje jako nezaujaté treti strana, kterd informace objektivné vyhodnoti a
pomuze klientovi nastavit pozici tak, aby nové piichozi kandidat mél Sanci uspét
co nejdiive. Informace o slabych a silnych strdnkach manazera, ktery na nové
obsazované pozici naposledy pusobil, slouzi na zodpovézeni otdzky, v ¢em by
mél byt nové prichozi manazer lepsi (¢im by se mél vice zabyvat) a na co se miize
spolehnout (co bylo kvalitné nastaveno a fizeno). Finlay a Coverdill (2007,
s. 67-68) uvadéji, ze ESS se ptaji svych klientd také na ¢tyfi okruhy otazek.
Prvnim okruhem jsou otazky, jak dlouho je oteviend pozice, kterou klient hodla
obsadit. Zda-li je nov¢ oteviend nebo zda-li se ji nedafi obsadit n¢kolik mésicil.
Témito otazkami ESS identifikuji, zda-li je né¢kde problém ve vybérovém procesu
nebo v popisu hledané pozice. Dalsim okruhem otdzek jsou otazky typu, proc je
pozice oteviena. Zda-li zaméstnanec odesel nebo mu byla dana vypovéd. ESS
ziskava informaci o pifipadnych problémech na oddéleni, kde kandidéat ptlisobi.
Ttetim okruhem jsou otazky, které se tykaji toho, kdy by mél kandidat nastoupit.
Kazda ESS radégji voli spolupraci na takovém projektu, kde je jista potieba
urgentnosti, klient neotali s naborem. Ctvrtym okruhem jsou otazky, tykajici se
platového ocekavani. ESS potiebuje védét, zda-li predstava klienta o finan¢nim

ohodnoceni kandidata je konkurence schopna.

3.2 Mandatni smlouva a jeji naleZitosti

Na zéklad¢ analyzy pozadavkl klienta, ESS pfipravi svou nabidku ke
spolupraci. JelikoZ Executive Search metoda je postavena na zakladé vyhradni
exkluzivity, musi se firma rozhodnout pro spolupraci jen s jednou ESS a to po
urcitou dobu jasn¢ stanovenou ve smlouvé (Finlay; Coverdill, 2007, s. 73).
Mandat je pisemné uzaviend smlouva, ktera dale upravuje budouci vztah mezi
zadavatelem zakazky a ESS. Tato smlouva se fidi uritymi pravidly. Obsah

mandatu neni limitovany, ale mél by obsahovat vymezeni zadavatele a
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vykonavatele zakazky, nazev a popis hledané pozice, postup procesu vyhledavani,

projektovy tym, ktery na zakizce bude pracovat, Casovy ramec vyhledavani

a vybéru, vysi a zplsob platby honorafe za vyhleddvani a vybér vcetné dalSich

poplatkll spojenych s vybérem, zplisob komunikace a ptedavani informaci mezi

zadavatelem a vykonavatelem zakazky, délku a zplisob garance za obsazeného

kandidata, eticky kodex spoluprace, divody vedouci ke zruseni mandatu a jeho

poplatky, datum apodpis zéastupcti obou smluvnich stran. Jsou dva druhy

mandatni smlouvy, ktery mtze klient s ESS podepsat:

smlouva na vybér konkrétni pozice, je to jednoucelovy akt, pti kterém ESS po
skonCeni tohoto mandatu nemé automaticky narok =ziskat mandit na

vyhledavani dal§i manazerské pozice;

ramcova smlouva, jde o viceucelovy akt, kdy podpisem takovéto smlouvy
ziskavd ESS narok na exkluzivni spolupraci s firmou v ramci dané krajiny
nebo regionu; ramcova smlouva definuje podminky, za kterych ESS
manazerské pozice bude vyhledavat; ve chvili, kdy firma potiebuje vyhledat
manazera, jen podepiSe smlouvu na pozici jiz za predem stanovenych
podminek; vyhody vyplyvajici ztéto smlouvy jsou pro firmu, zejména
v rychlosti vybéru, jelikoZ se ESS dobie vyzna v kultufe, oranizaéni struktuie
a pozadovaném odvétvi; dalsi vyhodou je moznost docileni plosného snizeni
ceny za vyhledavani; ESS soucasné ziskava jistotu ptilivu zakazek ze strany

klienta.

3.3 Proces ziskavani a vybéru kandidati Executive Search metodou

Podpisem smlouvy ziskd ESS svoleni k zahajeni procesu ziskavani a vybéru

kandidati. Obvykle v tuto chvili ESS fakturuje klientovi prvni tfetinu svého

honoréfe.
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3.3.1 Tvorba seznamu cilovych organizaci uréenych k identifikaci kandidata

Nejdtive si ESS sestavi seznam cilovych organizaci (tj. organizaci, kde je
nejvetsi  pravdépodobnost vhodného kandidata s pozadovanymi odbornymi
znalostmi a dovednostmi nalézt). Pfi tvorbé seznamu je tfeba se zamyslet, ve
kterych typech organizaci by se mohl hledany profil kandidata najit. Pokud se
jednéd o pozici odbornou, ale nezavislou na odvétvi, ve kterém plsobi, bude se
sestavovat seznam cilovych organizaci jinak, nez kdyz se hleda pozice, ktera ke
svému profilu vyzaduje zkuSenosti v urCitém odvétvi. Napriklad je-li zadanim
nalézt finan¢niho feditele pro vyrobni podnik z oblasti automobilového prumyslu,
voditkem pro sestaveni seznamu bude zejména pozice a jeji napln prace. Odvétvi,
ve kterém pozice pusobi, zde nebude tak dilezitym aspektem. Seznamem
organizaci budou tedy vyrobni podniky putsobici nejen v automobilovém
prumyslu, ale 1 napiiklad v jinych vyrobnich odvétvi (potravinaiska vyroba,
vyroba elektroniky, vyroba stavebniho materidlu, atd.). Aby se podafilo
identifikovat kandidaty s témét podobnou pozici (organizacni struktura, velikost
tymu k fizeni, komplexnost naplné prace, atd.) je vhodné vybrat ty podniky, které
jsou podobné velikosti (v pfipadé menSich ¢i vétSich podnikli, je nutné se
zamyslet, na jakych vysSich ¢i nizSich funkcich by potencidlni kandidati pro
osloveni mohli byt). Pokud se hledd manazer s jazykovym vybavenim, budou
jisté prioritné v seznamu zejména mezinarodni organizace. Vzdalenosti od mista,
kam pozici hledame, vzristd procento netspéchu pii oslovovani, jelikoz u
kandidati hraje dilezitou roli vzdalenost sidla organizace od jejich bydlisté.
Nejvhodné;jsi k osloveni jsou kandidati piisobici ve firmach vzdalenych do 50 km
od sidla organizace, kam se pozice hleda. Je-li vSak v zadani, ze se hleda naptiklad
vyrobni fteditel pro podnik, zabyvajici se vyrobou gumovych profili do
automobilového primyslu, seznam cilovych organizaci bude zejména tvofen
podle odvétvi. Zde je nutné seznam organizaci tvofit vS§emi vyrobnimi podniky
zabyvajicimi se vyrobou produktd z gumy, ale i zplastu (diky podobnosti v
technologii vyroby) a to nejen pro automobilovy, ale i neautomobilovy primysl.

Opét zde hraje roli mezinarodni prostfedi (jazykova vybavenost) a vzdalenost od
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sidla organizace. Takto vytvofeny seznam (je vytvofeny zhruba za 1-3 dny) se
konzultuje s klientem pro ptipad, Ze existuje mezi nim a nékterou organizaci
urcitd dohoda o vzajemném neoslovovani kmenovych zaméstnancli nebo zda-li
klient sdm nema ptéani doplnit seznam o organizace, které na trhu zna a preje si
oslovit pracovniky pravé z tohoto prostiedi. Finlay a Coverdill uvadéji, ze cilovy
seznam organizaci musi byt redukovan i ze strany ESS o ty organizace, ve kterych
nesmi po urcitou dobu oslovovat jejich kmenové zaméstnance, jelikoz s témito
organizacemi v nedavné dob¢ spolupracovala. (Finlay; Coverdill, 2007, s. 83). Po

odsouhlaseni seznamu, ptistupuje firma k identifikaci kandidatt.

3.3.2 Identifikace kandidatu

Po vytvofeni seznamu organizaci ESS diskrétné po telefonu identifikuje
pracovniky, u kterych se predpokladaji pozadovana odborné uroven a kompetence
odpovidajici profilu hledaného kandidéata. VétSinou se jednd o stejné seniorské
pracovniky, jako je vyzadovano v hledané pozici, ale také se mohou identifikovat
pracovnici puisobici o stupeii nize (jelikoz pro n¢ vzhledem k vyzralosti by mohla
dand pozice byt motivaci ke kariérnimu ristu). Je dulezité dbat na diskrétnost pii
identifikaci a to tak, aby nikdo z okoli tohoto kandidata nemél podezieni, ze ho

bude oslovovat ESS s nabidkou pracovniho mista.

Thurman uvadi, ze pfi identifikaci kandidat je dobré byt kreativni a hledat 1
v jinych zdrojich nez jen pfi identifikaci ze seznamu organizaci. Je zde snaha
ziskat kontakt na odborniky v oboru, ktefi mohou byt pravé tou cilovou skupinou
k osloveni, nebo mohou byt napomocni v identifikovani vhodného kandidata.
Takovymi zdroji mohou byt napiiklad média (je dobré se zamyslet, jaké asi
odborné Casopisy, profesionalni publikace a odborné ¢lanky hledani kandidati ¢tou
a obratit se na odborniky, ktefi zde publikuji), odborné udalosti, profesionalni

konference, profesionalni seminare, setkani odborniki nebo odborné organizace,
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jako jsou odborné asociace ¢i spolky, do kterych cilovi kandidati mohou patfit

nebo s nimi mohou spolupracovat (Thurman, 2007, s. 106).

Seznam identifikovanych kandidati dopliiuji manazeii z databazové zékladny
ESS. Tento seznam kandidati mtize byt neustdle dopliiovan v prubéhu celého
vybérového fizeni naptiklad o manazery, ktefi sami projevili zdjem byt zahrnuti
do vybérového fizeni (dozveédi se o hledané pozici z trhu prace naptiklad od
klienta nebo od ¢lovéka jiz ESS osloveného). Dale je dobré zvazit spolecné s
klientem situaci, zda-li mezi jeho zaméstnanci neni nékdo, kdo ma ambice uspét
v hledané pozici. V ptipadé, Ze by nemél moznost zicCastnit se vybérového fizeni,
miZze dojit ke ztraté jeho motivace nadale setrvavat ve firmé. ESS jej tedy pfida do
seznamu potencialnich kandidati.Ve chvili, kdy je identifikace hotova (trva
zhruba 1-2 tydny a miize obsahovat az 100 jmen), se opét pfistupuje ke konzultaci
s klientem, ktery miize obohatit seznam o jména pracovnikt, které¢ konkrétné zna a

ma na né dobré reference.

3.3.3 Telefonické oslovovani a vybér kandidati pro osobni pohovor

Po identifikaci dochazi k telefonickému kontaktovani kandidatti. Jednd se o
diskrétni rozhovor a zhlediska etického by mélo byt pouze na osloveném
kandidatovi, zda-li svym koleglim zmini, ze jej ESS oslovila. Timto kontaktem se
nesmi kandididt vjeho soucasné organizaci citit byt ohrozen. Telefonické
oslovovani kandidatd je jednou z klicovych krokd ve vybérovém fizeni. Jelikoz
zde chybi osobni projev, musi byt natolik profesionélni, aby kandidat ziskal
davéru a nebal se oteviené hovorit. Je to prave tento prvotni kontakt, ktery dokaze

vzbudit zdjem manaZera ke spolupraci s ESS.
Telefonické oslovovani probihd v nékolika na sebe navazujicich krocich, kdy

konzultant ESS v uvodu hovoru pfedstavi sam sebe, pak ESS a stru¢né sdéli

divod volani. Dal$im krokem je piedstaveni svého klienta (pokud si klient pieje
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zlstat v utajen, mize konzultant svého klienta popsat jen tak, aby jej kandidat
nemohl pifesn¢ identifikovat, ale mél alespn hrubou ptedstavu o ¢innosti
a velikosti organizace) a struény nastin pozice. Thurman uvadi, ze pfi
telefonickém kontaktovani kandidati by ESS neméla plytvat kandidativ cas
vysvétlovanim historie organizace nebo detailli pozice. Misto toho, je vhodné
podat informaci, pro¢ organizace hled4 kandidata. Cilem neni nalakat kandidata na
popis pracovni pozice, ale na potfebu organizace nalézt zkuSeného manaZera,
ktery by vytesil jejich potfebu (Thurman, 2007, s. 104). Ocekava se, ze osloveny
kandidat se do telefonu vyjadii, zda ma zajem si o hledané pozici nezavazné
promluvit. Pii tomto telefonickém rozhovoru se té€z zkouma délka praxe manazera,
odpovédnosti v jednotlivych pozicich, jazykové vybaveni, dosazené vzdélani a
také pfipadna motivace ke zmén¢. Veskeré takto ziskané informace si ESS peclivé
zapisuje do své databaze. Kandidati, ktefi v telefonickém rozhovoru projevi o
pozici zijem a soucCasné¢ vyhovuji zdkladnim kritériim vybéru vhodného
kandidéta, jsou v poslednim kroce telefonického oslovovani vyzvani k zaslani
svého strukturovaného Zivotopisu a pozvani na osobni pohovor. Thurman
konstatuje, ze pokud osloveny kandidat neprojevi zajem o pozici, neméla by se
ESS zapomenout ho zeptat na doporuceni na n¢koho z odborné oblasti, kdo by
mohl byt pfipadné vhodnym kandidatem (Thurman, 2007, s. 105). I takto se
dopliiuje seznam osob k osloveni. Telefonicky rozhovor s kandidatem trva 5-20
minut. Je to ¢asové ndrocnd etapa procesu. Je mozné sni zacit uz v prib&hu
tvofeni seznamu kandidati a kon¢i v podstaté pfed ukoncenim projektu. Do 4

tydnt dochazi k osloveni velké vétSiny kandidati.

3.3.4 Vybérovy pohovor s kandidaty

Béhem pohovoru je tieba pozvanému kandidatovi pfiblizit hledanou pozici,

predstavit klienta (pokud si nepial klient zlstat v utajeni) a podrobné posoudit

(zhodnotit) odborné znalosti a vhodnost kandidiata na hledanou pozici.

N 24
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Avsak ani tou nejlepsi metodou, pokud neni dobfe pfipravena, nelze dosdhnout
ocekavaného vysledku, coz si kvalitni PPS uvédomuji. Aby byl vybérovy pohovor

dobfe pfipraven, musi se nejdiive stanovit jasné cile pohovoru.

Koubek (2001, s. 168) uvadi, ze kromé¢ obecného cile posoudit pracovni

zpusobilost uchazece pro obsazované pracovni misto ma pohovor tii dalsi cile:

o ziskat dodatecné a hlubsi informace o uchazeci, jeho o¢ekavanich a pracovnich

cilech, popt. verifikovat informace uvadéné v pisemnych dokumentech;

e poskytnout uchazeci informace o organizaci a préci v ni; je pfitom dulezité,
aby uchaze¢ ziskal realistickou pfedstavu o praci na obsazovaném pracovnim

misté a nebyl védome uvadeén v omyl;

e posoudit osobnost uchazece.

Koubek (2001, s. 168) soucasné tvrdi, Ze ,,... posledni z uvedenych cilli mize
pohovor splnit dokonce Iépe nez testy osobnosti.“ V tomto ptipadé bych si
dovolila nesouhlasit. Podle mého nazoru pohovorem sice lze posoudit osobnost
uchazece, ale je zde velké riziko, ze hodnotitel muze uchazeCe posoudit
subjektivné. Myslim si, Ze spojeni vysledkll z pohovoru, psychologickych testi a
referenci dokéze poskytnout relativné nejobjektivnéjsi pohled na uchazece. James
ve své knize poukazuje na nebezpeci chybného usudku pii pohovoru, kdy je velké
nebezpeci vytvorit si chybny tsudek na zakladé naptiklad soucitu s hodnocenym

(James, 1988, s. 16).

V posledni dob¢ se mluvi i o ¢tvrtém cili pohovoru, totiz zalozit ¢i vytvorit
pratelské vztahy mezi organizaci a uchazeCem a vyvolat u uchazece pocit, Ze je
posuzovan spravedlivé a slusnymi lidmi (Koubek, 2001, s. 168). Vybérovy
pohovoru je nejen vizitkou persondlni spoleCnosti, ale soucasné vytvaii image

klienta. Podle obsahu a pritbé¢hu pohovoru lze rozeznat jednotlivé druhy:

46



strukturovany pohovor, vtomto typu pohovoru je jasn¢ stanoven jeho cil,
obsah (sled otazek) a Casovy rdmec; vSechny otdzky se pokladaji stejné za
stejnych podminek vSem kandidatim; Koubek (2001, s. 169) o strukturo-
vaném pohovoru pise ,,... je povazovan za efektivnéjsi, spolehlivéjsi a
piesn€jsi, protoze snizuje pravdépodobnost opomenuti nékterych pro
posouzeni uchazefe nezbytnych skuteCnosti a zéaroven snizuje rozdily
v hodnoceni uchazece u riznych posuzovateld, zvySuje pravdépodobnost, ze
stejn¢ vhodni uchazeci budou hodnoceni stejné bez ohledu na to, kdo a kdy je
hodnoti“; nevyhodou je naroCnost jeho piipravy a obtiznost posuzovat
osobnost konkrétniho kandidata; dle mého nazoru tento typ pohovoru plisobi
na kandidata sice pfipravené, ale souCasné¢ velmi chladné az neosobné;
nejCastéji se pouziva vkombinaci s néjakou formou psychologické

diagnostiky;

nestrukturovany (neformalni) pohovor, tento druh pohovoru nema jasné
sestavenou strukturu, ¢asovy rozvrh ani cile; otdzky nejsou piedem piipravené,
ale vznikaji priibézné jako reakce na aktualni situaci; ,,Neformalni pohovor se
vyznacuje tim, ze navozujeme pocit piijemného uvolnéného ,popovidani si’
snami, jinak velmi seridoznimi a vaznymi predstaviteli potencidlniho
zaméstnavatele” (Matéjka; Vidlatr, 2002, s. 97); ,Neni to ani validni, ani
spolehliva metoda vybéru pracovnikti. Rozhodnuti u¢inéné na jeho zakladé je
tedy snadno napadnutelné. Na druhé stran¢ umoziuje zjistit o uchazeci nékteré
zajimavé skutecnosti a lépe posoudit jeho osobnost™ (Koubek, 2001, s. 169);
vyhodou tohoto rozhovoru je jist¢ to, ze se rychle odbourdava tréma C¢i
pocatecni stres z pohovoru; soucasné lze ziskat bliz§i obrdzek o osobnosti
kandidata; tento zplsob pohovoru se pouziva velmi ziidka, jelikoz zde je

velmi obtizné porovnavat kandidaty;

polostrukturovany (formalni, ale nestrukturovany) pohovor, jednd se o
kombinaci strukturovaného a nestrukturovaného pohovoru; pohovor se sklada

ze dvou na sebe navazujicich ¢asti, jedna je pevné stanovena a druhd plyne
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voln¢; vyhodou je, Ze tyto ¢asti se mohou do sebe 1 prolinat, avSak je nutné
dodrzet cile pohovoru; neplanované otazky se zde mohou objevit jako reakce
na vzniklou situaci, nicméné posuzovatel musi byt schopen se pak zpé&t vratit
k ur¢ité linii (rdmci); pohovor tak plisobi nenuceng, ale pfitom velmi
profesiondln€ a uvolnéné; je to nejcastéji pouzivany typ pohovoru v PPS pfi

vybéru manazerskych pozic.

Matéjka a Vidlat (2002, s. 58) také poukazuji na duleZitost sledovani a
vyhodnocovani  nonverbalnich  signald v praibéhu  pohovoru:
,Neptehlédnutelnou vypovéd o skutecném charakteru a momentalni
upfimnosti osobnosti ndm poskytnou projevy nonverbéalni komunikace, tj. feci
téla. Sledujeme tedy, kdy a je-li kandidat nervdzni, zda porad stejné nebo jen
chvilemi, kdy se jej ptame na nejasnosti, jak se priabézné méni vyraz jeho

tvare, pohyby oci, oboci a rta, ...*

Dale (2007, s. 76-83) uvadi, ze pti vybérovém pohovoru je tieba zvolit
vhodny typ otdzek a vhodn€ je zformulovat. Pfi pohovoru lze pokladat
naptiklad uzaviené otazky, které vyvolavaji omezenou odpoveéd. Jsou
nejefektivnéjsi, kdyz je tieba ovéfit data nebo néco kratce potvrdit, nez se
pfejde na téma, kterému je tfeba se vénovat podrobné&ji. Uzivaji se také
oteviené otazky, které davaji uchazeCi najevo, ze se ocekava podrobnéjsi
odpovéd’. Obecné se oteviené otazky pouzivaji pravé pii vybérovém
pohovoru, kdy je tfeba, aby uchaze¢ hovotil vice nez tazatel. Dal§im typem
otazek uzivanych ve vybérovém pohovoru jsou ovéiovaci otazky, které jsou
vhodné pokud ma tazatel dojem, ze urcita oblast potiebuje dikladnéji provétit
¢i pokud je podezieni, Ze uchaze¢ zakryva urcité skute¢nosti nebo se vyhyba
odpovédi na otdzku. Dal§im druhem otdzek pouzitych v pohovoru jsou
napiiklad navodné otdzky. Jde o takové otdzky, které umoznuji uchazece
navést pozadovanym smérem. Mohou se také pouzit, aby tazatel ziskal
odpovéd’, kterou potiebuje a objasnil nebo potvrdil si, Ze nazor, ktery si

vytvafi, je spravny. DalSim typem otazek jsou naptiklad situa¢ni (hypotetické)
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otazky. Argumentem pro uzivani tohoto typu otdzek je to, ze tazatel ma Sanci
na zaklad¢ feSeni hypotetické situace ziskat predstavu, jak by si uchaze¢ vedl
pii redlném vykonu zaméstnani. Behaviordlni (kompetencni) otazky uzivané
v pohovoru maji za cil zjiStovat vzorce chovani uchazece. Témito otdzkami
napiiklad mize tazatel pozadat uchazece, aby popsal zptisoby chovani, které
by pouzil naptiklad v situaci, kdyby mél na starosti vedeni jinych pracovnikii,

atd.

Vybér formy pohovoru je na rozhodnuti pracovnika ESS. Cilem zlstava
ziskat co nejvice informaci a co nejobjektivnéji posoudit kandidata. Vybérovy
pohovor trva 60-90 minut a konzultant ESS se pohovory zabyva vétSinou 2-3

tydny.

3.3.5 Psychologické testovani vybranych kandidati

Psychologické testy, jsou cennou pomuckou pfi rozhodovani se o vhodném
kandidatovi. Aby se daly psychologické testy pro vybér manazer pouzit, Hronik
(1999, s. 173-175) uvadi zékladni pozadavky, které psychologické testy musi
spliovat: Objektivitu (na osobu, ktera test zadava nejsou zavislé¢ vysledky a
vyhodnoceni testu), standardizaci (je to proces, pii kterém se stanovuji statistické
normy testu, které pak umozni srovnani individuédlniho vysledku se vzorkem lidi),
reliabilitu (je to spolehlivost, kterd nesmi podléhat nahodnym vliviim, ale ptesné
m¢éfit. Spolehlivost by méla byt zaruCena nejen v Case, ale i homogennosti a
ekvivalenci testu) a validitu (jde o vyjadfeni miry shody vysledku v testu
s n¢jakym kritériem. Validita udava, zda test méfi to, co méfit ma). V praxi se

setkavame s dvéma druhy testl:

e testy schopnosti (vykonové testy) jsou zaméiené na vykon ¢i na spravnou nebo

nespravnou odpoveéd’; patii sem naptiklad inteligencni testy, pozornostni testy
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¢i testy psychomotorického tempa; tyto testy se v organizaci vyuzivaji za

ucelem vzdélavani;

e testy osobnosti, ve kterych se méfi psychologické preference, nikoliv vSak
schopnosti a dovednosti; do této kategorie testi zafazujeme napiiklad

dotazniky, objektivni testy osobnosti, projektivni testy ¢i posuzovaci stupnice.

Pro vybér vrcholovych manazer a specialistii je mozné uziti riznych druht
psychologickych testti. Nejzndméjsimi jsou: NEO (Neuroticism, Extraversion,
Openness) zkouma osobnostni rysy; MBTI (Myers-Briggs Type Indicator)
zkouméd psychologické typy; KAI  (KirtonAdaption-Innovation Inventory)
zkouma kreativitu; LSI (Learning Styles Inventory) zkouma styl uceni; TMI
(Team Management Index) zkouma tymové role; Bourdoniv test zkouma timysiné
koncentrovanou pozornost, piesnost vnimani a psychomotorické tempo, také
nékteré osobnostni pracovni charakteristiky a prtibéh vykonu v ¢ase; Hodnoceni
manazerskych pfedpokladii (abstraktni test) zkouma koncepéni mysSleni;
Hodnoceni manazerskych piedpoklada (verbalni test) kde jednotlivé prezentované
skuteCnosti v testu jsou vrozporu se zkuSenosti; Hodnoceni manazerskych
predpokladii (numericky test) zkouma kvalitu prace s Ciselnymi informacemi
ekonomického charakteru v podnikatelském smyslu; Gordonliv osobnostni profil
(inventorium) zkouma osobnostni profil; Learyho test interpersonalni diagnostiky
zkouma interpersondlni chovéani; Luscheruv test voby barev a tvari zkouma
emocionalitu a jeji strukturu, zplisob zvladani vykonové situace, stresu c¢i

charakter psychologickych potieb.

Na uziti psychologickych testi pfi vybéru pracovnikli panuji nejednoznacné
nazory. Stoji proti sobé tvrzeni, které uziti testii chvali a vyzdvihuje jejich vyhody
(moznost kvantifikovat a srovnavat s riznymi skupinami lidi, jsou propracované a
ovétené) a které je neuznavaji a poukazuji na jejich nevyhody (popisuji
predpoklady, potencial, ktery uchaze¢ ma, ale ktery nemusi pak rozvinout, z testl

lze tézko popsat motivaci nebo moralni zralost kandidata). Psychologické testy
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podle mého nézoru nejsou objektivnéjsi nez pohovor, ale jejich pomoci mizeme

vyvratit nebo potvrdit pochybnosti z vybérového pohovoru ¢i z referenci.

3.3.6 Ziskavani referenci na vybrané kandidaty

Ziskavani referenci je na €as naro¢na etapa vybérové metody, proto ji ESS
pouzivaji vétSinou az na vybrané kandidaty, které se rozhoduji ptedstavit
klientovi. Armstrong (2002, s. 374) uvadi: ,,Smyslem referenci je ziskat divérnou
konkrétni informaci o budoucim pracovnikovi a nazory na jeho charakter a
vhodnost pro dané pracovni misto. Konkrétni informace je zfejma a podstatna. Je
prosté¢ nezbytna pro ovéteni povahy predchoziho zaméstnani, doby zaméstnani,
divoda odchodu ze zaméstnani (pokud je to relevantni), vyse platu ¢i platového
tarifu a mozna i1 nékterych charakteristik pracovniho chovani (napt. pfitomnost
v praci / absence).” Podle mého nazoru pii ziskavani referenci neni nezbytné
ziskavat informaci o vysi platu ¢i platovy tarif. V ptipadé¢, ze se klient rozhodne
ur¢it¢ho kandidata piijmout, dohodne snim plat, ktery je pro obé strany

akceptovatelny.

Objektivni reference se obvykle ziskavaji od minimaln¢ 3 osob, které
s kandidatem v minulosti tUzce spolupracovali. Je nevhodné kontaktovat
kandidatova stavajiciho zaméstnavatele, jelikoz mu mulzeme zplisobit i1 urcité
komplikace v ptipad¢, ze se nakonec klient rozhodne pro jiného uchazece. Tremi
referenénimi osobami se rozumi obvykle byvaly nadfizeny, byvaly kolega a
byvaly podtizeny. Hronik doporucuje i systém dvou nezavislych referenci:
,Nezavislost referenci znamena, Ze nejsou poskytovany od 2 lidi z téze firmy, ale
jsou poskytovany lidmi, ktefi se vzajemné neznaji* (Hronik, 1999, s. 76).
Vzdy je v ramci ziskévani referenci dulezité oteviené¢ diskutovat také o slabych
strankach kandidata, prestoze lidé maji tendenci hovofit pouze o pozitivnich
strankach uchazece.. Pokud se diky referencim zjisti urcité negativni skutecnosti,

ESS zvazi jejich podstatu a rozhodne, zda-li findlniho kandidata nakonec klientovi
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predstavi. Pokud ano, mé povinnost informovat klienta o zjisténych skute¢nostech.
Reference mohou mit rGznou podobu. Mohou byt ziskané ve formé pisemné
(naptiklad osoba poskytujici reference vypliiuje na miru pfipraveny dotaznik)
nebo verbdlné pii osobnim nebo telefonickém rozhovoru. Reference se pak
zpracovavaji do pisemné podoby a piedavaji se klientovi pfi predstavovani

kandidata.

3.4 Predstaveni finalnich kandidata klientovi

Jakmile je vybér kandidata ukoncen (zhruba po 6-9 tydnech od podpisu
mandatni smlouvy), dochazi k pfedstaveni findlnich kandidati klientovi. Idealni
pocet finalnich kandidatd je 2-5. Divodem je, aby byl klient schopny si vybrat,
avSak nebyl pfili§ vybérem zatizen (Thurman, 2007, s. 149). K piedstaveni
findlnich kandidati dochazi vétSinou v jednotném terminu nebo terminech, které
nejsou od sebe casové pfili§ vzdaleny, aby klient mohl co nejlépe porovnat

predstavené kandidaty a rozhodnout se.

3.4.1 Podklady predavané pied osobnim piedstavenim finalnich kandidatu

Pfed terminem piedstaveni findlnich kandidati obdrzi klient pisemné
zpracované dokumenty a t€émi jsou osobni zprava findlnich kandidati a zprava
z procesu prizkumu trhu. Osobni zprava findlnich kandidath je detailni zprava
kazdého finalniho kandidata, kterda obsahuje zpracovany Zzivotopis, popis
osobnosti, jeji silné a slabé stranky, mzdové oCekavani, motivace ke zmeéné atd.
K tomuto dokumentu se zpravidla ptiklddaji reference ziskané na kandidata.
Zprava z procesu priuzkumu trhu, kterou ESS zpracovala za dobu prizkumu.
Klientovi ESS pifedava urcitou statistiku procesu vybéru (kolik kandidati bylo
osloveno, kolik jich nemélo zijem, kolik mélo atd.) a tim ziska zajimavé

vSeobecné informace napiiklad o Urovni odbornosti, vzdélani, jazykovém
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vybaveni, platovém ohodnoceni manazerti na podobnych pozicich na trhu prace.
Zajimavé je pro klienta také zjiSténi, jak je on vnimdn na trhu prace jako

potencidlni zaméstnavatel.

ESS se snazi ptipravit i findlni kandidaty na setkani s klientem, a proto jim
poskytne veSkeré mozné dostupné materidly o klientovi. Kandidati maji tak
moznost se na setkani pfipravit a na zéklad€ prostudovanych materialii a informaci
od ESS mohou pak pokladat klientovi otazky a ziskat svou ptedstavu o pozici a

organizaci.

3.4.2 Osobni predstaveni finalnich kandidata klientovi

Predstaveni finalnich kandidati probiha vétSinou v prostorach ESS z divodu
diskrétnosti. Pfi setkani s kandidaty si klient muze vybrat zriznych druht
pohovort, které se od sebe lisi (podle mnozstvi a struktury tcastnikll). Zakladnimi

druhy pohovort jsou:

e pohovor 1+1 (individudlni pohovor), jednd se o nejbézn€jsi metodu vybéru
pracovniki, kdy se setkdva jeden posuzovatel s jednim kandidatem (nejcastéji
to byva pfimy nadfizeny pracovnimu mistu); ,,Jde vlastné¢ o diskusi mezi
Ctyfma oCima, kterd poskytuje nejlepsi prilezitost k navazani uzkého kontaktu
a vztahu mezi pracovnikem vedoucim pohovor a uchazeCem® (Armstrong,
2002, s. 370); nebezpe¢i v tomto piipad€ je subjektivni posouzeni jednim
posuzovatelem; ESS vétSinou doporucuji svym klientim posuzovat kandidaty

spiSe v postupném nebo v panelovém pohovoru,

e postupny pohovor je zaloZzen na individudlnich pohovorech, kdy jeden
kandidéat se vzdy setkd sjednim posuzovatelem, avSak pokazdé s jinym; po
vSech pohovorech se posuzovatelé dohodnou; tady se snizuje riziko

subjektivniho posouzeni, ale organizace téchto pohovora je casové naro¢na a
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je nutné zkoordinovat terminy nékolik posuzovateli najednou s kandidatem;

kandidat mize byt dotazovan stejnymi otazkami od vicero posuzovatelii;

panelovy pohovor je slozen ze 3-4 posuzovateli a jednim kandidatem;
Clenové panelu by méli byt slozeni zliniovych manaZzeri a personalisty;
,»Vyhodou je, Ze panel umoziuje sdileni informaci a sniZzuje vyskyt
ptekryvajicich se otazek. Tazatelé pak mohou diskutovat o svych dojmech o
uchazecové chovani béhem pohovoru a mohou samoziejmé modifikovat nebo
prohloubit jakékoliv povrchni posuzovani (Armstrong, 2002, s. 370); tato
forma pohovoru také miize zrychlit vybérovy proces; kandidaty po sob¢ vidi

najednou vicero lidi a po pfedstaveni vSech kandidatii se mohou rozhodnout;

skupinovy pohovor je typ pohovoru, kdy se setkava skupina kandidati se
skupinou posuzovatelii; tento typ pohovoru byva ur€en pro posouzeni urcitych
schopnosti, vétSinou v chovani kandidati ve skupin€; tento pohovor Setfi Cas a
ve skupin€ se mohou projevit osobnosti uchazecli; posuzovatelé vSak musi byt
odborné proskoleni, aby jejich pozornosti neunikl nékdo, kdo diky siln€jSim

povaham kandidat, nemél Sanci projevit své kvality.

Zaverecné rozhodnuti ohledné kandidata je na klientovi. ESS si mlZe myslet,

kdo je z kandidati nejlepsi, ale klient mtize mit zcela jiny nazor. Urcitou roli hraje

osobni chemie mezi klientem a kandidatem, kterou nelze neovlivnit (Thurman,

2007, s. 150). Po ptedstaveni kandidati fakturuje ESS klientovi druhou tfetinu

smluveného honoréfe, jak je stanoveno ve smlouvé.

3.4.3 Vyuziti Assessment Centre pri vybéru z finalnich kandidata

Vybérové AC patii mezi metody skupinové administrace a v pfipadé¢ vybéru

vrcholovych manazeri obvykle byva soucasti 2. kola vybérového fizeni. 1. kolo je

administrativni, 3. kolo obsahuje vybérovy pohovor. V ramci administrativniho

kola se jedna o uziti jednoznacnych kritérii, podle nichz Ize provést vybér do AC.
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wevr

vedeny pohovory za rozhodujici tcasti internich hodnotitelit (Hronik, 2005,
s. 242-243). V ramci spoluprace ESS s AC se v 1. kole nejedna jen o pouhy
administrativni vybér, ale o vybérovy pohovor, na jehoz zédkladé se ESS rozhodne
predstavit findlni kandidaty. Ve 2. kole probihd AC za ucasti klienta v roli
interniho pozorovatele ¢i hodnotitele a za ucasti odborné vyskoleného pracovnika
ESS vroli externiho hodnotitele. Vysledkem AC muze byt kone¢né rozhodnuti
nebo se vyberou nejzajimavéjsi kandidati, ktefi se pak podrobi 3. kolu. To je

vybérovy pohovor, ktery vede klient a ESS je zde jen jako piisedici.

Praktické uziti AC pii vybéru vrcholového manazera ma sva urcita uskali.
Jelikoz se jednd o strategické pozice a osloveni kandidati jsou vétSinou aktudlné
zaméstnani, muze byt problém presveédcit vsechny preferované kandidaty, aby se
AC zlcastnili. Diivodem je vétSinou porusSeni jejich utajeni, jelikoz se pii AC
mohou potkat s lidmi, ktefi se vzajemné na trhu znaji. Mze tak informace o jejich

ucasti ve vybérovém fizeni proniknout i do jejich soucasného zaméstnani.

3.5 Uzavieni vybérového Fizeni

Po predstaveni kandidatd ESS citlivé odmitne ty kandidaty, které klient
rozhodné¢ zamitl. Ostatni kandidaty ESS drzi v motivaci do doby, dokud klient
nepodepiSe s jednim znich pracovni smlouvu. Pokud by ostatni kandidati byli
informovani, Ze se klient rozhodl pokracovat s jinym kandidatem, dojde ke ztraté
jejich motivace a v piipad¢, ze se nakonec klient s kandidatem nedohodne, bylo by
velmi tézké opét ziskat motivaci ostatnich kandidatid. Po podpisu pracovni
smlouvy s vybranym kandidatem, jsou ostatni findlni kandidati ESS diplomaticky

odmitnuti.

Pokud je diivod odmitnuti napiiklad osobni chemie, je citlivym zplisobem

odmitnuti naptiklad to, ze jejich kvalifikace byly skv¢lé, ale klientovi vice
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osobnostn¢ vyhovoval jiny kandidat, ktery se tak vice hodil do jejich firemni

kultury (Thurman, 2007, s. 151).

3.5.1 Zavérecné vyjednavani mezi klientem a kandidatem

Cilem zavérecného vyjednavani je dohodnout se na vSech bodech obsaZenych
v pracovni smlouvé. ESS zprostiedkovava vzajemné informace a ocekavani mezi
klientem a kandidatem a tim dochazi k zjemnéni ptipadného pnuti. Napiiklad
pokud kandidat chce vice penéz nez klient nabizi, vétSinou do vyjednavani ESS
vstupuje. Mlize se pokusit presvédcit kandidata, Ze je to zajimava nabidka, kterou
na trhu muze ziskat. Nicméné ulohou ESS neni tvrd¢ presvédCovat ani jednu ze
stran. Je to vzdy jejich vlastni rozhodnuti (Thurman, 2007, s. 150—-151). Pfi zméné
pracovniho mista vznikd mnoho pocitli a emoci, proto vstup ESS do vyjednavani

je vhodna.

3.5.2 Sjednani pracovni smlouvy kandidata

Jakmile se klient s vybranym kandidatem dohodnou, je na tfad¢ pfiprava
akceptacniho listu nebo pfimo pracovni smlouvy. Oba tyto dokumenty muze
pripravit ESS nebo pfimo klient, avSak znit a podepisovat jej bude jen klient.
Akceptacni list je pisemné vyjadieni zdjmu o kandidéta a predchazi tak pracovni
smlouvée. Akceptacni list je pisemny zavazek klienta pfipravit pracovni smlouvu.
V akceptacnim list¢ byva napsan jiz navrh na finan¢ni ohodnoceni a mnohdy uz
na zéklad¢ ni vybrany kandidat, pokud s podminkami predbézné souhlasi, dava jiz
vypoveéd' v jeho soucasném zaméstndni. Pracovni smlouva je pravni dokument,
ktery se uzavira mezi kandididtem a klientem ve smyslu ptedpisi ukotvenych
v Zéakoniku prace a navazujicich ptredpisech. Kromé zakladnich zakonnych tdaja
se do pracovni smlouvy zapracovava napiiklad vysSe financniho ohodnoceni

(zéklad plus piipadny bonus) adalsi financni vyhody (penzijni pfiipojiSténi,
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zdravotni servis, atd.), seznam poskytnutych pracovnich prosttedki (auto, mobilni
telefon, laptop, atd.), konkuren¢ni dolozka (po urcitou dobu po odchodu z
organizace nesmi vykondvat stejnou ¢i obdobnou ¢innost), dolozka o ml€enlivosti
(diveérné informace, které ziska v pribéhu vykonu prace nesmi sdélovat ani
vynaset mimo podnik). Vrcholovi manazeti a specialisté nékdy maji i tzv. ,,zlaty
padak®, coz je urcity financni obnos, ktery by kandidat ziskal, pokud odpracuje
urcitou dobu v organizaci a ona s nim nakonec pracovni vztah ukon¢i. Pracovni
smlouva je uzaviena ve chvili, kdy je vlastnoruéné podepsana kandidatem
a klientem. Podpisem této smlouvy oficialné kon¢i mandat ESS na ziskavani
a vybér kandidata. V této fazi zpravidla fakturuje ESS posledni tfetinu svého

honorafe.

3.6 Zaruka poskytovana Executive Search spolefnosti za dosazeného

kandidata

Zaru¢ni doba umisténého kandidata se u ESS pohybuje od 6—12 mésict od jeho
nastupu do zaméstnani. Pokud s kandiddtem v zaru¢ni dobé firma rozvaze
pracovni smlouvu nebo od ni kandidat odstoupi, ESS je povinna znovu hledat
vhodného kandidata, avSak jiz bez naroku na odménu. Thurman uvadi, ze tato
zaruka ujistuje klienta, ze ESS vynaklada usili najit takového kandidata, ktery by
organizaci nejlépe vyhovoval a ne takového, ktery jen zaplni prazdnou pozici

(Thurman, 2007, s. 95).

3.7 Nasledna spoluprace Executive Search spole¢nosti s klientem

Personalni spolecnosti ziistdvaji po uspéSném ukonceni projektu v pravidelném

kontaktu nejen s klientem, ale i s umisténym kandidatem. Sleduji, zda-li jsou ob&

strany spokojené a v pfipad¢ jakychkoli nejasnosti mohou u¢inné plisobit jako

obezietny komunikator mezi obéma stranami. Dulezité je znat, zda-1i se kandidat
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nebo klient nechystaji v zaru¢ni dob¢ rozvazat vzajemny pracovni pomér. Tim by
byla ESS postavena pied opakovany kol vyhledavani nového kandidata v ramci
podminek plvodni mandatni smlouvy. Setrvanim ve spole¢ném kontaktu
nevyhasinaji kontakty mezi ESS a klientem, a proto ¢asto dochazi k navdzani na
uspésnou pracovni zkusSenost a spolecné oteviraji dal§i spolupraci na jiném
projektu. Kazda pozitivni reference je pro ESS vizitkou kvalitné odvedené prace,

kterd pak mize pomoci i ptildkat dalsi klienty ke spolupréci.
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4 DOPORUCENI KE SPOLUPRACI S PERSONALNE-PORADENSKYMI
SPOLECNOSTMI

Je na kazdé organizaci, kterd potiebuje obsadit pracovni pozici, pro jakou cestu
vybéru kandidata se rozhodne. Zda vybér provede vlastnimi (internimi) silami
nebo dodavatelskym zptsobem. V této kapitole jsem se pokusila shrnout vyhody a
nevyhody vyplyvajici ze spoluprace s PPS, a také doporucuji, jakych zasad je

dobr¢ drzet, aby se spoluprace zdafila.

Vyvoj trhu jednozna¢né sméfuje k vyclenéni podplrnych Cinnosti a jejich
outsourcingu. ,Jde o pfesné¢ vymezeny proces vyClenovani urcité podnikové
¢innosti mimo podnik snaslednym zajistovanim této Cinnosti externim
dodavatelem, vysledky této Cinnosti podnik dale vyuzivd ve svém vyrobnim
procesu. Outsourcing zafind rozhodnutim o vycClenéni urcité Cinnosti a konci
fyzickym a pravnim pfedanim této Cinnosti externimu dodavateli (Vysko€il,

2007, s. 111).

4.1 Vyhody spoluprace s personalné-poradenskymi spole¢nostmi

,Lze mnajit fadu argumenti ve prospéch pouzivani externich sluzeb
pomahajicich pii ziskavani pracovniki — tedy zprostfedkovatelskych agentur nebo
poradct vykonavajicich alespon pocatecni praci v podobé ,dodavani’ vhodnych
uchazecl nebo délani jakéhosi predvybéru. Stoji to penize, ale mlize to usetfit cas

a potize* (Armstrong, 2002, s. 364).

Za vyhodu, kterou spoluprace s PPS pfinasi, mizeme oznacit odbornou znalost
trhu prace. PPS je externi partner, ktery na zdklad¢é své odbornosti a dosavadnich
zkuSenosti na trhu prace, dokdze poradit a pfinést efektivni zptisoby pii ziskavani
a vybéru vhodného kandidata. Diky spolupraci s PPS ma klient moznost porovnat

vlastni pracovniky usilujicimi o pozici s moznymi kandidaty na trhu prace. Za
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dalsi plus spoluprace pro organizaci lze povazovat zaruku, jez spo¢iva v tom, ze
pokud umistény kandidat PPS v zaru¢ni dob¢ odejde nebo se s nim organizace
sama rozlouci, dle smluvnich podminek pfedem dohodnutych, ma PPS povinnost
bezplatné najit vhodného kandidata jako ndhradu. Nespornou vyhodou je také
objektivita, protoze pii posuzovani vhodnych kandidatti PPS postupuje nezaujaté a
tim nedochazi k upfednostiiovani nékterych kandidata. Jelikoz posuzovatelé jsou
vyskoleni odborni pracovnici, jsou schopni vyuzit riznych metod k posouzeni
kandidatd a to nejen zpohledu dosavadnich ziskanych zkuSenosti, ale 1 z
osobnostnich predpokladd k vykonu urcité funkce. Vyhodou je 1 osloveni
vytypovanych kandidati PPS jako tfeti nezdvislou stranou. Mize se jednat o
kandidaty z ptfimé konkurence, které klient nechce sdm napiimo oslovit. Za
vyhodu lze povazovat i kapacitu konzultantli kterou PPS disponuje. Vyhodou
spoluprace je také piehled o konkuren¢nich organizacich na trhu prace a o Grovni
a kvalité jednotlivych manazerii pisobicich v nich. Velkym pfinosem pro klienta
je zpétnd vazba, z informace se klient miize poucit, pfipadné podniknout i urcita
napravnd opatieni. Nezanedbatelnou vyhodou je diskrétnost, spoluprace s PPS
miize byt az do posledni chvile tajena. Casto si diskrétnost vyzaduje situace, kdy
se jedna o nahradu stavajiciho pracovnika v manaZerské funkci (utajeni pfi
vyhledavani vhodného néstupce). Vyhodou je pribézné informovani PPS klienta o
vyvoji vybérového fizeni. Klient tak mize kdykoliv pfispét i svymi pfipominkami
a spolecn¢ s PPS podle potieb ménit strategii vyhledavani. Tato skute¢nost dokaze
usetfit mnoho Casu a predejit zbyteCnym komplikacim a nedorozuménim. Odborné
poradenstvi, je dalsi vyhoda. VétSina PPS se neustdle vzdélava ve svém oboru, a
proto klient u nich mtze ziskat i odborné rady napiiklad v oblasti pracovniho
prava. V neposledni fad¢ je vyhodou i uspora ¢asu a ¢asto i financi, jez spoc¢iva
v tom, Zze PPS diky své specializaci a zkuSenosti v oboru jsou schopné v relativné
kratkém case pfinést feSeni pro svého klienta. On sam by musel vynakladat

nemalé usili na vySkoleni kvalitniho tymu svych pracovnik.
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4.2 Nevyhody spoluprace s personialné-poradenskymi spole¢nostmi

Nevyhodou, kterou je tieba vzit v uvahu pii spolupraci s PPS jsou zejména
cena, jelikoZ spoluprace s PPS pfinasi nemalé finan¢ni ndklady. Honoréie PPS se
pohybuji od nékolika nasobku mésic¢niho piijmu kandidata az po urcité procento
z jeho z ro¢niho platu. Nevyhodou se mize zdat 1 doba realizace procesu ziskavani
a vybéru kandidatl. Jako dal$i nevyhoda mliZe byt chapana i intenzita spoluprace,
kterou PPS na klientovi vyzaduji. Je zaloZena na tom, Zze klient musi PPS casto
vénovat svlj cas. Jedin¢ tehdy, kdy persondlni poradci dobfe rozumi kultute,
aktivitim a potiebam firmy, jsou schopni svému klientovi odborn¢ pomoci ¢i
poradit. Nevyhodou je jisté i to, Ze se mlze stat, zZe si organizace vybere pro svou
potfebu nevhodnou metodu ziskavani a vybéru kandidatii. Nevhodnym vybérem
spoluprace dojde nejen k casovému prodlouzeni, ale i k prodrazeni vybérového
fizeni. Je tfeba zminit 1 dal$i nevyhodu a to, ze aktivnim oslovovanim kandidati
na trhu prace, mize dojit k tomu, Ze si kandidat za¢ne uvédomovat svou cenu a
vyuziva vybérové fizeni k neptfimérenému tlaku na zvyseni platu a vyjednavani se

prodluzuje.

4.3 Doporuceni pro uspéSnou spolupraci s personalné-poradenskymi

spole¢nostmi

Pokud se organizace rozhodne spolupracovat s konkrétni PPS, potiebuje na ni
piredem ziskat reference. Doporucuje se kontaktovat organizace, které v minulosti
sluzeb této PPS vyuzily a zjistit si jejich zkuSenosti. PPS by mélo byt vlastni
dodrzovat zasady etického chovani pfi spolupraci s klientem a kandidaty. Klient
by mél mit naptiklad jistotu, ze PPS dodrzuji zasadu neoslovovani jiz obsazeného
kandidata jinymi pracovnimi nabidkami nebo zasadu nekontaktovani vSech
pracovnikl svého klienta jinymi pracovnimi nabidkami a to po urCitou piedem
dohodnutou dobu (vétSinou to jsou 2 roky). Dale se doporucuje zaméfit se na
odbornost konzultanti ptisobicich v PPS a ziskat informaci o tymu konzultantd,

ktefi se budou aktivné podilet na konkrétni zakazce. Predstavu o kvalité sluzeb
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PPS mitize klient ziskat tim, Ze si zjisti informace, jaké vystupy PPS v pribéhu
vybérového ftizeni poskytuji (naptiklad inzeraty, které ptipravovaly pro své
klienty, statistick¢é informace z prubéhu oslovovani kandidatd, zpracované
posudky kandidati, atd.). Dalsi informaci k posouzeni PPS je specializace PPS
z hlediska zaméfeni a procenta uspéSnosti pifi obsazovani pozic. Neméné
dalezitou zjistovanou informaci je informace o cen¢ sluzby PPS. I kdyz vyse
honorafe neni zarukou jasného uspéchu, vzdy je dobré porovnat smlouvu i
z hlediska honorafe s jinymi spolecnostmi a ptipadné se pokusit vyjednavat o

lepsich podminkéch.

V pribéhu spoluprace s PPS je vhodné dbéat nasledujicich zasad. Zasada
diskrétnosti spociva v dodrzovani etického kodexu. Byvé zakotvena ve smlouvé o
spolupraci s PPS. Naptiklad PPS pfi ptredstavovani pozice kandidatiim by neméla
prozrazovat obchodni tajemstvi klienta, na druhou stranu klient by se pfi
ptedstavovani kandidati nemél zminovat o kandidatech nezicastnénym osobam
vybérového fizeni. Dals§i zasadou je uzka spoluprace, kdy klient by mél byt
pripraven na casty kontakt s PPS. Vybérovy proces neni jen zalezitosti PPS.
V pribehu vybérového fizeni mohou vzniknout rtizné otazky, které pak klient
musi PPS zodpovédét, aby je pak mohla predat dal oslovenym kandidatim.
Dulezitou zasadou je také byt v pohotovosti, naptiklad klient by m¢l byt schopen
navrhnout termin setkani s kandidaty v co nejkratsi dobé. Cim del§i je termin
predstaveni a pak nasledné¢ho rozhodnuti, tim klesd motivace kandidatti a vzrasta
riziko, Ze kandidat akceptuje jinou nabidku. Dals$i zdsadou je informovanost a to
tak, ze PPS by méla pribchu vyberového fizeni poskytovat informace o aktudlnim
stavu projektu, aby spole¢n¢ s klientem mohli pruzné reagovat na urcité problémy
¢i uskali vybéru. Na druhou stranu by mél klient informovat PPS o zménéach, které
se aktudlné v organizaci pfipravuji a které by mohly pfimo souviset s ¢innosti
obsazované¢ pozice. DodrZzovanim zasady otevienosti, klient nezamlcuje
informace, které¢ by mohly vést k ovlivnéni vybérového fizeni. Napiiklad se mize
jednat o nezamlCovani informaci o problémech v mezilidskych vztazich na

pracovisti, do kterého by mél kandidéat nastoupit. Zasada ptistupnosti ke zméndm
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znamena, ze vyplynou-li ze spoluprace néjaké skutecnosti, které PPS doporuci
klientovi zménit, mél by byt klient pfistupny k hledani urcitého feSeni. Dalsi
zasadou je byt pfipraven upravovat profil pozice, coZ spociva v tom, Ze zjisti-li se
v pribéhu vybérového fizeni, ze na trhu priace neni dostatek kandidati
odpovidajicich idedlnimu profilu pozice, je tfeba, aby klient spole¢né s PPS
piepracovali profil pozice tak, aby byl vyhovujicim feSenim vzniklého
personalniho problému. Jako posledni zmifluji zasadu zpétné vazby, kdy PPS pfi
prizkumu trhu prace miize ziskat informace o vnimani klienta jako potencialniho
zameéstnavatele na trhu prace. Tato zpétnd vazba pro klienta mtize podnitit klienta
vylepSit si image na trhu prace. V ramci této zpétné vazby muze zase klient
poskytnout PPS informaci, jak se mu sni spolupracovalo a co by piipadné

doporucil pti dalsi spolupréci zlepsit.
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5 ZAVER

Ve své bakalafské praci se zabyvam problematikou ziskavani a vybéru
vrcholovych pracovnikil pro organizace externim zptisobem, tedy prostfednictvim
personalné-poradenskych spole¢nosti. Personalné-poradenské spoleénosti v Ceské
republice vznikly pfed vice nez patnacti lety a vynutilo si je u nas vznikajici
konkurenéni prosttedi na trhu prace. Kazdy majitel organizace se musi vazné
zabyvat otdzkou, jak nejvhodnéji persondlné¢ obsadit vedeni, aby organizace
dosahovala co nejlepsich ekonomickych vysledkti, nastolila vizi budouci strategie
organizace a tim byla stale konkurence schopna. Tyto potieby stoupaji na intenzité

zvlasté v dobé dnesni nejistoty.

Kli¢ové postaveni vrcholovych manazeri v organizaci vyzaduje ziskani
nejvhodnéjSich kandidati do téchto pozic. Pokud neexistuje v organizaci predem
vychovavany kandidat na vrcholovou pozici, doporucuje se pii obsazovani této
pozice navazat spolupraci s personalné-poradenskou spolecnosti. Jejim hlavnim
pfinosem je odbornd kompetentnost, prehled a objektivita. Cely proces ziskavani a
vybéru manazerii se vrezii personalné-poradenské spolecnosti déje velmi
zodpovédnym pfistupem. Personélné-poradenské spolec¢nosti se pii své praci fidi
kodexem etické spoluprace, ktery byva soucasti uzaviranych mandatnich smluv.
Personalné-poradenskd spole¢nost ru¢i za dosazené¢ho kandidata (v pripade
ukonceni pracovniho poméru v zaruéni dob¢ je personalné-poradenskd spolecnost
povinna za néj bezplatné¢ nalézt ndhradu). Néklady vynalozené na spolupréci
s personalné-poradenskymi spolecnostmi jsou sice pro organizace znacnou
finan¢ni investici, ta se ale s kvalitou vybraného kandidata do organizace Casem

vraci.

V této bakalaiské praci jsem predstavila persondlni spolecnosti plsobici
v oblasti ziskavani a vybéru pracovnikl. Ve své praxi jsem se setkala s metodou
Executive Search a proto pravé na ni popisuji spolupraci klienta s persondlné-

-poradenskou spolecnosti pti vybéru vrcholovych manazeri a specialisti. Tato
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metoda se provadi odborné, s moznosti ziskani nezavislych referenci vzhledem ke
znalosti trhu prace a sohledem na pozadavky klienta v Sesti krocich. Jde o
specifikaci pozadované pozice, uzavieni smlouvy s klientem, vybérové fizeni,
predstaveni kandidata a jeho umisténi. Poslednim, Sestym, krokem poskytuje
personalné-poradenskd spole¢nost zaruku za umisténého kandidata. Vyhody
plynouci ze spoluprace s personalné-poradenskou spolecnosti pti vybéru fidicich
manazeri a specialistl, zmiflované v mé bakalafské praci,  presvédCuji
k rozhodnuti zah4jit s ni spolupraci a nenechavat vybér na persondlnim oddé¢leni
organizace. Spoluprace s persondlné-poradenskymi spole¢nostmi musi byt
zalozena na partnerském vztahu a vzdjemném dopliiovani se. K nejefektivnéjsi
spolupréci s personéalné-poradenskymi spole€nostmi je potfebné v ramci celého
vybérového procesu oteviené¢ komunikovat, vSechny pozadavky na idealniho
kandidata oteviené fesit, zodpoveédét nékdy i1 nepfijemné otdzky (naptiklad ty,

které se tykaji napnutého klima v ramci prostiedi).

Kdyz se klient rozhodne ke spolupréci s konkrétni personadlné-poradenskou
spolecnosti, je dulezit¢ si hned na zaCatku odsouhlasit vSechny podminky a
postupy spoluprace. K uspésné spolupraci je nutna vzajemna divéra mezi obéma
subjekty. Persondlné-poradenska spolecnost by méla detailné poznat prostiedi, do
kterého ma obsazovat vrcholové zaméstnance (manaZery a specialisty), znat
divody obsazovani pozic, terminy a dal$i podminky a pozadavky. Personalné-
-poradenské spolecnost by méla byt akceptovana jako partner klienta, ktery nema
za ukol jen dodavat lidi, ale za spolecnost, ktera pfindsi svému klientovi vyssi

pfidanou hodnotu.

Jelikoz ob¢ zucCastnéné strany maji zajem ziskat a obsadit nejvhodnéjsiho
vrcholového manazera nebo specialistu na danou pozici, je proto jen na nich, jak
danou problematiku uchopi. Pokud se budou alespoini ¢astecné tidit doporuc¢enimi

v této mé bakalarské praci, uspech ze spoluprace by se mél dostavit.
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7 PRILOHA

Priloha: Eviden¢ni list knihovny

Bakalarské prace se ptjcuji
pouze prezencén¢!

UZIVATEL
potvrzuje svym podpisem, ze pokud tuto bakalafskou praci
Zsilinszky, L.: Vybér vrcholovych manaZeru a specialistii ve spolupraci
s personalné-poradenskymi spole¢nostmi
vyuzije ve svém textu, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadn¢ citovat jako
jakykoli jiny pramen.

:Im eno Katedra 1V\Ia%ev textu, , Datum,
uZivatele, (pracovists) v némz bude prace odpis
bydlisté P vyuZita pocp
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Priloha: Pokracovani eviden¢niho listu knihovny

Jméno
uzivatele,
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Katedra
(pracovisté)

Nazev textu,
v némz bude prace
vyuZita

Datum,
podpis
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