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Anotace

Tato diplomova prace si klade za cil popsat moderni persondlni ¢innost v mezinarodni
finanéni instituci. Pfedstavuje Ctenafum Siroce uznavané a uzivané pojmy z oblasti
personalistiky jak z odborné literatury, tak z praktické zkuSenosti personalniho

managementu Vv pojistovné.

Prvni ¢ast je zaméfena na teoretické otazky daného problému, je zde uvedeno, jak by
persondlni prace méla byt realizovana. Teoretickd ¢ast textu je Cerpand z odborné literatury
zamétené na vSeobecny rozvoj personalniho managementu — piedevSim v obchodnich

spole¢nostech.

Z teoretické Casti se prace presouva do praktické casti, ktera srovnava konkrétni praci
persondlniho managementu ve finan¢ni instituci — pojistovne s fizenim lidskych zdroji
popsanych v odborné literatufe. Cilem prace je na zdkladé¢ dostupnych teoretickych
informaci a ziskanych praktickych poznatkd vyhodnotit zplisoby a postupy pouZzivané pfi

persondlni praci v pojisStovné a odhalit rezervy a navrhnout opatfeni ke zkvalitnéni.

Navrhy na zlepSeni a zkvalitnéni personalni ¢innosti v pojistovné a celkové zhodnoceni

a porovnani teorie s praxi jsou feSeny v zaveéru této diplomové prace.
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Annotation

This thesis aims at describing the modern personnel management activities
in an international financial institution. It presents readers with the widely accepted
and used terminology of personnel management from both the literature and practical

experience in personnel management in the insurance company.

The first part focuses on theoretical questions of the problem. It is stated how the personnel
work should be carried out. The theoretical part is drawn from the literature focusing

on the general development of human resources management — especially in companies.

From the theoretical part, the work moves on to the practical part, which compares
the specific work of personnel management in financial institutions — insurance companies
with human resources management as described in the literature. The aim of this work
isbased on available information, theoretical and practical knowledge concerning
the evaluation of methods and procedures used in personnel work in the reserve fund.

The thesis also suggests some ways to detect and propose measures for improvement.

Suggestions for improving the quality of personnel and activities in the insurance
and the overall assessment and comparison of theory and practice are addressed

in the conclusion of this thesis.

Key Words

Human Resources
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Human Resource Management
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1 Uvod

Jsou tii cesty k ziskani moudrosti. Prvni je cesta zkuSenosti, ta je nejtézsi. Druhd cesta je

napodobeni. To je cesta nejlehci. Treti cesta je cestou premysleni. Ta je nejuslechtilejsi. *

Konfucius

Tato diplomova prace je zaméfena na problematiku personalni prace. Obor persondlniho
managementu neni tak stary, ale pfesto jiz dnes je zndmy téméi v kazdé organizaci. Malé,

Jo 4

stiedni i1 velké spolecnosti vytvari oddéleni specializovana pro tento obor.

V soucasné dob¢ je k dispozici dostateéné mnozstvi odborné literatury vénované
personalni praci, nejenom Vv rizném poddani, ale i v rizném rozsahu. Vét§ina monografii,
odbornych ¢lankt, védeckych praci se vSak nezabyva otdzkami, Vv jakém prostredi se
personalistika provadi. Jejich cilem je popsat personalni ¢innost a piedstavit minimalné

jeden z mnoha zpisobi co nejefektivnéjsiho fizeni lidskych zdroji — zaméstnanci.

Na naSem trhu nejsou jen organizace pfijimajici zaméstnance do zameéstnaneckého
pom¢éru, stale Castéji se setkavame s praci na dohodu, praci na zakladé smluv o spolupraci
nebo jinych forem pracovnich smluv, které vytvaii pracovné-pravni vztah, ale netyka se

vztahu zaméstnavatel — zaméstnanec.

Cilem této prace je porovnat soucasnou teorii personalni prace, popsanou V odborné
literatufe, s praktickymi zkuSenostmi pifi fizeni lidskych zdroji v jedné mezinarodni
finan¢ni instituci plsobici i na ceském trhu, u které je pracovné-prdvni vztah vymezen
smlouvou o zprostfedkovatelské ¢innosti. Prace je zaméfena piedevsim na vybérové fizeni

osob samostatné vydéle¢né ¢innych.

Za soucasné situace, kdy na naSem trhu plsobi stale vice pojistovacich zprostredkovateld,
agentd a makléft pracujicich pro pojiStovaci spolecnosti externim zplisobem, muze byt
téma této diplomové prace ptinosné nejen z hlediska zjisténi, zda je mozné ftidit lidsky

kapitdl podle dosud dostupnych monografii, ale také diky popisu konkrétniho
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propracované¢ho a osvédceného systému fizeni lidskych zdrojii ve finanéni instituci ING
Group v CR, ale také formulovanim nedostatkii a ndvrhem mozného zlepSeni vedeni

personalni prace.

Prace je postavena na bezprostfednim zivém obrazu reality, pozorovani a srovnavani
charakteristickych ¢asti personalistiky. K analyzovani silnych a slabych stranek predev§im
vybérového procesu je pouzito dotaznikové Setieni nebo rozhovor s kompetentnimi

osobami, ucastniky vyb&rového fizeni u spolecnosti ING.
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2 Personalni management

Pojem fizeni lidskych zdrojui se poprvé objevil v 80. letech 20. stoleti. V 90. letech
20. stoleti se uzivani tohoto pojmu rozsitilo. Mnoho autorti zabyvajicich se podnikanim se
zacalo zabyvat vyznamem a rozsahem tohoto pojmu. Pfesna definice pojmu fizeni lidskych

zdroji neni ustalena a ani v odbornych kruzich nepanuje shoda.!

Nasledujici kapitoly se zabyvaji fizenim lidskych zdroji a rozebiraji jednotlivé Cinnosti
personalniho utvaru afizeni lidskych zdroji. Dale se zabyvaji dulezitosti ¢innosti

personalniho managementu a definovdnim hlavnich ukoll persondlnich manazera.

2.1 Rizeni lidskych zdroja

Rizeni lidskych zdrojii je definovino jako strategicky a logicky promysleny pristup k Fizeni
toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri

individualné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilit organizace.” [1, s. 27]

Hlavni charakteristiky personalni prace podle Margaret Foot jsou: soustfedéni na strategii,
role liniového manaZera, integrované politiky a efektivni komunikace, pfijeti zékladni
filozofie zduraziujici dosazeni konkurenc¢ni vyhody prosttednictvim lidského usili a mezi
manazery a zameéstnanci musi prevladat unitaristicky nez pluralisticky pfistup (poznamka
autora: unitaristicky pfistup je politicky systém organizace, kdy nejvy$si moc po celé
organizaci piipada Gstiedi’; pluralisticky pristup hlasa, Ze vie je slozeno z vétsiho nebo
mensiho mnozstvi samostatnych, odlisSnych podstat, svébytnych a izolovanych3). Hlavni
aktivity personalniho managementu a fizeni lidskych zdrojii bychom mohli sepsat
nasledovné, coz vyplyva z tabulky 1 na str. 16 - 19:

e nabor a vybér (vnéjsi personalni marketing),

! FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 11-12.
2 KLIMES, L. Slovnik cizich slov, s. 759.
® KLIMES, L. Slovnik cizich slov, s. 536.
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e vycvik a rozvoj persondlu (vzdélavani — edukace personalu),
e planovani lidskych zdroji,

e kariérni pldnovani (vnitini personalni marketing),

e uzavirani smluv (smluvni oSetfeni pracovné pravnich vztaht),
e zajiStovani sluSné¢ho zachazeni,

e zajiStovani rovnych ptilezitosti,

e posuzovani a hodnoceni vykonu zaméstnancii,

e poradenstvi pro zaméstnance,

e zaméstnanecké vyhody,

e odménovani a pfijmy zaméstnancu,

e zdravi a bezpecnost,

e pracovni kazeil jednotlivei,

e zachazeni se stiZznostmi,

e propousténi a pace o byvalé zaméstnance,

e feSeni nadbytec¢nosti personalu,

e vyjednavani,

, . . N o 4
® povzbuzovanl angazovanostl zamestnancu.

Vyse vyjmenované ¢innosti patii mezi hlavni oblasti, u nichZ jsou persondlni manazeti
nejvice zainteresovani, jinak jejich prace obndsi mnohem vice c¢innosti. U kazdé
vyjmenované funkce personalniho manaZera je pravdépodobné, Ze se na ni budou v urcité
mife podilet také jini manaZefi i1 z jinych oddéleni spole¢nosti. Prace s lidskymi zdroji patii

mezi stézejni aktivity témet kazdého manazera.

Jak uvadi v odborné literatuie Foot a Hook [2, S. 25]: ,,Neexistuje pouze jediny spravny

zpiisob rizeni lidskych zdroji v organizaci.*

4 FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 19.
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Tabulka 1 Hlavni oblasti aktivity specialistii na lidské zdroje

Hlavni oblasti aktivity

specialisti na lidské
zdroje
Nabor a vybér

Typ zaangaZovanosti specialisty
na lidské zdroje

Navrh politik a procedur pro
spravedlivy nabor a  vybér
personalu s ohledem na to, aby
prispival k napliiovani korporacni
strategie organizace. Provadéni
rozhovori nebo monitorovani
a davani rad o technikach vedeni
rozhovoru a o  terminech
a podminkach zaméstnani.

Typ zaangaZovanosti liniového
manaZzera

Provadéni rozhovoru.

Vycvik a rozvoj

Zapojen do planovani vycviku
arozvoje prilezitosti pro celou
organizaci  scilem  vyhovét
potfebam organizace, jak jsou
vyjadifeny v jejim strategickém

Smi byt také zapojen do
planovani a provadéni
ptileZitosti pro rozvoj s cilem
vyhovét potfebam jednotlivcl
i potiebam organizace, jak jsou

planu, a vyhovét potiebam vyjadfeny v jejim strategickém
jednotlived.  Smi  navrhovat planu, a prvofadné vyhovovat
a organizovat kurzy skupinového zaméstnancim svého ttvaru.
vycviku, pfipadné je i provadét. Smi provadét vycvik, vést
Smi vést centralni vycvikové zidznamy o ném, a poskytovat
zaznamy a  vyzadovat od informace centralnimu
liniovych manazeri informace personalnimu  utvaru/oddéleni
jako soucast pldnovanych cviceni fizeni lidskych zdroja.
a ke sledovani uspéchu vycviku
a rozvoje.
Planovani lidskych V zavislosti na urovni dohody, je Sbira  informace o zamést-
zdrojt spise v rizném stupni nancich odchazejicich ze
zaangazovan na tom, aby zaméstnani a obstarava
piispival k uskute¢novani informace o predpokladanych
strategického planu. Sbira pozadavcich na pracovni silu pro
aanalyzuje data, monitoruje svuj organizacni itvar.

ukoly v celé organizaci. Opatiuje
manazerum  informace. Vede
vystupni rozhovory a analyzuje
divody odchodii.

Uzavirani smluv

Pofizuje psané soupisy pod-
robnosti pro nové zaméstnance a
poskytuje  je  zaméstnancim
k ovéfeni  spravnosti  detaild.
Uchovava kopie veskeré
dokumentace tykajici se zamést-
nance a konzultuje zmény
smlouvy.

Je-li  to nutné, prostuduje
dokumenty a nechavd je
podepisovat novym zamest-
nancum.

Slusné zachazeni

Zapojen do navrhovani politik
a postupti zamétenych na slusné
zachazeni se zaméstnanci pfi
praci ¢ ramci celé organizace.
Informuje a pfipracuje lidi na tyto

Je odpovédny za  slusné
zachazeni slidmi ve svém
organiza¢nim utvaru. Nasloucha
stiznostem a odpovida na né bud’
V pocatecnim stadiu vyfizovani
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politiky a postupy. Sleduje jejich
uspésnost.

stiznosti, nebo neformalné jesté
pred zahdjenim této procedury.
Muze prichazet s nameéty
k navrhovanym politikam.

Rovné pfilezitosti

Zaangazovan pifi  navrhovani
politik zamétenych na posilovani
stejnych prilezitosti. Pfipravuje a
informuje o nich manazery a
vSechny zaméstnance. Sleduje
efektivnost  politiky  stejnych
prilezitosti ziskdvanim a analy-
zovanim informaci.

Muze byt také zaangazovan na
navrhovani politiky a pfispivat
kni. Bude odpovédny =za
zajisténi  toho, Ze  vSichni
zameéstnanci, za néz odpovida,
nebudou trpét jakoukoli formou
diskriminace pfi praci.

Posuzovani vykonu

Zapojen do navrhovani a zava-
déni technik efektivniho posuzo-
vani vykonu zameéstnanci
takovym zpuisobem, ktery je jasné
spojuje se strategickym planem
organizace. Cvi¢i lidi v uzivani
technik fizeni vykonu, informuje
jej o nich a zapojuje je. Sleduje
efektivnost této procedury. Muze

Prispiva k diskuzi o technikach
managementu vykonu. Zapojuje
tymy i jednotlivce do
stanovovani a schvalovani ukold
a sledovani vykonu. Sleduje
jejich uspéch a poskytuje jim
zpétnou vazbu.

vést  centralizovany  zaznam
0 vykonu jednotlivych
zameéstnancil.
Poradenstvi pro Ustavuje vhodny systém jak Muze byt  zapojen  do
zameéstnance internich, tak externich pocate¢niho poradenstvi pro
konzultanti  pro  poradenstvi zaméstnance svého tseku, nebo
zaméstnanciim. MuZe byt zapojen mize navrhovat alternativni

do poradenstvi pro problémové
zamestnance nebo je muze
odkazovat na specializovanou
poradenskou sluzbu.

zdroje poradenstvi, neciti-li se
kvalifikovan pro feSeni této
situace.

Zameéstnanecké vyhody

Zavadi vhodny systém zaméstna-
neckych vyhod v souhlasu s cili
organizace.  Sleduje  néklady
a efektivnost téchto opatfeni.

Zajistuje prospéch zaméstnanci
ve svém utvaru a podnécuje je
Ktomu, aby vyuzivali navr-
zenych  opatfeni ve  svijj
prospéch.

Odmeénovani a piifjem
zameéstnancu

Zavadi takové pfiméfené systémy
odménovani a odmén vSech
zamestnancil, jez by pfispivaly

k naplnéni  strategickych  cild
organizace. Sleduje jejich
uspéSnost.  Sbird  srovnatelné

udaje o jinych organizacich ve
staté. Resi individudlni problémy
tykajici se odmenovani. Maze byt

zapojen do vyjednavani
0 systémech odméfiovani a od-
mén.  Hovofi s jednotlivymi
zaméstnanci o arovni jejich

odménovani, kdyZz nastupuji do
organizace nebo méni pracovni

Muze se angazovat do tvorby
pohledu na pfimétené systémy
odménovani a odmén Vv orga-
nizaci. Mize se rovnéz podilet
na projednavani otazek,
tykajicich se jeho utvaru. Muze
fesit jako prvy, tzn. v prvni
instanci, problémy tykajici se
odménovani ve svém utvaru.
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misto. Mlze se rovnéz zabyvat
jednotlivymi  problémy  nebo
stiznostmi, tykajicimi se odmény.

Zdravi a bezpecnost

Zapojuje se do navrhovani
azavadéni  zdravotni  a bez-
pecnostni  politiky  organizace
scilem prispivat k uskute¢néni
strategického planu organizace.
Sleduje efektivnost tohoto
procesu. Miize zasedat
V bezpecnostni komisi nebo muize
mit liniovou manazerskou
odpovédnost za bezpecnostniho

Odpovida za zdravi a bezpecnost
zamé&stnancll pracujicich v jeho
utvaru. Povzbuzuje  zaanga-
zovani  jednotlived 1 tyml
v aktivitach na podporu zdravi
a bezpecnosti. Sleduje aktivity
svého personalu. Provadi
pravidelnou bezpecnostni Indek-
ci ve svém utvaru. Mize
podnikat pocatecni disciplinarni

technika a stfedni zdravotni akce proti osobam, které
personalni organizace. Je =za- piekroCily zdravotni  a bez-
angazovan na podporovani zdravi pecnostni predpisy.
a bezpeCnosti a na podnécovani
angazovanosti  ostatnich  za-
méstnancli organizace.
Pracovni kézen Navrhuje  kézenské postupy. Vede neformalni  kézenské
jednotlivea Sleduje jejich efektivnost. Dava rozhovory se svym persondlem,
rady liniovym  manazerum je-li to nezbytné. Udé&luje
ohledné¢ kazenskych problémtu. formalni vytky, vyplyvajici
Organizuje  vycvik  liniovych Zz kazeniského postupu. Vede
manazerd a zaméstnanc  zaznam o udélenych vytkach.
v kazenskych otazkach. Udé€luje
vytky v pozdnich stadiich
kazeniského  postupu.  Vede
ustfedni zaznamy o podnikanych
kazenskych krocich.
Zachézeni se stiznostmi  Zcastni se navrhovani postupu Zabyva se jako prvy stiznostmi
pri vyfizovani stiznosti vyslovenymi zaméstnanci jeho

a povzbuzuje ostatni, aby se 0 ngj
zajimali. Informuje a pfipravuje
lidi na to, aby uméli zachazet se
stiznostmi. Muize se podilet na
nekterych  stadiich  procesu
vznéaseni stiznosti a odvolavani
Se.

oddéleni. Muze k tomu
pfistupovat bud neformalné,
nebo V ramci formalniho

postupu pii vyfizovani stiznosti.
Vyfizuje stiznosti ve stano-
veném Casovém limitu.

Propousténi Provadi revize postupt pifi V mnohych organizacich bude
propousténi, aby se presvédcCil, ze U¢inny postup pii propousténi
odpovidaji ~ zdkonnym  usta- realizovan personalnim oddé-
novenim. Poskytuje rady a vedeni lenim/oddélenim fizeni lidskych
za ucelem dodrzeni korektnich zdroji za pfitomnosti liniového
propoustécich postupti. Obstarava manazera. Nejnoveji manazefi
pfipravu pro vSechny osoby, jez Vné€kterych organizacich piebi-
mohou byt  zapojeny do raji plnou odpovédnost za slusné
propoustéci procedury. propousténi zaméstnanci

V jejich useku.

Nadbytecnost Pravdépodobné povede rozhovory Pravdépodobné se bude zabyvat

zaméstnanci s osobami, které budou piipadat vybérem osob, jez se stanou

V uvahu jako nadbytecné.

nadbytecnymi v jeho utvaru.

20




Pravdépodobné¢ bude provadét Zaroven jim bude sdé€lovat
vybér nadbyteénych osob. Muze rozhodnuti o tom, ze se staly
informovat zaméstnance o jejich nadbytecnymi.

nadbytecnosti a o tom, jakd maji

prava a kolik dostanou od-

stupného. Miize zorganizovat

poskytnuti vysSiho odstupného,

jestlize to odpovida organizac¢ni

politice. Mize rovnéz zafidit nové

uplatnéni nadbytenym zamést-

nanclim v ramci organizace nebo

prostiednictvim konzultanti.

Povzbuzovani Bude mit extrémn¢ dulezitou roli Bude pfispivat k politice
angazovanosti pii vytvafeni takové organizaéni organizace a povzbuzovat za-
zamé&stnanci kultury, v niz by zaméstnanci byli angaZovanost zaméstnanci

povzbuzovani ktomu, aby se svého ttvaru.

angazovali na rozhodovani. Bude

zapojen do navrhovani politiky

a postupti povzbuzujicich zamést-

nance k tomu, aby se angazovali

Vv souladu se strategickym

planem. Zaroven bude obstaravat

vycvik v povzbuzovani anga-

Zovanosti zaméstnancil.

Zdroj: FOOT, M.; HOOK, K. Personalistika. Praha: Komputer Press. 2002. s. 19-22. ISBN 80-7226-515-6.

2.2 Faktory ovliviujici fizeni lidskych zdrojt

Personélni prace se odehrava v podminkidch danych wvnitinim a vnéjSim prostiedim

organizace. Jsou zavislé na faktorech prostiedi, které je ovliviuji.”

Prace personalnich manazerii je redlna, pokud bere v tvahu okolnosti, v nichZ organizace
existuje a funguje. Mezi hlavni faktory, které ovliviiuji politiku a praxi fizeni lidskych
zdroju jsou technologie, konkurenéni tlaky a reakce ovliviujici lidi. Technologie podniku
ma zéasadni vliv na vnitini prostfedi organizace — fizeni, organizovani a provadéni prace.
Zména technologie mize zplsobit velké vykyvy v praci personalnich manaZerti — zméni se
potieby lidskych zdroji, jejich kvalifikace, zména poctu pracovnich mist nebo pracovni
doby. Konkurence v sou¢asné dobé hraje vyznamnou roli, jejiz vyznam stale narista, diky

snadno pienosné a rychle se vyvijejici technologii a odstrailovani mezistatnich obchodnich

> ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji — nejnovéjsi trendy a postupy, s. 43.
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bariér v disledku probihajici globalizace. Zakaznici jsou vybiravéjsi, narocnéjsi a uplatiuji
svilj narok na vybér mezi konkurenci. Organizace na konkurenci reaguji tim, Ze se stavaji
organizacemi ,orientovanymi na zakazniky“, zkracuji doby reakce na pozadavky
zékaznikl, zdiraznuji kvalitu a soustavné zlepSovani, urychluji zavadéni nové technologie,
pracuji pruznéji a snizuji naklady. Takové zmény vedou organizaci k tomu, aby se stavala
»Stihlou a uspornou®, za ucelem snizovani poctu fidicich a kontrolnich urovni, redukovani
poctu stalych pracovnikli a stale vétSiho upfednostiiovani tzv. perifernich pracovnikl
(pracovnici pracujici na dohodu, do€asni pracovnici) nebo externich poskytovatelt sluzeb
(outsourcing). Reakce na zvysené vyuzivani technologii a na ekonomické a konkurencni

tlaky zm&nily v ¥ad& ohledt povahu Fizeni 1idi.®

Jakékoli zména prostfedi a podminek, v nichZ organizace funguje, miZe zpisobit fadu
problémt v oblasti konkurenceschopnosti. Takovymi problémovymi faktory jsou:
globalizace (zpUsobujici nestalost politické situace v riiznych zemich, problemati¢nost
globélniho obchodu, ménici se sménnymi kurzy mén a neznamé kultury), ziskovost
prostfednictvim rlstu (podniky musi byt kreativni a inovativni, podporujici mezi
pracovniky volny pohyb informaci a vzajemné pifedavani poznatka a zkuSenosti), technika
a technologie (ucinit zni Zivotaschopnou a produktivni soucast pracovniho prostiedi)
a intelektualni kapital (zdroj konkurenéni vyhody ziskany nalezenim, pfizptisobenim,

odménénim a udrzenim lidského kapitalu v podobé talentovanych jedinci).’

2.3 Personalni prace v organizaci

Nasledujici podkapitoly se zabyvaji jednotlivymi ¢innostmi persondlniho managementu
tak, jak se uvadi v odborné literatute. Cilem personalistiky V organizaci je zabezpecit, aby
organizace byla schopna prostifednictvim lidské prace UspéSné plnit své zajmy a cile.
Kvalitn¢ provadéna prace personalnich manazer v organizaci umozni zajistit efektivnost

organizace, uspéch v podnikani, konkurenceschopnost a kvalitni lidsky kapital.

® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojt — nejnové&jsi trendy a postupy, s. 43-44.
" Tamtéz, s. 44-45.
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Jak uvadi M. Armstrong ve své knize Rizeni lidskych zdroji — nejnovéjsi trendy a postupy,
personalni utvar by mél brat v uvahu nasledujici doporuceni od Armstronga [1, s. 68-69]:
»Vedouci persondlniho utvaru by mél byt odpovédny primo vykonnému rediteli a mél by
byt clenem nejuzsiho vedeni organizace nebo prinejmensim clenem tymu manazerit nebo
lidrii, aby mohl prispivat k vytvareni podnikoveé strategie a hrat plné svou roli pri
formulovani a integraci persondlnich strategii a personalni politiky. Avsak v praxi tomu
neni tak casto, jak bychom si prdli. Sotva polovina organizaci ma reditele, ktery ma na
starosti pouze lidské zdroje. V decentralizované organizaci by pobocky, divize nebo
vyrobni jednotky mely byt v ramci obecnych strategickych a politickych pokynii z centra
zodpovedné za své viastni personalni zalezitosti. Centralni personalni utvar
V decentralizované organizaci by mél byt zredukovan na minimum nezbytné k vytvareni
personalnich strategii a politik v celé decentralizované organizaci. Muze se zamérit na
ziskavani a vyber pracovnikii pro funkce ve vyssim managementu a na poskytovani rad
Voblasti ziskavani pracovnikit a rozvoje kariéry. Miize také ridit politiku odmenovani
a zameéstnaneckych vyhod pro vyssi manazery. Tento centrdlni personalni utvar miize
koordinovat vyjednavani v ramci kolektivnich pracovnich vztahii (i kdyby vyjedndvani bylo
decentralizovano), zejména o pracovnich podminkdch, jako napr. o pracovni dobé,
dovolenych a zaméstnaneckych vyhodach. 1 kdyz se mohou mzdové/platové tarify
V jednotlivych pobockach lisit, je Zadouci vytvorit jednotny pristup k poskytovani
zaméstnaneckych vyhod. Nejnovéjsim trendem je fungovat jako , stredisko sluzeb*,
zabezpecujici sdilené persondlni sluzby pro ostatni casti organizace. Persondalni utvary
museji byt schopné poskytovat rady a sluzby na urovni pozadované organizaci. Ty mohou
byt zabezpecovany primym poskytovanim sluzeb nebo pomoci outsourcingu. Personalni
utvar bude organizovan podle urovné podpory a sluzeb, které jsou od néj vyzadovany,
a podle rozsahu cinnosti, které je potrebné zabezpecit. Ty mohou zahrnovat ziskdvani,
vwbér a stabilizaci prasniku, rozvoj manazZeri, vzdélavani, Fizeni odménovani,
zameéstnanecké vztahy, Fizeni znalosti a sluzby v takovych oblastech, jako je bezpecnost
a ochrana zdravi, péce o pracovniky, personalni informacni systéem a zaméstnanecké
zaleZitosti vitbec. Ve velkem persondlnim utvaru mohou byt tyto oblasti zabezpecovany

oddélene, ale mohou byt také riznym zpisobem kombinovdny a spojeny.
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2.3.1 Planovani lidskych zdroju

Mezi funkce a aktivity personalnich manazerii neodmysliteln¢ patii plan akce do budoucna

Z pohledu prace, odpovidajici na otdzky co d¢lat a jak to délat.

Dulezitou cinnosti je planovani a prognostikovani budoucich aktivit. Pfi vytvareni
strategickych planti je kladen velky diraz na shromazdovani informaci jako zaklad pro
rozhodovéni. Planovani lidskych zdrojii je potieba vidét dlouhodobé a sméfovat organizaci
K ptipravé moznych zmén pozadavki na lidské zdroje a jejich rozvoj. Jednim
Z pocatecnich stadii v procesech planovani lidskych zdroji je tedy ocenéni toho, co bude
vyzadovano — dovednosti a pocet lidi potfebnych k dosazeni cilii organizace. Proto je nutné
identifikovat jednotlivé pracovni tikoly a témto tkoliim navazat pracovni mista a praci. Je
zapotiebi analyzovat zdkladni dovednosti vyzadované k vykonavani téchto praci
a k dosazeni organizacnich cilli — vytvofeni popisu pracovnich mist a osobni specifikace
(stanovené pracovni pozadavky a naroky na vykonavatele prace), a specifikovat pocet

pozadovanych lidi.?

Analyza prace predstavuje souhrn dokumentli, jeZ shrnuji informace o tUkolech,
dovednostech a schopnostech pifi praci v dané organizaci. Vysledkem analyzy prace je
popis specifikace pracovniho mista. Tyto dokumenty ptedstavuji podstatny zaklad pro

nabor a vybér personailu.9

Pfi sestavovani popisu pracovniho mista se personalni manazer zabyva nasledujicimi
detaily: popis vykonavanych ¢innosti, nejdalezitéjsi ¢innosti a povinnosti s nejveétsi
odpovédnosti, ¢as vénovany kazdé¢ Cinnosti, jak ¢asto je kazdé ¢innost vykonédvana, Groven
supervize a nezavislosti, dovednosti a tiroven dovednosti potiebné k vykonavani kazdého
ukolu, specialni podminky tykajici se vykonavani téchto ukoli. Obecné jsou v popisech
prace obsazeny nasledujici prvky, které se mohou liSit na zadkladé povahy podnikani

a ur¢eni samotné organizace:

e nazev pracovniho mista,

8 FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 29.
° Tamtéz, s. 31.
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struktura podfizenosti (komu je podiizen, za co je odpoveédny),
ucel pracovniho mista,

hlavni povinnosti.'®

Na popis pracovniho mista se stanovuje specifikace pracovniho mista. Specifikace

pracovniho mista je dokument, ktery stanovuje dovednosti a kvality, jez musi jedinec mit,

aby byl zpusobily plnit ukoly v souladu s popisem prace. Schéma popisujici lidi

Vv terminech, které vyvinul Alec Rodger v roce 1952, zaznamendva:

fyzické uzpiisobent,

znalosti, védomosti,

obecnd inteligence,

specialni schopnosti,

zajmy,

dispozice,

okolnosti,

jednotliveé fyzickée pracovni pozadavky,

vzdélani a vycvik,

je obtizné ucinit smysluplny zavér o inteligenci, pokud byste ji neméli v imyslu
otestovat,

slovni pocetni a grafické schopnosti vztahujici se k dané praci,

je obecné znamo, ze soukromé zajmy nejsou dobrym ukazatelem pracovniho
vykonu,

chovani tykajici se prace jako je napt. schopnost presveédcit,

takové okolnosti tykajici se prace, jako zpiisobilost pro praci na smény.™

Pokud bychom tyto kritéria shrnuli, pozadavky by mély pokryvat tyto tfi oblasti:

znalosti,
dovednosti,

osobni kvality.*?

Y EOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 31-34.
1 FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 37-38.
2 EOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 38.
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2.3.2 Naborovy proces

,»Cile naboru jsou ndsledujict:

ziskat zasobu vhodnych kandidatit na uvolnénd mista;

e pouzivat a davat najevo uzivani slusného postupu,

e zajistovat, aby vsechny naborové cinnosti prispivali K ciliim spolecnosti
a zadoucimu image spolecnosti;

e provadeét naborové aktivity ucinnym a ndkladové efektivnim zpusobem.* [2, s. 55]

Naborové postupy

V kazdém z naborovych postupti musime brat ohled na otazky rovnych pfilezitosti —
nediskriminaci a dodrzovani genderové politiky. V Ceské Republice jsou otazky
diskriminace zakotveny v ¢eském pracovnim systému — zakaz diskriminace vychazi z ¢l. 1
a ¢l. 3 Listiny zakladnich prav a svobod, podle kterych lidé jsou svobodni a rovni
Vv distojnosti 1 pravech a zakladni prava a svobody se zaru€uji vS§em bez rozdilu pohlavi,
rasy, barvy pleti, jazyka, viry anabozenstvi, politického ¢i jiného smysleni, narodniho
nebo socidlniho plvodu, pfisluSnosti k ndrodnostni nebo etnické menSiné, majetku, rodu
nebo jiného postaveni. Na zminénou pravni Upravu navazuji zvlastni protidiskrimina¢ni
zédkony, ale zakaz diskriminace V jednotlivych oblastech pracovni Cinnosti upravuji
i zakony ¢&. 65/1965 Sb., zakonik prace, zakon ¢&. 1/1991 Sb. o zaméstnanosti, zakon

&. 1/1992 Sb., 0 mzdé a zékon &. 143/1992 Sb., o platu.®® **

Prvnim krokem v ndborovém procesu je rozhodnuti o volném pracovnim misté — volné
pozici, ktera nové vznikla, nebo pozice, kterd byla uvolnéna odchodem zaméstnance. Dale
nasleduje ptiprava vSech podpurnych dokumentl, jako jsou popisy prace a specifikace
pracovnich pozadavkl zahrnujici smérnice pro Cinnosti, jez museji byt podniknuty, jako je
psani a umistovani inzeratii a administrativni postupy tykajici se kontaktovani

perspektivnich kandidata.'

B MATEJKA, M.; VIDLAR, P. Ve o pfijimacim pohovoru. Jak poznat druhou stranu, s. 62.
“FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 64-65.
® FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 66-67.
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Ze zakladnich moZnosti, jak nabidnout volné pracovni misto uchazecim patfi:

zvetejnéni nabidky vhodnou formou a vyckanim na reakci mozného kandidata
(inzerovani nasi nabidky),
pifimym oslovenim,

vybérem z jiz vzniklé databéze.™

Inzerovani pracovnich mist

Jakmile personédlni oddé€leni vi, Ze bude obsazovat volné pracovni misto, musi se

rozhodnout, jakym zpisobem o tom nejlépe lidi informuje. K inzerovani volnych

pracovnich mist se daji pouzit:

spolupréce s Grady prace,

oznamovaci vyvésky spolecnosti,

mistni nebo celostatni noviny, mistni tisk, tiskova periodika,
odborné Casopisy,

noviny a magaziny minoritnich skupin,

naborové a personalni agentury, agentury pracovnich pftileZitosti,
univerzitni a Skolni kariérova stfediska,

rozhlas, televize (v€etné textovych stranek), kino,

internetové stranky,

vyvésky a burzy prace.!” 8

Inzerat informujici o volném pracovnim misté¢ musi byt zajimavy (poutavy), pravdivy,

strucny a prehledny. Inzerdt musi v kandidatovi vyvolat zdjem a upoutat pozornost.

Doporucuje se v inzeratu uvadét informace o pracovni pozici, o jménu firmy, povaze jejiho

podnikdni ao mist¢ vykonu funkce, o ukolech a =zodpovédnostech a funkce

bezprostiedniho nadfizené¢ho, o pozadovanych piedpokladech a zkuSenostech, o platu

a socidlnich vyhodach, o skute¢nych perspektivaich osobniho rlstu, o zplsobu a datu

. s 1
uzaveérky podani zadosti. ’

' MATEJKA, M.; VIDLAR, P. Ve o pfijimacim pohovoru. Jak poznat druhou stranu, s. 28.
Y MATEJKA, M.; VIDLAR, P. Ve o pfijimacim pohovoru. Jak poznat druhou stranu, s. 28.
¥ FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 68.

¥ LUDLOW, R.; PANTON, F. Zasady Gsp&ného vyb&ru pracovnikd, s. 56.
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Pouziti jednotlivych metod je tieba dobfe zvazit a posoudit jejich vhodnost. Metody
inzerovani volnych pracovnich mist ovliviiuje pravdépodobnost nalezeni vhodného
kandidata na dané pracovni misto a naklady s tim spojené a soucasné i respektovat platné
pravni a etické normy.20 21 Konkurenéni zékony upravuji povinnosti a pravidla
zaméstnavateli ve vztahu k Ufadu prace. Texty, testy a materialy, pouZité pro prezentaci je
tteba volit uvdzené, aby nevyvolavali dojem diskrimina¢nich podminek pii obsazovani

volnych pracovnich pozic.

2.3.3 Ziskavani a vybér pracovniki

Vedouci pracovnici nejsou hodnoceni pouze podle svych vlastnich vykont, ale také podle
vykont svych podtizenych, proto je dilezité vénovat pozornost vybéru svych podfizenych
pracovnikl. Vybér a ziskdni podfizenych patfi ke klicovym schopnostem uspé&$ného

22
vedouciho.

»Pokud madte moznost vybrat si do svého tymu nové pracovniky, stojite vzdy pred diilezitym
investicnim rozhodnutim. Spatné vedené prijimaci pohovory a ndsledna persondlni
rozhodnuti mohou snadno znamenat ztraty ve vysi péti- az Sestimistnych castek. A to pritom
nepocitame Skody, které s sebou pro podnik a vasi kariéru vedouciho prinasi napriklad
nevhodné vybrany pracovnik prodeje nebo nevhodné vybrany vedouci pracovnik obecné.

[3, s. 16]

NejbéznéjSim zplisobem vybéru pracovnikli je dnes pohovor, ale kromé tohoto zplisobu
mize k vybéru slouzit také hodnoceni Zivotopisu kandidata, privodniho dopisu, dotaznik
nebo test dané organizace slouzici k vybéru vhodného uchazece, assessment center

(diagnosticko-vycvikovy program) nebo reference.

2 MATEJKA, M.; VIDLAR, P. Ve o pfijimacim pohovoru. Jak poznat druhou stranu, s. 27.
L FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 69.
22 FAERBER, Y.; STOWE, CH. Vedeni lidi v praxi, s. 16.
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Cinnosti naboru a vybéru jsou velmi tésné spjaty, ale i pres to obé tyto funkce vyzaduji
odlisnou fadu dovednosti a odbornych znalosti. Oba procesy jsou zaméfeny k ziskani
vhodné¢ kvalifikované pracovni sily. Naborové ¢innosti jsou podkladem pro proces vybéru

tim, ze skytaji zasobu uchazeci, z nichz si specialisté provadejici vybér mohou vybirat.

Tridéni nabidek

Tato faze Cinnosti personalistiky obsahuje vytfidéni piijatych nabidek v podobé Zivotopis
podle zakladnich kritérii k danému pracovnimu mistu. Diky spravnému vytiidéni nabidek
uchazect postupuji nabidky jen téch kandidatd, ktefi jiz maji néjaké predpoklady k ziskani
volné pracovni pozice. Vyfazenim nabidek, které nespliuji podminky k dal§imu
posuzovani vhodnosti kandidata, si personalisté Setfi financni ndklady na vybérové fizeni
a sviyj Gas.? %

Pro ovéteni spravnosti vytfidénych nabidek doporucuje Feaber ve své knize [3, s. 25]
obtelefonovat vhodné 1 nevhodné kandidaty. ,,Telefonicky rozhovor nam pomiize zvysit
efektivitu predeslého vybéru. Po telefonu je mozné zjistit mnoho zakladnich informaci
a otestovat vyrazovaci kritéria. Lze také pohovorit o nejasnostech, které vyplyvaji

«

Z podkladit uchazece. *

2.3.4 Pohovor

Kandidati, ktefi prosli pfedvybérem (tfidénim zivotopisli a zuZovanim vhodnych kandidath

pro danou pracovni pozici), se dostavaji do vybérového fizeni, které patii mezi to

vvvvvv

Cilem pohovoru je stanovit ,,vit€ézného kandidata® nebo vyznamné zzit pocet uchazect
pro dalsi vybérovy proces. Ptijimaci pohovor ma sva pravidla tykajici se:
¢ vhodného prostiedi, teplota v jednaci mistnosti, atmosféra, hluk, sezeni,

e pfipravenost ze strany persondlniho utvaru i uchazece,

2 FAERBER, Y.; STOWE, CH. Vedeni lidi v praxi, s. 23-24.
*FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 83-84.
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e minimalni, ale dostate¢na ucast personalnich manazert, popt. osob potiebnych pro
vybér vhodného uchazece pro dané pracovni misto,
e formalni a odborna spravnost piijimaciho pohovoru,

e terminy, Cas, misto.?

Smyslem absolvovani pfijimaciho pohovoru ze strany persondlniho Utvaru je ziskani
dalsich nebo upfiesiujicich informaci o kandidatovi. Zékladnim podkladem je uchazeciv
zivotopis, popt. vyplnény dotaznik ¢i test. Vyhodou pfijimaciho pohovoru je moznost
nejen se osobné sezndmit s kandiddtem, zhodnotit jeho vzhled, celkovou upravenost,
vystupovani, ale také predevsim jeho fe¢ téla, kterou v pisemnostech nenajdeme. Zadny
Z personalnich pracovnikl by nemél prehlédnout na prvni pohled podruzny detail, jakym je
dodrzeni terminu sjednané schiizky ¢i vnéjsi vzhled a celkova upravenost — tyto symboly
nam mohou prozradit takové informace o uchazeci, které nemusime ziskat jinym moznym

. 26 27
zpiisobem.”®

Tazatel se pfi pohovoru mulZe dopustit spousty chyb, které znehodnoti pohovor. Mezi
takové chyby, kterych se tazatelé pfi pohovoru dopoustéji, patii:

e proces vnimani — ignoruje dileZzité aspekty a zaméfuje se na nepodstatné podnéty,

e halo efekt” — silny pocate¢ni dojem uchazece, ktery ovliviiuje tazatelovo jednani,

e rychlé rozhodovani — vytvotfeni usudku o kandidatovi béhem prvnich minut, dalsi
vnimani stimull je oslabeno prvnim usudkem,

e piijimani lidi, ktefi jsou jako my — ztotoznovani se s lidmi, ktefi jsou stejni jako
tazatelé a sdili s nimi nékolik znak,

e stereotypizace — vybérové rozhodnuti ovliviiuji stereotypni piedstavy o lidech
(napf. obézni lidé, pfiliS mnoho make-upu, nemddni obleceni, smich kandidata,
bydlisté v urcité oblasti zem¢ nebo mésta, prizvuk, titul ziskany na soukromé skole,
nausnice u muzl, svobodni muzi, zeny s malymi détmi apod.),

e vytvafeni predpokladd,

shromazd’ovani nedostatednych nebo irelevantnich informaci.”

® MATEJKA, M.; VIDLAR, P. Ve o pfijimacim pohovoru. Jak poznat druhou stranu, s. 48.
% Tamtéz, s. 50.

2’ FAERBER, Y.; STOWE, CH. Vedeni lidi v praxi, s. 16.

% FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 87-89.
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Pravidlo, kter¢ pomahd eliminovat vétSinu chyb tazatele, zni: ,,Shromazdi dostate¢né

'66

informace!“. Tazatelé, ktefi vytrvaji ve sbéru co nejvice informaci o kandidatovi, i kdyz
kandidat na pocatku udélal slaby dojem, dosahuji cile, které mohou pfispét k lepSimu
rozhodnuti — odolavaji ,,halo efektu®, usiluji o shromazdéni co nejvice informaci, dava;ji

kandidatim vice ptilezitosti pro jejich prezentaci.29

Strukturované pohovory
K cili ptfispiva vedeni strukturovaného pohovoru. Strukturovany pohovor zahrnuje tyto
kroky:
e vytvofit sadu otazek, které umozni ziskat relevantni informace pro vybérové
rozhodnuti,

e poskytnout vS§em kandidatim ptileZitost odpovédét na tuto sadu otazek.®

Pro vytvoreni zdkladni sady otdzek pouzijeme specifikaci a popis pracovniho mista
a vytvorime otazky vztazené k ukoliim, znalostem, dovednostem a osobnim kvalitam, které
jsou Vv nich uvedeny. Pokud se budeme ptat vSech kandidati stejnymi otazkami, ziskame
tim podobny profil pro kazdého kandidata, ktery miizeme vzajemné porovnat a pouzit
k hodnoceni uchazeci. Strukturovany pohovor zarucuje, Ze se sbirate urcité informace, ale

neni piedpisem, ktery by vas omezoval pouze na tyto informace. ™

Takového pohovoru by se méli ucastnit pouze trénovani lidé a tazateli by mélo byt vice
nez jeden. VEtSim poctem tazatelli pomtizeme vyvarovat se chyb tazatele, které vznikaji
Vv disledku individudlniho vnimani. Kazdy z tazatelt ma svij vlastni ndzor na kandidata,
zajisti jiny pohled na ziskané informace o kandidatovi a disponuje jinymi zkuSenostmi

a védomostmi o daném pracovnim miste.

Vybér jako strategicka ¢innost
Vybér zaméstnancli jak piSe ve své literatufe Foot a Hook [2, s. 109], “prFispiva
k dosahovani strategickych cilii, a tak je velmi dilezité, aby tato cinnost byla vedena na

duverné a prospésné bazi. Spolecnosti proto mohou podle situace pouzit vice technik, nez

2 EOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 88-89.
% Tamtéz, s. 89.
L FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 90.
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jen prosté samotny rozhovor. Odborné provedeny vyber byl identifikovan jako cast
nejlepsich praktik spojenych s pristupem rizeni lidskych zdroju, ktery je nezbytnou casti
strategického pristupu pro ziskani konkurencni vyhody vyplyvajici 7 kvalitnéjsi pracovni
sily. Doplnujici techniky nemusi byt potiebné pro kazdé volné pracovni misto, ale tento
proces by mél byt alespon vyzkousen a pro kazdou moznost by mélo byt vybrano vhodné

jednani.*

Dopliiujici vybérové techniky

K pohovorim je vhodné pouzit i nekterou z dale uvedenych dopliujicich technik, které
doplni informace ziskané z rozhovorid. Dulezitym kritériem pro volbu doplitujici techniky
je to, aby poskytovala informace, které jsou pfimo vztazeny k vykonu dané pracovni
pozice. Idealni je, kdyz test nebo cviceni je dosti podobné vécem, které jsou skute¢né

r1x v o132
provadény v zaméstnani.®

Psychologické testovani nebo také psychometrické testovani je metodou ziskavani
objektivnich informaci o fad€ individualnich schopnosti a ryst. Takovy test mé nasledujici
charakteristiky:

e jsou vyvinuty profesionalné a jejich platnost a spolehlivost je ovétena,

e standardnim zplsobem zajist'uji administrativu a bodovani,

e testuji maximalni a obvykly vykon,

e jejich vysledkem je skore, které muze byt porovnano s normami relevantni

populace.®

Psychologické testy tak zajisti prvek objektivity v pribéhu vybérového ftizeni, zvySuji
predpokladanou platnost vybérového rozhodnuti a pomahd méfit faktory, které nemohou

byt posouzeny prostrednictvim piihlasky o zaméstnani nebo rozhovorem.*

Jelikoz jsou psychologické testy komplexnim nastrojem, mély by je pouzivat pouze lide,
ktefi maji specificky trénink, jak vést jejich administrativu a jak interpretovat jejich

vysledky. I na trhu Ceské republiky je §iroky vybér psychologickych testil pouzitelnych pii

%2 FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 111.
¥ FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 111.
% FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 112.
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vybérovém fizeni a dodavatelé testli poskytuji brozury vymezujici druh informaci, které

bude kazdy test poskytovat, a pro jaky typ zaméstnani by mohl byt kazdy test vhodny.

Testy jsou tvofeny s pfihlédnutim k existenci rtznych skupin lidi a dodavatelé testl

poskytuji rady o tom, pro koho je test vhodny.

Kdy pouzit psychologické a psychometrické testy a dotazniky:

kdyz mtze byt $patné piijimaci rozhodnuti extrémné nakladné nebo kdyz by chyby
vybraného zaméstnance ucinily zaméstnavatele odpovédnym za vysoké financni
vydaje,

kdyz je pomér uchazect k poc¢tu volnych pracovnich mist, ktera maji byt obsazena
vysoky a jsou potfebné dodate¢né informace k tomu, aby mohl byt pocet uchazect
zredukovan,

pfi potiebé hodnoceni inteligence, nékteré ze schopnosti, zajem, motivaci
a osobnosti,

jestlize jsou na pracovni misto kladeny zvlastni specidlni pozadavky, u kterych je

potieba provéfit nékteré vlastnosti pracovnika.35

Mezi psychologické a psychometrické testy patii:

testy inteligence (testy hodnotici moznosti velkého rozsahu dovednosti jako slovni,
aritmetické a prostorové mysleni),

testy schopnosti (testy zaméfené na specifické duSevni schopnosti, rizné
dovednosti — zamétené na nadani nebo na dosahovani vysledkt vlastnim tsilim,
testy z4jmu, motivace a uspéSnym pracovnim vykonem,

osobnostni dotazniky (testy odraZejici nejlepsi vykon v dané dovednosti, jakého je
jednotlivec v daném c¢ase schopen; indikator obvyklého vykonu — stabilnich rysi),
testy ukazky prace (test vykonu urcitého tkolu nebo prvku ukolu, ktery je casti
dané¢ho zaméstnani, které predvadi kandidat),

assessment centre — diagnosticko-vycvikovy program (pouziti riznych hodnoticich
metod u véts§tho mnozstvi lidi dohromady mnozstvim hodnotiteli; hodnoceni, jak

lid¢ jednaji s dal§Simi lidmi),

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojti — nejnové&jsi trendy a postupy, s. 387.
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e pracovni simulace (testovani aktivit kandidatti ve vykonu uloh, které jsou skute¢né
provadény na dané pracovni pozici),

e skupinova cviceni (hodnoceni viidcovskych kvalit).36

Jako dals$i dopliujici techniky vybérového fizeni se v odborné literatuie uvadéji:
grafologie, frenologie, sémantika, astrologic a testy na detektoru 1zi. Tyto metody ale
nejsou tak obvykle pouzivany. Grafologie se vaze na analyzu pisma, frenologie na
vySetfeni nerovnosti na lebce a astrologie na vliv hvézd. Test na detektoru 1zi nebo
polygrafické testy zahrnuji méfeni fyzickych reakci, které, jak je predpokladano, se
objevuji, kdyz osoba pii odpoviddni na sadu otdzek lze nebo fika pravdu. Tyto testy
nemuseji byt az tak pfesné a mohou poskodit vhodného kandidata. Lékatské vySetieni patii
mezi Casté dopliujici informace kandidata. VéEtSina pracovnich pozic pozaduje dobré
zdravi a vyplnéni bézného dotazniku by mélo stacit k posouzeni vhodnosti kandidata, ale
néktefi zaméstnavatelé vyzaduji lékafské posouzeni zdravotniho stavu od vSeobecného
praktického 1¢kate a né€kdy 1 od odborného I¢kate. U nekterych profesi (hasici, policisté,
vojaci, potapéfi, pracovnici ve vyskéach, zachranati apod.) se velmi cCasto provadeji

i vykonnostni fyzické testy & testy fyzickych reakei a reakénich dob.?’

Typy otazek pouzivanych pri pohovoru

Pro pracovnika personalniho oddéleni, ktery se ti¢astni pohovoru, je dilezité vybirat ze
spravnych typua otazek, které polozi kandidatovi. Kazda otazka ma riizny vyznam a vliv na
pravdépodobnou odpovéd. Pii vyberu typu otazky by mél uvazit, jaky ucel sleduje, jaky
typ informace si od kandidata pieje ziskat. Rozhodujici je schopnost personalisty
I kandidata reagovat na otazku. Kazdy tazajici by se m¢l zaméfit i na spravnost pochopeni
sebou polozené otazky a musi bedlivé dbat na dovednost ,klast otazky spravné®.
Nespravné polozena ¢i formulovana otazka mtize zpusobit ,,jinou‘ odpoveéd’ kandidata, nez
jaka je ocekdvana personalistou. To pak ovlivni nepravem hodnoceni schopnosti uchazece
odpovidat na zadané otazky a v konetném vysledku negativné prispéje K findlnimu

rozhodnuti ve véci kandidatova uplatnéni na nami obsazované pozici.® ** “° A jak pravil

Matéjka M. [4, s. 62]: ,,Nejsou Spatné odpovédi, jsou jen Spatné polozené otdazky.*

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji — nejnovéjii trendy a postupy, s. 389-393.
" FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 110-111.
% FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 94-99.
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Zakladni formy otazek jsou:

uzaviené otazky (vyvolavajici odpovéd’ ,,ano* nebo ,,ne*),

polozaviené otazky (naznacujici kandidatovi, jaky druh odpovédi je ocekavan),
oteviené otazky (povzbuzujici kandidata volné¢ a otevien¢ hovofit),
situaci/modelové chovani popisujici otdzky (situa¢ni a behavioralni otazky —
otazky, kdy je kandidat seznamen se situaci, ktera piredstavuje typicky piipad
V zameéstnani, a pak je vyzvan, aby popsal, co by v dané situaci délal),

sondovaci otazky (vraceni se v otazkach, kdy tazatelé si objasiiuji, co jiz diive
kandidat tekl),

problémové otdzky (navozujici problém, kdy se ofekava jeho vyfeSeni — cCasto
nebyva dilezité, co uchazec odpovi, ale jak se zachova),

vow e r , v oo v 41 42 43
fecnické otdzky (neocekava se odpoved).

Ptiklady ¢asto pouzivanych otazek:

Uved'te tfi slova, ktera Vas nejlépe charakterizuji,

Co se Vam v posledni dobé€ nepovedlo,

Reknéte mi néco o sobg,

Jaké jsou VaSe silné a slabé stranky,

Mame mnoho zajemcil o tuto pozici, pro¢ bychom méli zaméstnat praveé Vas,
Proc chcete opustit Vasi soucasnou praci,

Jaké vedouci role jste dosud zastaval,

Jaké jsou vase dlouhodobé plany,

Co vas bavi na Vasi soucasné praci,

Kde se vidite za p&t let.** *° %

¥ MATEJKA, M.; VIDLAR, P. Ve o pfijimacim pohovoru. Jak poznat druhou stranu, s. 54-56.
“ FAERBER, Y.; STOWE, CH. Vedeni lidi v praxi, s. 25-28.

“L FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 94-99.

* MATEJKA, M.; VIDLAR, P. Ve o pfijimacim pohovoru. Jak poznat druhou stranu, s. 54-56.
* FAERBER, Y.; STOWE, CH. Vedeni lidi v praxi, s. 25-28.

“FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 94-99.

** MATEJKA, M.; VIDLAR, P. Ve o piijimacim pohovoru. Jak poznat druhou stranu, s. 54-56.
“® FAERBER, Y.; STOWE, CH. Vedeni lidi v praxi, s. 25-28.
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Otazky, kterych je vhodné se vyvarovat

Mezi casto kladenymi otazkami se najdou takové otazky, které ziskavaji relevantni
informace a v daném Casovém omezeni procesu pohovoru je pro tazatele lepsi zaméfit se
vice na podstatné informace.*’ P¥ikladem takovych ,,zbytecne®, ale Casto kladenych otazek
jsou otazky: ,Jaké jsou vase silné a slabé stranky? Kde se vidite za pét let? Reknéte mi
néco o sobé.” [2, s. 98] Mezi dalsi otazky, které nevedou K ziskani potfebnych informaci,
patii otazky: ,.Jaky byl Vas oblibeny predmet ve skole? “ nebo ,, Co déldte ve svém volném
case?* ,VSechny tyto otazky by méli byt posouzeny vzhledem k tomu, ceho mohou
dosahnout. Lepsi vysledky dosahuji tazatele, kteri se koncentruji na formulaci otdizek
vztazenych k praci a dovednostem, znalostem a kvalitam potirebnych k dobrému vykonu
prdce. [2, s. 98] Samoziejm¢ jsou neptipustné otazky diskriminaéniho charakteru, napft.

geronticky ¢i gendrové orientované.

Ukon¢eni pohovoru

Na zavér pohovoru by mél tazatel podékovat kandidatovi za jeho pichod a informovat ho,
co by mél déale ocekavat. Je vhodné uchazefe upozornit na to, ze mize kdykoli vznést
dotaz a zeptat se na dopliyjici informace. V ptipad¢é potieby je nutné pozadat kandidata
0 souhlas se ziskanim referenci a je-li ndstup na nabizené pracovni misto podminén
dobrymi zdravotnim stavem podloZzenym Iékafskou zpravou, personalista vysvétli

kandidatovi, jak fesit tuto zélezitost.*®

Hodnoceni informaci

Hodnoceni uchazecli muze byt postaveno na subjektivnim, celkovém dojmu veskerych
ziskanych informaci o kandidatovi. Vhodng&j$sim zplGsobem hodnoceni kandidati je
vytvofeni hodnoticiho systému, na jehoz zdklad¢ je hodnoceni objektivnéjsi. Vytvoreni
bodového systému jak pro odpovédi na otazky v pohovoru, tak pro prvky specifikace
pracovniho mista mohou byt pfikladem takového hodnoceni, kdy u kazdé otdzky jsou
ptidéleny znamky a otazky jsou vazeny v zavislosti na jejich relativni dtilezitosti. Ciselné

skore pro kazdého kandidata dovoli tazatelim vytvotit pofadi kandidatd podle schvalené

" FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 98.
“ LUDLOW, R.; PANTON, F. Zasady usp&$ného vybéru pracovnikd, s. 71.
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metody. Diky metodickému pfistupu hodnoceni neni problém zdivodnit vybér kandidata

’ ’ ’ v o ’ ’ 49
a odmitnuti zbylych uchazecii o pracovni misto.

Administrativni procedury
Na konci ndborového a vybeérového procesu prichazi administrativni procedury.
Administrativni procedury se tykaji nabidnuti mista uspé$nému kandidatovi a informovani

téch, ktefi neuspéli.50

2.3.5 Adaptace a zaskoleni pracovnikl a nasledné vzdélavani a rozvoj

Adaptacni proces
Adaptace v podniku znamena systematické sledovani nového pracovnika, coz je jednou
z dtlezitych ¢innosti pfimého vedouciho pracovnika, a zaroven vyrovnavani se pracovnika

v ’ v 7 ’ 7 ’ [ 1
se skutecnosti ve spoleenském pracovnim procesu, ve kterém plni pracovni ukoly.”

»Pokud je proces adaptace podcenén, neni pracovnik dostatecné rychle zapojen

do pracovniho procesu nebo miize i s adaptacnimi problémy odejit.“ [5, s. 212]

Ugelem adaptaéniho procesu je vytvofeni souladu mezi pracovnikem - jeho dosavadnimi
odbornymi znalostmi, praktickymi pracovnimi a socialnimi zkuSenostmi a specifickymi
pracovnimi podminkami a pozadavky daného pracovisté. Adaptovany pracovnik je
vykonngjsi a spokojené€jsi. Nejde pouze o adaptaci pracovni, ale také 1 o socialni adaptaci,
kdy jde o proces, pii kterém se zaméstnanec zaclenuje do struktury socialnich vztahid
v ramci skupiny 1 do SirSiho socidlniho prostiedi. Pracovni a socidlni adaptace se vzajemné
prolinaji. Socidlni adaptace nastava i tehdy, dochazi-li ke zmén¢ pracovni pozice. Proces
socializace je zakladem socialni adaptace — konkretizuje a modifikuje ziskané vzorce
spolecenského jednani ve specifickych podminkach, v nichz se ¢lovék v pribéhu své

existence naléza. Skute¢ny adaptani proces zacind jiz pfed prvnim dnem v préci.

“ FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 124-125.
* Tamtéz, s. 129.
> KOCIANOVA, R. Personalni ¢innosti a metody personalni préce, s. 134.
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Adaptace je uz soucasti naborového a vybérového procesu — dojem, ktery si budouci
pracovnik o spolecnosti vytvori. Soucasti adaptacniho procesu jsou i podavané informace

o podniku, dopisy a piirucky.

Rizeni adaptaéniho procesu zahrnuje dva aspekty:
e aspekt pracovnika (rozvoj osobnosti, uspokojovani potieb a pozadavki, pracovni
spokojenost),
e aspekt organizace (vytvafeni souladu mezi piedpoklady pracovnikil a naroky jimi

vykonéavané prace).>

Hlavnim cilem fizeni adaptacniho procesu patii dosazeni toho, aby pracovnik co nejlépe
zvladl na n¢ho kladené pracovni naroky a pozadavky, ziskaval perspektivu svého dalsiho
odborného rastu a pfiméfené se zaclenil do struktury mezilidskych vztahti a do socialniho

systému dané organizace V pijateln kratké dobg.>*

Optimalni proces adaptace pracovnika se sklada z:

e 1. etapy — zarazeni pracovnika na konkrétni pracovisté a jeho sezndmeni s praci,
seznameni s podnikem, skupinou kolegt, nadtizenych apod. Sem patii i poskytnuté
informace ohledné poloh budov, jidelnich zafizeni, toalet, pracovniho rezimu,
zvyklosti, standardt a firemni kultufe spole¢nosti, atd.

e 2. etapy — orientace v novém prostiedi, ziskavani potfebnych zkuSenosti, nutnych
pro uspésné zvladnuti pracovnich ukold, seznamovani se se spolupracovniky,

e 3. etapy — vytvafeni iniciativniho a aktivniho pfistupu k préci, pracovni i socialni

za&lenéni do pracovni skupiny a identifikace s cili hospodaiské organizace.™ %

Dilezitym prvkem adaptacniho procesu je piidéleni nového pracovnika konkrétnimu
zkuSenému zaméstnanci, ktery jej po celou dobu adaptace ma na starost. Seznamuje ho,
podava informace, dohliZi na néj. Tento zkuSeny zaméstnanec musi byt na takovou ¢innost

dostate¢né pripraven a proskolen.

2 KOCIANOVA, R. Personélni &innosti a metody personélni prace, s. 130-133.
5% Tamtéz.

*FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 210-211.

® KOCIANOVA, R. Personalni ¢innosti a metody personalni préce, s. 130.

*® FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 210-212.
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Kvalifikace zaméstnancu

Pojem kvalifikace znazorfiuje souhrn teoretickych védomosti, odbornych znalosti,
praktickych dovednosti a osobnich vlastnosti, které¢ umoznuji zaméestnanci vykon urcitého
povolani. Dovednosti zaméstnance musi byt minimalné takové, aby mu stacili pro vykon
dané pracovni ¢innosti, vyssi cile mu zaméstnavatel nemuze natidit, ale ve vlastnim z4jmu
zaméstnance je se udrZzovat na takové Urovni, aby jeho Sance na trhu prace byly co

nejvyssi.

Po nastupu zaméstnance na danou pracovni pozici si ho spolecnost zau¢i — da mu
nejnutnéjsi a nejdilezitéjsi informace souvisejici s jeho vykonavanou praci, tak aby ji mohl
odvadét co nejlépe a vykonné. Cim lépe si spole¢nost jednotlivé zaméstnance zauéi, tim
1épe dosdhne svych cilti a vybornych vykonil. Pro spolecnost je vhodné své zaméstnance

stale vzdélavat a ucit, jak ve védomostech, tak v praktickych dovednostech.

Vzdélavaci techniky

Pro organizaci je dileZité sledovat nové trendy a vyvoj v dané dobé€ a tomu i pfizplisobovat
¢innost organizace. Pro pfirozeny chod spoleCnosti je nutné piizplisobovat pracovni
kapital. ,, V' modernich organizacich, ve kterych pouhé udrzeni soucasné urovné
pracovniho vykonu a produktivity, coz ovSem zdaleka nestaci na ziskani globalni
konkurencni vyhody, vyZaduje neustdlé rozsirovani a prohlubovani kvalifikace pracovnikii,
odpovédnost manazeru za vzdélavani a rozvoj pracovniku vyznamné vzrostla. ManazZeri
zpravidla velmi dobre znaji rozvojové potreby svych podrizenych a pozZadavky jejich
prace.” [1, s. 44] Proto manazefi jsou v uzkém kontaktu se svymi podiizenymi na jedné

stran¢ a vzdélavacim systémem organizace na druhé strané.

ZauCeni zaméstnanci pomuize s danou pracovni naplni v dany ¢as na daném misté. Pro
kvalitnéjsi sluzby svym klientiim a zdkaznikiim, spole¢nosti pokracuji ve vzdélavani svych
zamé&stnancl pomoci riznych Skolicich programil. Po rozhodnuti, kde se bude Skoleni
konat — zda uvniti spolecnosti a osobou ze spole¢nosti nebo v mist¢ mimo spolecnost
a externi organizaci, pfichazi nejdulezitéjsi krok, kterym je zvoleni vycvikové techniky
a nasledné naplanovani programu Skoleni. Interni Skoleni mé nejzadanéjsi vyhodu — nizké

naklady a pfipravenost Skoleni ,,na miru“ vycvikovym potfebdm. Naproti externi Skoleni
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piindsi zacastnénym zameéstnancim S$iroky piehled otom, jak to chodi v jinych

organizacich. Vyukova technika musi byt vybrana co nejvhodnéji pro dané potieby.

Tabulka 2 nastiniuje nejbéznéjsi vyukové techniky a moznosti jejich Vyuiiti.‘r’7

Tabulka 2 Vyukové techniky a jejich vhodné pouziti

Vyukové
techniky
Ptednaska

Vhodné pouZziti

Tato technika je vhodna v pripadé, kdy je potieba sdélit velké
mnozstvi informaci velkému poctu lidi ve stejném okamziku.
Informace mohou byt pfipraveny predem, ale nevyhodou je
nedostatecna spoluticast posluchaci.

Hrani roli

Zde ma velka skupina lidi Sanci se chovat jako by byli v redlné
situaci na pracovisti. Maji jednat o problému nebo fesit situaci, ktera
je podobna té, se kterou se mohou setkat ve své praci. Mohou si
procvicit své odpovédi a prijmout pomoc a podporu od Skolitele a od
ostatnich ze skupiny. Toto muze pomoci vrozvoji poveédomi
0 interpersonalnich dovednostech a lidé mohou ziskat sebeduvéru,
protoze maji prilezitost si procvi¢it dovednosti v chranéném
prostiedi, kde nezaleZi na tom, zda se d¢laji chyby. MlZe vzniknout
problém v ptipad¢, kdy se predvadéni roli nebere vazné, nebo pokud
jsou osoby na Skoleni pfili§ nervézni nebo v rozpacich na to, aby
piedvedly své role.

Skupinova
diskuse

Tato technika miize vést k volné vymeéné znalosti, ideji a nazord na
jednotlivé problémy mezi Skolenymi osobami a jejich trenérem
s moZznosti prodiskutovat riizna hlediska. Mize to byt uzitecné, kdyz
existuji riizné nazory na dany problém nebo na fadu zptisobi jednani
v dané situaci. Pokud diskuse neni dovedné fizena trenérem, je zde
nebezpeci, ze se Skoleni lidé odchyli daleko od problému a nékteré
dualezité body nemusi byt prodiskutovany.

Video nebo film

Pouziva se k ukazce redlné situace a riiznych zpusobt, kterymi se da
v dané situaci jednat, nebo také ke sdé€leni informaci n€kolika lidem
najednou. Video ukazky mohou piredvést piiklady dobrého
a Spatného vyuziti interpersonalnich dovednosti mnoha lidem
najednou a mohou byt pouzity jako zaklad pro skupinovou diskusi.
Tato technika nevyzaduje pftiliSné zapojeni posluchaci, ackoli
Skolitel mtize ptfidat po kazdé ukdzce diskusi nebo alespon par
otazek.

Projekt

Obycejn¢ zadava tukol trenér, coz poskytuje jedinci nebo skupiné
zakladni voditko k préci, ale tento zplisob ponechava také velky
prostor pro vlastni tvofivost a iniciativu. Je to dobry zplisob
stimulovani kreativity nebo iniciativy, ale projekt by mél byt
predevs§im o nécem, co zajima jeho tvirce.

Zdroj: FOOT, M.; HOOK, K. Personalistika. Praha: Komputer Press. 2002. s. 195. ISBN 80-7226-515-6.

S FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 194.
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Mezi ne tak Casté tréninkové techniky patii mentorink — mentofi, osoby pomahajici
jednotliveiim s u¢enim, povzbuzujici v uceni riznymi zpiisoby podle rozvojovych potieb
»Zaka*“ a radici v riznych stylech uceni a v riznych fazich ucebniho cyklu. Vhodnymi
mentory byvaji zkuseni zaméstnanci s dlouholetymi pracovnimi a zivotnimi zkuSenostmi

a pedagogickym piistupem.

Provadéni tréninku

Pfi trénovani zaméstnancl je nutné pfipravit G¢astniky tréninku na instrukce — zajistit
jejich pohodu, uvést jasné praci a predmét, zkontrolovat existujici znalosti trénovanych,
zaujeti pro danou vyuku, ujisténi se, ze vSichni dobfe vidi a slySi. Dalsim bodem je
pfedstaveni tréninkovych materialt. Kazdy ukol je tieba fict, ukdzat a demonstrovat krok
za krokem. Klicové body je nutné zdiraznit, specidlné¢ body souvisejici s bezpecnosti
a kvalitou. Povzbuzenim ucastniki, aby kladli otazky, se trénink nejen ozivi, ale trénované

,vtahne do problematiky a zajisti jeho pozornost.”®

Profesionalni rozvoj ma mnoho forem a nejvhodnéjsi pro uceni je jejich kombinace. Mezi
moznosti, které se fadi k tréninktim, patfi:

e profesiondlni c¢innost — hledani pfilezitosti vlastni organizaci, projektovy
management, podpory a navstévy persondlnich oddéleni v jinych organizacich,
psani, monitorovani, lektorovani, zkousent,

e kurzy, seminafe a konference — profesionalni vzd€lavaci kurzy, vyzkum,
postgradualni kvalifikace, pruzné uc¢ebni kurzy,

e samofizené uceni (neformalni uceni) — cteni profesiondlnich Casopisit a knih,
aktualizace znalosti pomoci televize, tisku, novin, internetu, pouziti audio a video
pasek souvisejicich s managementem, dobrovolna prace nebo c¢lenstvi v komisi,

I I ’ 01w v ’ 14 s ’ o 59
pozorovani udalosti v pribéhu né¢i vlastni prace a reflexe jejich vyznamu.

% FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 205-206.
¥ FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 226.
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2.3.6 Motivovani a odménovani

Motivace

Pti fizeni lidskych zdroji dochézi k ur¢ité motivaci ¢i demotivaci pracovnika. Hlavnim
cilem vSech manazerii je efektivné pusobit na své podiizené tak, aby dosahovali
maximalnich vysledkd prace, zvySovali produktivitu a efektivitu prace. Termin motivace,
ktery se v souvislosti s piisobenim manazerd na podiizené pouziva, je odvozen z latinského
slova moveo, tzn. ,,hybam® a vyjadiuje tak hybné sily chovani, neboli proces urcujici smér,
silu a trvani chovani. Motivace je proces, ktery je ovlivnén vnitinim i1 vnéj$im
rozpolozenim jedince. I kdyby byly vnéj$i podnéty na ¢lov€ka maximadlni, ale vnitini
rozpolozeni minimalni, nikdy neni motivovani Gspé$né. Motivace miize plsobit na jedince
ve tfech rovinach. Za prvé je to dimenze sméru, tzn. zaméteni cloveéka a jeho orientace. Za
druhé je dimenze intenzity, kterd vyvolava stav jedince, ktery po né€em velmi touzi. Tteti
dimenze se nazyva stala, vytrvalostni a je schopna piekonédvat jak vnéjsi, tak vnitini
prekazky.® &

Kazdé motivovani musi vychézet z ur€itych zdrojl, kterymi jsou: biologické nebo socialni
potieby, navyky, koniCky, hobby, hodnotova orientace — napt. naboZenska, politicka,

socialni, ekonomicka a ideal.

V dnesni dobé existuje velké mnozstvi teorii motivace. Mezi nejzékladnéjsi a v podnikové

praxi nejpouzivanéjsi je teorie potieb A. H. Maslowa a teorie motivacné hygienickd od

F. I. Herzberga. V tabulce 3 jsou nejpodstatn&jsi rozdily t&chto dvou teorif.®?

% FAERBER, Y.; STOWE, CH. Vedeni lidi v praxi, s. 42-43.
1 KOCIANOVA, R. Personalni &innosti a metody personalni prace, s. 22-23.
%2 DUCHON, B.; SAFRANKOVA, J. Management. Integrace tvrdych a mékkych prvki fizeni, s. 260.
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Tabulka 3 Teorie motivace

e potieba bezpeci

o fyziologické potieby

MASLOWOVA HIERARCHIE HERZBERGUV MODEL
POTREB MOTIVACE
e potieba seberealizace e prace
a uspokojeni e UspéSnost

e moznost ristu
e zodpovédnost

e potieba byt vazeny e postup
e uznani
e status

e socialni potieby e interpersondlni vztahy —

nadfizeni, podtizeni,
kolegové, technicky dozor
vedeni firmy

bezpecnost zaméstnani
pracovni podminky

plat

osobni Zivot

Zdroj: DUCHON, B.; SAFRANKOVA, J. Management. Integrace tvrdych a mékkych prvkii
Fizeni. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2008. str. 266. ISBN 978-80-7400-003-4.

Nejpopularnéjsi teorii potfeb je Maslowova pyramida, kde autor rozeznava potieby
vyvojové niz§ich hodnot (zdkladni fyziologické potieby) a potieby vyvojové vyssi
(rozvojové potieby). Teorie vychazi z pfedpokladu, Ze nedosahne-li jedinec na niZsi stupen
pyramidy, nemuze usilovat o vyssi stupn€. VSechny trovné jsou pro ¢loveka dualezité, ale
mira jejich naléhavosti je pro kazdého odliSnd a motivacni U€innost zalezi na vyspélosti
jedince, charakteru zaméstnani, socidlnim postaveni nebo na celkové Zzivotni urovni.
Klasickou Maslowovu pyramidu potfeb zobrazuje obrazek 1. Pyramida aplikovana na
potieby pracovnika je znazornéna v obrazku 2. Pro kazdého manazera je velmi dualezité

zjistit, na jaké Urovni se jeho zaméstnanec nachdzi a podle toho spravné zvolit prvek

motivace.®

% DUCHON, B.; SAFRANKOVA, J. Management. Integrace tvrdych a mékkych prvki fizeni, s. 267.
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seberealizace

mcta \
laska, cuiyv \
/ bezpedi a zajisténi \
/ fvzicologické potieby \

Obrazek 1 Maslowova pyramida potieb — hierarchie potieb

Zdroj: DUCHON, B. SAFRANKOVA, J. Management. Integrace tvrdych a mékkych
prvkii Fizeni. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2008. str. 267. ISBN 978-80-7400-003-4.

prace samotna

/ uznini, ocenéni \
/ vztahy na pracovidti \
/ jistota, informovanost, komunikace \

/ mzda jako prostiedek uspokojeni potieh \

Obrazek 2 Maslowova pyramida potieb - aplikace na poti‘eby pracovnika

Zdroj: DUCHON, B. SAFRANKOVA, J. Management. Integrace tvrdych a mékkych
prvkii Fizeni. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2008. str. 267. ISBN 978-80-7400-003-4.

Teorie Herzberga je nazyvana jako ,,dvoufaktorova analyza®“, jelikoz zde vystupuji dvé
skupiny faktorti — hygienické a motivatory. Kazdy jedinec se citi motivovan, pokud se
domniva, ze dostane, co chce, ptipadné se vyhne tomu, co nechce. Tzn., Ze motivujici je
napf. povySeni, nikoliv jeho samotna realizace. Hygienické faktory charakterizuji prostfedi
a slouzi k prevenci nespokojenosti se zaméstnanim. Samotny hygienicky faktor ma maly

vliv na pozitivni postoj k praci a sdm o sob¢ neplisobi na motivaci pracovnika. V ptipadé
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nespokojenosti pracovnika je dulezité¢ tento ukazatel odstranit, a teprve potom zacit

S motivovanim. Motivatorem muize byt jakykoliv Cinitel, ktery jedince motivuje k lepSimu

vykonu a plsobi az tehdy, je-li odstranén negativni piistup k praci. Motiva¢né-hygienicka

teorie F. I. Herzberga je znazornéna v tabulce 4.%*

Tabulka 4 Motiva¢né-hygienicka teorie F. Herzberga

Hygienické faktory

Motivatory

mzda

pracovni doba

rekreace, sport, stravovani
zvySovani kvalifikace
pracovni podminky

individudlni vyhody

odpovédnost

moznost spolurozhodovat
vykon

uznani

prace samotna

moznost rustu

e bezpecnost prace
e styl fizeni
e podnikova kultura

e vztahy na pracovisti

Zdroj: DUCHON, B.; SAFRANKOVA, J. Management. Integrace tvrdych a mékkych
prvkii Fizeni. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2008. str. 270. ISBN 978-80-7400-003-4.

Mezi dalSi teorie motivace, které se pouZivaji v managementu podnikii pro motivaci

pracovnikd, patfi:

teorie instrumentality — piesvédceni, ze vykonani jedné véci vede k vykonani dalsi,
teorie zamétfend na obsah — neuspokojend potieba vyvola napéti a nerovnovahu,
teorie zamétend na proces — velky dlraz na psychologické procesy,

teorie o¢ekavani — predpoklad racionaln€ uvazujiciho jedince,

vvvvvvvvvvvvv

teorie spravedlnosti — lidé chtéji odménu tehdy, je-li presvédéen, ze bude

spravedliveé rozd&lena.®

% DUCHON, B.; SAFRANKOVA, J. Management. Integrace tvrdych a mékkych prvk fizeni, s. 269-270.
% KOCIANOVA, R. Personalni ¢innosti a metody personalni prace, s. 27.
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Motivaéni proces
Motivaéni proces je sestaven ze tii slozek motivovani. Smér — Cinnost, kterou se snazi
jedinec vykonat, usili — pile, kterou jedinec ma a vytrvalost — jak dlouho se jedinec snazi.
ManaZera vSak nezajiméd pouze motivace samotna, ale také cile, kterych ma byt diky
motivovani zaméstnancli dosazeno. Pfi stanovovani cili je potfebné ujasnit si pét
zakladnich kroku:

e diagnostika,

e pfiprava,

o realizace,

e modifikace cild,

e zavéreéna kontrola.®

Vétsina subjektd se snazi dosahnout trvale vysoké urovné svych zaméstnanc.
Management se tedy zajima o nejvhodnéjsi zptisoby motivovani lidi, kterych dosdhne
pomoci nastroji, jako jsou stimuly, odmény, podminky prace apod. Motivovani mtze byt
efektivni pouze tehdy, je-li zaloZzeno na pochopeni potfeb a piani zaméstnancu a je-li
vyuzito ve prospéch firmy. Postupy, kterymi se management snazi docilit motivovani
pracovnikl, mohou byt riizné. Obecné¢ vSak musi spliiovat ndsledujici body:

e méfitelnost,

e ocenéni zaméstnancu,

e odpovédné chovani,

e podnikové klima,

e dovednost v oblasti vedeni lidi,

e vytvareni tkoll a pracovnich mist,

e fizeni vykonu,

e odménovani,

e rozvoj zaméstnanci.®’

Existuji ukazatele, udavajici moznosti, jakym zplisobem lze motivaci ovliviiovat. Mezi

nejjednodussi patii pochvala, naopak mezi slozitéjsi spada role kouce.

% KOCIANOVA, R. Personalni &innosti a metody personalni prace, s. 39-40.
% KOCIANOVA, R. Personalni &innosti a metody personalni prace, s. 39-40.
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Mezi motivatory patii:

osobni/vefejna pochvala a podékovani — velmi vyuzivana metoda a motivuji se tak
napft. nejlepsi pracovnici,

mimotadna odmeéna a individudlni hodnoceni — jestlize pracovnik podal mimotadny
vykon, mize mit podobu zahrani¢ni cesty ¢i vikendového pobytu,

prispévky na stravovani — oblibeny prostiedek k motivovani,

finan¢ni ptispévky — zvyseni mzdy, uCast zaméestnavatele na penzijnim piipojisténi,
zivotnim pojisténi, pjcky, slevy,

materialni pfispévky — automobil, mobilni telefon, notebook, nepenézni dary,
sebezdokonalovani prostiednictvim rozsifeni kompetenci — pracovnik dostane sice
praci navic, ale zadanym ukolem se prezentuje nadfizenym, coz je velmi
motivujici,

kou€ovani provadéné vedoucim pracovnikem — méné pouzivany zpusob, jelikoz ne
vSichni pracovnici jsou schopni a ochotni byt vedoucim pracovnikem,

ucast pracovnikli na projektech — motivacni efekt zptisobenim zatazeni pracovnika
do skupiny,

kurzy pro zaméstnance — zvySovani kvalifikace, ktery mize predchazet profesnimu
rastu,

staze, vymeénné pobyty — u€inny zpiisob motivovani, asto se vyuziva,

role zastupujiciho experta — nadstavba k bézné ¢innosti pracovnika,

prednasky, prezentace — zpiisob zviditelnéni,

koucovani pracovnika jinym pracovnikem — pievzeti role kouce nad ostatnimi

pracovniky.68 69

Vyse uvedené zplsoby motivace jsou pouhym piikladem. Ve skutenosti se neustile

vymysleji nové zplisoby, jak motivovat zaméstnance. V dobé ekonomické krize se vSak

opousti od financniho motivovani a vice se zamétuje na zpiisoby, které jsou méné finan¢né

narocné.

% FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 288-289.
% FORSYTH, P. Jak motivovat sviij tym, s.31-41.
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Oblibenost jednotlivych zpiisobii motivace

Oblibenosti jednotlivych zptisobl motivace se zabyva mnoho spole¢nosti pro vyzkum trhu.
Vysledky posledni studie uvetejnéné spolecnosti GfK Czech, s. r. 0. V tiskové sprave ze
dne 4. 2. 2010 se spole¢nost GfK Czech, s.r.0. zabyva nejcastéji vyuzivanymi benefity
zamé&stnavateli. Benefity pro zaméstnance jsou jako vySe platu a dobré vztahy s kolegy
zasadnim prvkem, ktery zaméstnanec bere v uvahu pii hodnoceni spokojenosti c¢i
nespokojenosti se svou praci. Nejveétsim ,ldkadlem* je Ctrnacty plat, ktery by rado

obdrzelo 41,7 % lidi, ktefi jsou zaméstnani na plny pracovni uvazek.’

U nefinancnich benefith je nejcastéj$i zaméstnaneckou vyhodou, kterou cesti
zaméstnavatelé poskytuji, stravenky. Pobira je 38,5 % Cechil. Na druhém misté je tyden
placen¢ho volna navic, které Cerpa 31,3 % respondentii. Volno je jednim z nejzadanéjSich
benefitll ze strany zaméstnance, ale pro zaméstnavatele jsou veétsi zatézi, nez jiné benefity.
Nahrady za dovolenou jsou totiz finan¢né i organizacné velmi naro¢né a Casto se stava, ze
si zaméstnanci dovolenou nemaji moznost vzhledem k pracovnimu vytizeni vy&erpat. Sest
tydnid dovolené by si ptralo 28,4% zaméstnancl.. 24,1 % zaméstnancl Cerpa penzijni
pripojisténi, 20,3 % zaméstnanych vyuzivd zavodni stravovani a pfitom by zavodni
stravovani pozadovalo pouhych 5,8 % lidi. Nejnabizengjsim ¢eskym benefitem jsou
stravenky — ptispévek na stravovani. 25 % lidi zajima sluzebni automobil, pficemz 13,5 %
by si ptfali mit moZnost ho vyuzZivat i k soukromym ucelim. Pies 10 % lidi vyuzivaji

T VR . .71
I ptispévek na dovolenou a proplaceni plného platu v pracovni neschopnosti.

Hodnoceni vykonu

Motivovani zaméstnanct je dost obtizny ukol, pokud spolec¢nost pouzivd naro¢ny proces
hodnoceni vykonu nevhodnym zplsobem, misto pocitu motivovani mohou pracovnika
zcela demotivovat. Proto kromé motivace je dilezité vénovat pozornost hodnoceni vykonu
jako formu zpétné vazby zameéstnanci ze strany spolecnosti. Hodnoceni vykonu, stejné
jako fizeni vykonu, se zabyva dosazenim co nejlepSiho vykonu u pracovnika a organizace

72 73

jako celku. wRizeni vykonu je proces sdileni a pochopeni spolecnych cilii, jez je

""DALIKOVA, S. Tiskova zprava: Piitazlivymi benefity pro zaméstnance jsou platy a volno navic, s. 1-2.
! Tamtéz.

" FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 231.

& WAGNEROVA, I. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, s. 11-12.
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zapotiebi splnit, vcéetné rozvoje lidi. Hodnoceni pravidelne poskytuje informace
0 pracovnim vykonu zaméstnance, jeho potencialu a budoucich potrebach. Hodnoceni
dava moznost se celkové podivat na napln, zatizenost a mnozstvi prace. Ddle umoznuje
zpétny pohled na to, ¢eho bylo v pribéhu hodnoceného obdobi dosazeno, a mozZnost

dohodnout se na pristich cilech.” [2, s. 231-232]

Dtivodt, pro které jsou pouzity systémy hodnoceni vykonu, je mnoho. Mezi nejbéznéjsi
davody patfi:

e zlepsit soucasny vykon,

e poskytnout zpétnou vazbu,

e zvysit motivaci,

¢ identifikovat potencial,

¢ identifikovat vzdélavaci potieby,

e napomahat rozvoji kariéry,

e zvysit mzdu,

e feSit pracovni problémy a piedchézet jim,

e sd¢lit jednotliveiim, co se od nich ocekava,

e vyjasnit pracovni cile,

e poskytnout informace o efektivnosti procesu vybéru,

e napomahat v planovani a rozvoji kariéry,

e poskytnout informace pro planovani lidskych zdrojt,

e poskytnout odmény.74 S

VétSina zaméstnavateldi, ale v hodnoceni rozliSuje pouze tfi hlavni kategorie: vykon,
potencial a odména, do kterych spadaji vySe vypsané diavody. V kategorii vykon hodnoti
zamestnancovy silné stranky a zlepSuji dal$i oblasti, aby mohl pracovat efektivnéji.
Potencial rozvojové potieby zahrnuje hodnoceni minulého vykonu a na zaklad¢ téchto

vvvvvvvvvv

pozice uvnitt organizace — hodnoceni pro rozvoj kariéry. Hodnoceni za ticelem odmeény je

" FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 233.
" WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a fizeni vykonnosti, s. 11-12.
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hodnoceni vykonu pro odménéni zaméstnance za jeho minulou ¢innost. Odména ma dale
slouzit jako stimul k budoucim vykontim.
,»Cilem hodnoceni z hlediska zaméstnavatele je porovnani své predstavy o sobé a svych

moznostech s predstavami svého nadiizeného.“ [5, s. 213]

Hodnoceni se ¢asto potyka s mnoha problémy:

e organizace nema jasno o ucelu systému hodnoceni a nasledkem toho pouziva
systém hodnoceni k pfili§ mnoha uceltim,

e provazanost na mzdu zabranuje oteviené diskusi o problémech nebo oblastech,
které by se daly zlepsit,

e zatajovani informaci zaméstnanciim,

e priliSna subjektivita v hodnoceni,

e zneuzivani hodnoceni k negativnim projevliim ze strany hodnotitele,

~ro gy ;. v s R S S 76
e pouzivani hodnoceni jako soucést disciplinarniho procesu.

Formy hodnoceni:
e prubézné hodnocenti, které je zaméfeno na bezprostiedni pracovni vykon,
e prilezitostné hodnoceni vyvolané okamzitou potiebou,
e systematické hodnoceni, které se provadi pravidelné, vyuziva standardizovanych

o g TT
postuptl a kritérii.

Nejcastéji se hodnoceni ucastni piimy nadfizeny hodnoceného jako jeho hodnotitel.
Vyhodou vedoucich je, Ze znaji své podtizené, jejich praci a zpiisob, jakym své povinnosti
vykonavaji. U manaZera se vytvafi pocit, Ze pomaha v kariéfe svého zaméstnance. Pohovor
ma zaroven motivujici zkuSenosti pro zaméstnance, ktery vidi, Ze ma plnou podporu
manazera, jenz mu naslouchd a zabyva se jeho rozvojem. Nevyhodou je subjektivni pohled
manazera na hodnoceného zaméstnance a nékdy také nemoznost obrany hodnoceného proti

nespravedlivému hodnoceni. Dal§i moZnosti hodnoceni je hodnoceni spolupracovniky,

hodnoti se napt. spoluprace, komunikace. Sebehodnoceni patii také mezi nejcastéji

® FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 234.
""LAUFER, H. 99 tipti pro usp&né vedeni lidi, s. 119-120.
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pouzivanou formu hodnoceni. M4 obvykle podobu zpravy o vysledcich prace.”® Zcela

zvlastni formou hodnoceni je hodnoceni prace nadtizeného pracovnika jeho podiizenymi.

Metody hodnoceni:

kratké ustni hodnoceni — stru¢né verbalni hodnoceni dil¢iho pracovniho uspéchu,
nasledujici thned po tomto pracovnim vykonu,

volny popis — verbalni posudek pracovnika, obvykle pisemnou formou, nejsou
striktné stanovena kritéria, narok na usudek hodnotitele az formalnost, nejbéznéjsi
pouziti pii hodnoceni manazerti vyssiho stupné fizeni,

dotaznik — zaskrtavani spravnych odpovédi u pifesné formulovanych otéazek,
hodnoceni pomoci posuzovani stupnice je zaloZzeno na pouziti stupnice, kterda ma
riznou podobu (Ciselna, graficka, slovni posuzovaci stupnice),

srovnavani se stanovenymi cili — porovnavani skutecnosti se stanovenymi cili
a terminy, pracovnik mize sdm sledovat své vysledky,

srovnavani s jinymi pracovniky — slouZi ke stanoveni pofadi pracovnikii, popf.
skupin pracovniki,

hodnoceni na zakladé kritickych ptipadi — posuzovani vyrazné dobrych nebo
vyrazné Spatnych vysledkd,

klasifikaéni $kala vychazejici zchovani (BARS) - subjektivni hodnoceni
ve stanovené Skale hodnoticich ¢innosti,

stupnice zaloZena na pozorovani chovani (BOS) — hodnoceni pracovniho vykonu,

. e . , N ERTY 279
stupnice urcujici velikost rozsahu vykonu a urcujici chovani.

Zavéry hodnoceni by mély byt pisemné, na jednotném formuléfi, ktery obsahuje

vvvvvv

dosazené vysledky a jejich analyza, silné a slabé stranky pracovnika, pfani pracovnika

a komentar nadfizeného, ukoly pro budouci obdobi a prostiedky k jejich dosazeni.

» 80 81

8 FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 236.

" PILAROVA, I. Jak efektivng hodnotit zam&stnance a zvySovat jejich vykonnost, s. 30-40.
80 HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki, s. 12.

81 FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 239-240.

o1



Pokud se hodnoceni provadi pisemnou formou, musi byt jeho nezbytnou soucasti
I hodnotici pohovor. Hodnoceny musi mit také k dispozici moznost vyjadieni se
k hodnoceni, pfipadné moznost ucinné obrany (odvolani, apod.) proti nespravedlivému

hodnoceni.

Odménovani
Na odménovani pracovnikil v organizaci ma vliv cela fada internich a externich faktord.
Mezi takové faktory patii predevsim:

e jakou odménu si spole¢nost mize dovolit,

e odmeénovani konkurencnich spolecnosti,

e ndarodni nebo mezinarodni sazby odménovani uvnitt organizace,

e legislativa a vladni iniciativy,

e odboraiské nebo zaméstnanecké pozadavky,

e stav ekonomie,

e nedostatek urc¢itych dovednosti,

e zavadéni noveé technologie,

e relativni hodnota praci (posouzeni na zéklad¢€ postupu hodnoceni prace),

v ’ . . ;= 82
e skutecny vykon jedince v praCL8

,, Total reward combines the impal of the two major categories of reward (as illustrated in
Figure 3.1): 1) transactional rewards — tangible rewards arising from transactions
between the employer and employees concerning pay and benefits; and 2) relations
rewards — intangible rewards concerned with leasing and development and the work

experience. “ [6, . 31]

Celkové odménovani spojuje dveé hlavni kategorie odmén:
e transakéni odmény — hmotné, hmatatelné vychazejici z transakce mezi
zaméstnavatelem a pracovniky, ziskévajici penézni odmény a benefity, diilezité pro
ziskavani a stabilizaci pracovnikili, mohou byt snadno konkurenty kopirovany,

e relacni odmény — nehmotné, sledujici vyuku, rozvoj a pracovni zkusenosti.

8 FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 270-272.
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A total reward approach is holistic, reliance is not placed on one or two reward
machanisms operating in isolation, and account is taken of every way in which people can
be rewarded and obtain satisfaction through thein work. The aim is to maximize the
combined and obtain satisfaction through thein work. The aim is to maximize the combined
impact of a wide range of reward initiatives on motivation, commitment and jaob

engagement " [6, s. 32]

Celkové odmény jsou holistické, nespoléhaji na jeden nebo dva systémy odménovani
operujici v odlouceni a vénuji pozornost kazdému zpisobu odménovani lidi a ziskavani
uspokojeni z jejich prace.” Na obrazku 3 na str. 55 je znazornén model celkové odmény,
ktery vytvofil Perrin. ,,Cilem je maximalizovat celkovy dopad riiznych podob odménovani

iniciovany na motivaci, oddanost a angazovanost v praci.

Vyznam celkové odmény spoc¢iva ve vytvoreni zdbavné, narocné a posilujiciho pracovniho
prostfedi, ve kterém jsou jednotlivci schopni pouzZivat své schopnosti na vykonavani
smysluplné prace, za kterou jsou ocenéni, coZ je nejpravdépodobnéji nejjistéjsi zplsob jak
zvysit motivaci a vykonnost — i kdyz vytvoftit takové prostfedi mize byt obtiznéjsi a ¢asove
naro&néjsi nez jednoduse pouzit tradiénich odmén.®
Vyhodami celkovych odmén jsou:
e vetsi vliv — kombinujici efekt rtiznych tipti odmén méa hlubsi a dlouhodobé;si efekt
na motivaci a oddanost lidi,
e zlepSeni zaméstnaneckych vztahli — zaméstnanecké vztahy vytvorené celkovymi
odménami vedou k maximalnimu vyuziti relac¢nich tak jako transakénich odmén
a vice ptisobi na jedince,
o flexibilita v uspokojovani jednotlivych potieb — relacni odmény vedou pracovnika
Kk praci pro danou spole¢nost, protoze odpovidaji jeho specialnim potfebam,
e vitézstvi ve valce o talenty — relacni odmény pomahaji k pozitivni psychologické
smlouvé a to muze slouzit jako odliSeni organizace na trhu prace, které dost

rozd€luje jednotlivé organizace a nejde snadno napodobit jako penézni, odmény,

8 ARMSTRONG, M. A Handbook of Empliyee reward management and practice, s. 33.
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organizace se muze stat ,,volenym zaméstnavatelem* a ,,skvélym mistem pro

o] R . Vv . v , , 1+ 4+ 84
praci®, coz ptitahuje a udrzuje potebné talentované lidi.

Nepenézni odmény jsou soucasti odménovani, kdy lidé jsou motivovani fadou rtiznych
faktorti. Céast mzdy/platu zaméstnanec ztrati platbou dani, proto nefinanéni &astky
uznavajici dobrou praci, mohou byt vice motivujici nez finanéni odmény. Mezi oblibené
a Casto vyuzivané nepenézni odmeény patii:

e pod¢kovani, pochvala,

e uznani,

e zahranicni cesty,

e darky,

e kupony na zbozi,

e stravenky,

e prispévky na bankovni a pojistovaci produkty,

e moznost bezplatného vyuziti firemniho majetku — mobilni telefon, automobil, PC,

volno nad rAmec pracovni smlouvy.®

Hlavni zasady strategického fizeni odménovani jsou zaloZeny na souboru presvédceni
a zasad, které jsou v souladu s hodnotami organizace a pomahaji je pfijmout. Definuji
pfistup organizace, ktery ma k nakladani s odménovanim. Jsou zakladem pro politiku
odménovani a poskytuji pokyny obsazené ve strategii odménovani. Hlavni zasady by mély
zahrnovat vseobecné piesvédceni o spravedlnosti, rovnosti, logi¢nosti a prihlednosti.
Strategie odménovani v minulosti byly nékdy zaméteny vyhradné na potteby spolecnosti
a podfizovali se jim. Nyni nevidi-li zamé&stnanci a nezazivaji v jejich odménovani rovnost
a spravedlnost, strategie pravdépodobné¢ nebude v praxi pfindSet vysledky. Typické
zakladni zasady jsou:

e provazani strategie odménovani se strategii podniku a strategii personalistiky,

e zacClenéni politiky odménovani s kulturou organizace a vyuziti k podpote kultury

popfipad€ k pomoci tuto kulturu korigovat,

8 ARMSTRONG, M. A Handbook of Empliyee reward management and practice, s. 33.
% FOOT, M.; HOOK, C. Personalistika, s. 289.
% ARMSTRONG, M. A Handbook of Employee reward management and practice, s. 35-36.
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e odménovani lidi podle toho, co organizace zada a je ochotna za to zaplatit,

e hodnoceni lidi podle jejich schopnosti a ptinosu,

e pii odménovani se zaméfit na dosdhnuti rovnosti, spravedlnosti, slusnosti,
pfimétenosti, zasadovosti a dislednosti,

e zajistit, aby procesy odménovani byly prihledné a aby se se zaméstnanci zachéazelo
jako s vyznamnymi zainteresovanymi stranami,

e uplatiovat sjednoceny pfistup zajistujici, ze nedojde k zddnym novinkdm a k zadné
zméné postupi, aniz by se zvazil vliv k jinym strankam fizeni lidskych zdroju
a aniz by se zvazila vzajemna podpora,

e poskytnuti pravomoci a dovednosti, potiebnych k vyuzivani odménovani jako
podpora k dosahovani manazerskych cild, ale zajistit pfitom, aby zaméstnanci
ziskali vzdélavani, méli jasné informace a ziskdvali podporu potiebnou
ke spravnému rozvijeni a uplatiiovani téchto dovednosti,

e pamatovat si, ze politika a zkuSenosti odménovani znamenaji, zZe organizace
odménuje a je pfipravena platit — Ze tato politika a praxe se fidi potifebou
odménovat spravné véci a tim urcuje to, co je dilezité,

e celkov€é se koncentrovat na formovani fizeni odméiovani jako strategie,
inovativniho a integrujiciho procesu uréené¢ho k uspokojeni rozvijejicich se potieb

.7

spolecnosti a lidi, ktefi prispivaji k jeji 1’1spé§nosti.87

8 ARMSTRONG, M. A Handbook of Empliyee reward management and practice, s. 49-51.
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TRANSAKCNI

ODMENY (HMOTNE)
y
PenéZni odmény Zaméstnanecké vyhody
e zéakladni mzda (benefity)
¢ odména za zasluhy * penze
e penézni bonusy ° dovolena’ .
o dlouhodobé incentivy e zdravotni péce
o akcie e jiné funkéni vyhody
e podily na zisku o flexibilita
JEDNOTLIVCI SPOLECNE
Vzdélavani a rozvoj Pracovni prostiedi
e uceni se na pracovisti o zakladni hodnoty
o vzdélavani a vycvik organizace
e fizeni pracovniho vykonu e styl a kvalita vedeni
e rozvoj kariéry e pravo pracovnikil se
vyjadrit
e uznani
e Gspéch
e vytvafeni pracovnich mist
a roli (odpovédnost,
autonomie, smysluplna
prace, prostor pro
vyuzivani a rozvijeni
dovednosti)
e kvalita pracovniho Zivota
e rovnovaha mezi pracovnim
v
RELACNi ODMENY
(NEHMOTNE)

Obrazek 3 Model celkové odmény

Zdroj: ARMSTRONG, M. A Handbook of Empliyee reward management and practice. 2nd edition, London:
Kogan Page Limited, 2007. page 34. ISBN 13-978-0-7494-4962-9.
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2.4 Hodnoceni personalniho utvaru

Kazdé organizace by méla hodnotit svlij personalni ttvar, jaky pfinos ma pro organizaci

a jeho efektivnost (jak na strategické urovni, tak na urovni poskytovani sluzeb a podpory).

Organizace pii hodnoceni rozlisi procesni kritéria (jak dobie jsou véci d€lany) a kritéria

vystupu (efektivnost kone¢ného vysledku), které poté hodnoti pomoci ukazateld — kvantity,

kvality a poméru mezi naklady a p¥inosy.®

Kvantitativni Kritéria

Kritéria pro celou organizaci: pfidand hodnota na pracovnika, zisk z pracovnika,
hodnota prodeje z pracovnika, ndklady na pracovnika, naklady na ziskani nového
zameéstnance a ptidana hodnota na penézni jednotku nakladl na zaméstnavani lidi.
Chovani zaméstnancii: uroven stabilizace a fluktuace, absence, Girazovost, stiznosti
a spory, dobré vysledky U zlepSovacich navrhi. ZvySovani potiebné kvalifikace,
vliv na produktivitu prace a efektivitu vyroby, apod.

Urovein a vysledky sluzeb personalniho ttvaru: doba potiebna k obsazeni volného
pracovniho mista, doba reakce na zadost, podil akceptovanych nabidek z celkového
poctu nabidek, naklady na inzeraty, pocet dnl vzdélavani na jednoho pracovnika
Cas potiebny K reakci na stiznost a na jeji vyfeSeni, méfitelné zlepSeni vykonu
organizace V dusledku prace personalniho utvaru, pomér mezi naklady
persondlniho Utvaru a celkovymi naklady, pomér mezi poctem personalistil
apoctem pracovnikli, dosahovani konkrétnich cili, Usp&Snost v porovnani
s moznou konkurenci. Obsazenost kliCovych pracovnich pozici kvalifikovanym

personalem. Stav firemni kultury, vliv na corporaty identity.89

Reakce zaméstnancii firmy:

rozumi strategickym cilim podniku;
predvidaji potifeby spolecnosti a piedkladaji realistické navrhy, jak tyto potieby
personalni utvar pomuze uspokojit;

poskytuji relevantni, jasné, presvédc¢ivé a praktické rady;

8 ULRICH, D. Mistrovské Fizeni lidskych zdroji, s. 58.
8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji — nejnovéjsi trendy a postupy, s. 75-76.
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jsou schopni splnit standardy vykonu a terminy piedkladani navrha a projekt;
poskytuji uc¢inné a efektivni sluzby z hlediska rychlosti, v€asnosti a kvality;

vieobecn& prokazuji své znalosti, pochopeni, odbornost a oddanost.”

Spokojenost pracovnikiu s personalni politikou

Organizace by neméla vynechat hodnoceni spokojenosti pracovnikl s personalni politikou

a praxi. Postoje a pocity pracovnikii byvaji zasadni na rozhodovani o uspéSnosti

personalniho utvaru. Pracovnici hodnoti zalezitosti:

mzda/plat,

jak se s nimi zachazi,

jak dobfte jsou informovani,

jak vidi organizaci a své manazery,

jak hodnoti socialni vztahy v organizaci,

jak vidi své pracovni prostiedi a vybaveni podniku,
jaké maji ptilezitosti ke vzdelavani a rozvoji kariéry,

jejich prace, zda jsou hrdi na svou praci a svou firmu.®

Méreni vykonu

porovnavani cile s pfedpoklady rozpoétu: zjisti se tak, zda zmény v realizaci
strategie se odrazZeji v roli persondlniho Utvaru;

ukazatele, ale také na pfiCiny existujici v jejich pozadi;

zlepsovat zpétnou vazbu spiSe pomoci diskusi tvafi v tvat nez pomoci spoléhani na
dotazniky;

byt realisticti, pokud jde o to, co mohou ukazatele vykonu fici — mnoho problémi

wv s ;o . . v ve, 92
méfeni Ize zmirnit, nikoliv Vyresr[.9

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojti — nejnovajsi trendy a postupy, s. 76.
% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji — nejnové&jsi trendy a postupy, s. 76.
% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojt — nejnové&jsi trendy a postupy, s. 77.
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Vysledky hodnoceni personalniho utvaru se vyuziji k dalSimu zdokonaleni jeho ¢innosti,
k optimalizaci poctu jeho zaméstnanct, k dalSimu rozvoji, K inovacim, vzd€lavani,

¢i k pfipadné restrukturalizaci nebo upravé delegovani pravomoci a rozdéleni kompetenci.
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3 Pojistovna

Pojistovny

Pojistovny jsou specifické financni instituce zabyvajici se pojiStovaci Cinnosti, kterou
mohou vykonavat na tzemi Ceské republiky pouze podle zakona &. 363/1999 Sb.
0 pojistovnictvi, pokud Ceska narodni banka udélila povoleni a musi byt zaloZeny jako
akciova spole¢nost nebo druzstvo. Akciova spolecnost je ptfevazujici pravni formou
pojistoven v trzni ekonomice — jeji charakteristiky jsou: urcity pocet vlastnikl (akcionai),
vlastnictvi podniku je obvykle oddéleno od vlastniho fizeni, cilem podnikani je dosazeni
zisku, akciova spole¢nost musi stanovit pojistné tak, aby po uhrazeni pojistného plnéni
zlstal spolecnosti prebytek, podil na zisku se vyplaci akcionafim v podobé dividend,
vysledky hospodaieni nesou akcionafi. Pojistovny patéi do skupiny pojistného trhu jako
zajisStovny, pojisStovaci zprostfedkovatelé, asociace pojistoven, financni instituce
zabyvajici se pojisténim, poradenské a ostatni firmy v oblasti pojiStovnictvi. Dohled nad

finanénim trhem zastava od 1. 4. 2006 Ceské narodni banka.*

Do roku 1991 pasobila v CR pouze Ceska pojistovna, po vydani zdkona ¢&. 185/1991 Sb.
0 pojistovnictvi vstoupily na tuzemsky trh 1 jiné pojiStovny se zahrani¢nim kapitdlem,

nebot’ tento zakon umoziiuje vznik novych pojistoven.”

Z hlediska zaméfeni Cinnosti se pojistovny ¢leni na:
. o vy . cevx s
e univerzalni — pojist'uji vSechny druhy rizik, mohou provozovat zajisténi,
e zivotni — zabyvaji se provozovanim Zivotnich druht pojisténi,
e nezivotni — zabyvajici se provozovanim neZivotnich druhti pojistént,
e specializované — specializované na urcity druh nebo odvétvi pojisténi, na

pojistovani urcitych rizik, na nékteré skupiny pojiﬁtén}'/ch.95

Pojisténi zivotni kryje zivotni rizika — umrti a doziti, pojiSténi nezivotni — kryje celé fady

druhti nezivotnich rizik jako je uraz, nemoc, pozar, odpovédnost, odcizeni, pravni ochranu.

%3 DUCHACKOVA, E. Principy pojisténi a pojidtovnictvi, s. 170-172.
% Tamtéz.
% Tamtéz, s. 172.
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Pojistovna mize byt tuzemska — pravnicka osoba se sidlem na tizemi CR, které bylo CNB
udéleno povoleni k provozovani pojistovaci ¢innosti podle zakona, pojistovna z jiného
Clenského statu — pravnicka osoba se sidlem na uzemi ¢lenského statu Evropské unie nebo
na uzemi jiného statu tvoiiciho Evropsky hospodaisky prostor, které¢ bylo udéleno uiedni
povoleni k provozovani pojistovaci ¢innosti, a pojistovna z tietiho statu — pravnicka osoba
se sidlem na tizemi jiného statu, nez CR, statu z EU a jiného statu tvotici Evropsky
hospodaisky prostor, jiz bylo ud€leno ufedni povoleni k provozovani pojistovaci

innosti.*

Minimalni vyse zékladniho kapitalu tuzemské pojistovny je pro provozovani pojistovaci
¢innosti podle jednoho nebo vice pojistnych odvétvi Zivotnich pojisténi 90 000 000 K¢
a pojistnych odvétvi nezivotnich pojisténi od 60 000 000 K¢ az do 200 000 000 K¢, podle

konkrétniho druhu neZivotniho pojisténi dle zakona.”’

Pojistovny se zabyvaji pojistovaci Cinnosti, kterd je vymezena podle zdkona 363/1999 Sb.
o pojistovnictvi. Pojistovaci €innosti se rozumi uzavirani pojistnych smluv, sprava
pojiSténi — soubor Cinnosti sméfujicich k udrzeni a aktualizaci stavu pojistnych smluv,
a poskytovani plnéni z pojistnych smluv, poskytovani asisten¢nich sluzeb a zpracovani
osobnich udaji véetné rodnych ¢isel s témito ¢innostmi souvisejicich. Soucasti pojisStovaci
¢innosti je nakladani s aktivy, jejichZ zdrojem jsou technické rezervy pojistovny, uzavirani
smluv pojiStovnou se zajiStovnami o zajiSténi zdvazkd pojiStovny vyplyvajicich z ji
uzavienych pojistnych smluv a ¢innost sméfujici k pfedchazeni vzniku Skod a zmirfiovani
jejich nasledki.%® %

Pojistovaci zprostiedkovatelé

Pojistovna muze vyuzivat sluzeb pojiStovaciho zprostiedkovatele nebo samostatného
likvidatora pojistnych udalosti, ktery je registrovan podle zvlastniho pravniho piedpisu —
zakona ¢. 38/2004 Sb. o pojistovacich zprostfedkovatelich a samostatnych likvidatorech

pojistnych udélosti a 0 zméné zivnostenského zdkona. Podle tohoto zdkona pojistovacim

% DUCHACKOVA, E. Principy poji§téni a pojistovnictvi, s.173.

9 Tamtéy.

% Tamtéz.

% 74akon &. 363/1999 ze dne 21. prosince o pojistovnictvi a o zm&né nékterych souvisejicich zakoni, s. 2-8.
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zprostiedkovatelem je pravnickd nebo fyzickd osoba, kterd za uplatu provozuje
zprostiedkovatelskou ¢innost v pojistovnictvi. Pojistovaci zprostfedkovatelé jsou
samostatnymi podnikatelskymi subjekty. Zprostiedkovatelska ¢innosti v pojistovnictvi
znamena ¢innost spocivajici v:

e predkladani navrhl na uzavieni pojistnych smluv nebo zajistovacich smluv,

e provadéni piipravnych praci sméfujicich k uzavieni pojistnych nebo zajistovacich

smluv,
e uzavirani pojistnych nebo zajisStovacich smluv jménem a na ucet pojistovny nebo

cy : o (s 100 101
zajiStovny, pro kterou je tato ¢innost vykonévana.

Duivody k vyuzivani sluzeb pojistovacich zprostfedkovateld pojistovaci spolecnosti, ale
i klientem:
e rozumi trhu a muze sladit klientovy potieby s pojistnymi produkty, které jsou na
pojistném trhu nabizeny,
e pro zprostiedkovatele je jednodussi prozkoumat trh, nebot’ se v ném jiz orientuje
(na pojistovacich trzich plsobi velké mnozstvi pojistitelil, ktefi nabizeji riznorodé
produkty),

e ma piehled o nabizenych produktech na pojistovacim trhu, a tedy miize dosdhnout
b 102

niz8ich nakladd pfimétenych kvalité sluze
PojiStovaci zprostfedkovat mize byt:

e vazany pojiStovaci zprosttedkovatel — vykonava zprostfedkovatelskou cinnost
jménem a na ucet jedné nebo vice pojistoven, s kterymi mé pisemnou smlouvu,
neinkasuje pojistné a nevyplaci plnéni z pojistnych smluv, musi byt zapsan do
registru, spliovat podminky divéryhodnosti a podminky pro zakladni kvalifikacni
stupent odborné zpusobilosti,

e podtizeny pojistovaci zprostfedkovatel — spolupracuje s pojistovacim agentem
nebo vyhradnim pojiStovacim agentem nebo pojiStovacim makléfem na zékladé

pisemné smlouvy, neinkasuje pojistné a nezprosttedkovava plnéni z pojistnych

190 Y UCHACKOVA, E. Principy poji§téni a pojistovnictvi, s. 175.
! Zakon €. 38/2004 Sb. ze dne 17. prosince 2003 o pojistovacich zprostfedkovatelich a samostatnych

likvidatorech pojistnych udalosti a 0 zméné Zivnostenského zakona, s. 2.
192 DUCHACKOVA, E. Principy pojisténi a pojistovnictvi, s. 175.
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smluv, musi byt zapsan do registru, spliiovat podminky divéryhodnosti a spliiovat
podminky pro zakladni kvalifika¢ni stupeit odborné zpisobilosti,

e pojistovaci agent — sepsal pisemnou smlouvu s jednou nebo vice pojistovnami
(produkty pojistoven mohou byt vzijemné konkurenéni), je véazadn vnitinimi
predpisy pojistovny, jejimz jménem a na jejiz uCet jednd, je opravnén piijimat
pojistné nebo zprosttedkovavat plnéni z pojistnych smluv, musi byt zapsan do
registru, splilovat podminky diivéryhodnosti a podminky pro stfedni kvalifika¢ni
stupen odborné zpusobilosti,

e vyhradni pojistovaci agent — ma pisemnou smlouvu s jednou pojistovnou, je vazan
vnitinimi predpisy pojisStovny, jejimz jménem a na jejiz ucet jednd, mize vybirat
pojistné nebo zprostfedkovéavat plnéni z pojistnych smluv, musi byt zapsin do
registru, spliiovat podminky divéryhodnosti a podminky pro zéakladni kvalifikaéni
stupent odborné zptisobilosti,

e pojiStovaci maklét — je vazadn obsahem smlouvy uzaviené se zdjemcem o pojiSténi
(klientem), v zavislosti na obsahu smlouvy s klientem pojistovaci makléf
zpracovava komplexni analyzy pojistnych rizik, navrhy pojistnych programi,
poskytuje konzultaéni a poradenskou cinnost, provadi spravu uzavienych
pojistnych smluv, sleduje lhiity k jejich revizi, spolupracuje pii likvidaci pojistnych
udélosti, musi byt zapsan do registru, spliiovat podminky davéryhodnosti
a podminky stanovené pro vyssi kvalifikacni stupent odborné zptisobilosti,

e pojistovaci zprostfedkovatel, jehoz domovskym ¢&lenskym statem neni CR —
provozovani zprostiedkovatelské Cinnosti v pojistovnictvi v rozsahu, v jakém je
tuto ¢innost opravnén provozovat v domovském clenském staté, a to po splnéni

informacnich povinnosti.*® 1%

Vsichni pojistovaci zprostiedkovatelé jsou vedeni v registru, ktery vede Ceskd narodni
banka. Registr se ¢leni podle druhu pojistovaciho zprostfedkovatele. Osoby se do registru
zapisuji podle registraénich ¢&isel, jejich tvar a obsah stanovi Ceskd narodni banka
vyhlaskou. Registr je vefejné ptistupny. Kazdy mé pravo do n¢j nahlizet a pofizovat si

zngj vypisy, opisy a kopie. Ceska narodni banka zvetejituje formou ufednich sdéleni

103 Z4kon &. 38/2004 Sb. ze dne 17. prosince 2003 o pojidtovacich zprostiedkovatelich a samostatnych
likvidatorech pojistnych udalosti a o zméné zivnostenského zékona, s. 3-7.
1% DUCHACKOVA, E. Principy pojisténi a pojistovnictvi, s. 176-177.
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seznamy registrovanych pojistovacich zprostiedkovateli a samostatnych likvidatort

pojistnych udalosti ve Véstniku CNB.*®

Pojistovaci zprostfedkovatel je povinen prokazat odbornou zpusobilost podle §18 zakona
38/2004 Sb. a davéryhodnost podle §19 zakona 38/2004 Sb. Odbornou zpusobilosti
se rozumi ziskdni vSeobecnych a odbornych znalosti nezbytnych pro provozovani
zprostiedkovatelské Cinnosti. VSeobecné znalosti se prokazuji dokladem o dokonceni
stiedni Skoly. Odborné znalosti se prokazuji dokladem o absolvovani odborného studia na
sttedni nebo vysoké Skole zaméfené na problematiku pojistovnictvi, financnich sluzeb
astim souvisejicich oblasti nebo slozenim odborné zkousky. Odbornad zpisobilost je
prokazéana, pokud byla jiz vykondvana ¢innost v pojistovné nebo zajistovné souvisejici
Suzaviranim pojistnych smluv nebo Vv oblasti zprostfedkovatelské  c¢innosti
V pojistovnictvi. Osoba s odbornou zpusobilosti na urovni zdkladniho kvalifikaéniho
stupn¢ odborné zputsobilosti, kterda hodla provozovat zprostiedkovatelskou ¢innost
V pojistovnictvi, musi prokazat vSeobecné znalosti pojistnych produktl, jejichz
zprostfedkovani nabizi, a schopnost fadné tyto produkty klientovi vysvétlit. Osoba
s odbornou zpusobilosti na urovni stfedniho kvalifikacniho stupné odborné zptisobilosti
musi prokazat v§eobecné znalosti, nejméné dvouletou odbornou praxi, znalosti pojistnych
produktt, jejichz zprostfedkovani nabizi, schopnost fadné tyto produkty klientovi vysvétlit,
provést analyzu konkurencnich produkti pojiStoven, jejichZ jménem je opravnéna jednat,
anabidnout klientovi pojistny produkt nejlépe vyhovujici jeho potfebam. Osoba
s odbornou zptlisobilosti na urovni vyssiho kvalifikaéniho stupné odborné zptisobilosti musi
prokazat vSeobecné znalosti, nejméné Cctyfletou odbornou praxi, znalosti pojistnych
a zajistovacich produkti nabizenych na pojistném trhu z oblasti, ktera je predmétem jeho
¢innosti, schopnost provést analyzu konkurenénich produktt a nabidnout klientovi pojistny
nebo zajistovaci produkt nejlépe vyhovujici jeho potiebam a fadné tento produkt klientovi
vysvétlit. Daveéryhodna fyzicka osoba je fyzicka osoba plné zptsobild k praévnim tkoniim,
ktera nebyla v poslednich 10 letech pfede dnem podani zadosti pravomocné odsouzena pro
trestny €in proti majetku, pro trestny ¢in hospodaisky nebo pro jiny umyslny trestny ¢in —
podminka bezuhonnosti, ohledné jejihoz majetku nebylo vydano rozhodnuti o upadku,

ktera nebyla v poslednich 5 letech pfede dnem podéani Zadosti ¢lenem statutarniho organu

1% DUCHACKOVA, E. Principy poji§téni a pojistovnictvi, s. 175
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nebo jiného organu pravnické osoby, na jejiz majetek byl prohlasen konkurs, nebo byl-li
insolvenéni navrh na majetek takové pravnické osob¢€ zamitnut proto, ze majetek této
pravnické osoby nepostacuje k thradé nakladi insolvencniho fizeni nebo byl konkurs
zruSen proto, ze majetek pravnické soby je zcela nepostaCujici. Dale tato fyzickd osoba
musi splilovat, ze ji nebylo odejmuto povoleni k provozovani €innosti pojistovaciho
zprostiedkovatele nebo samostatného likvidatora pojistnych udalosti pro poruSeni

podminek stanovenych timto z4konem, %8 107

108 7Zakon &. 38/2004 Sb. ze dne 17. prosince 2003 o pojidtovacich zprostiedkovatelich a samostatnych
likvidatorech pojistnych udalosti a o zmeéné zivnostenského zékona, s. 13-15.
Y7 DUCHACKOVA, E. Principy poji§téni a pojistovnictvi, s. 176.
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4 Profil spoleénosti ING Groep N. V. v Ceské republice

Na ceském trhu bankovnich a pojistovacich produktli piisobi mezinarodni holandska
finanéni instituce ING Groep N. V., jenz poskytuje celou fadu sluzeb v oblasti

bankovnictvi, pojisStovnictvi a spravy aktiv jiz 150 let ve vice nez 50 zemich.

V dalSich kapitolach si blize piiblizime historii a ¢innost spole¢nosti ING Groep N. V.,
kterda poskytuje svoje sluzby v oblasti financnictvi, pojistovnictvi a bankovnictvi na

svétovych trzich jako na trhu Ceské republiky.

4.1 Zivotni pojistovna ING Groep N. V.

PojiStovna ING Groep N. V. poskytuje pojistovaci sluzby fyzickym 1 pravnickym osobam

Vv Sirokém rozsahu nabidky.

vvvvvv

a pfehlednou organizaci. Financni instituce ING Groep N. V. se proslavila svym
inovativnim pfistupem k potiebam klientd a kvalitou svych sluzeb. Mezi jeji aktivity patii

také zapojeni se do charitativnich projekti, nebot’ se hlasi ke své socialni zodpovédnosti.108

Dalsi specializaci je ING Direct — internetovy a direkt marketingovy koncept retailového
bankovnictvi. Employee Benefits je unikéatni program diky kterému ING muiZe nabidnout
uceleny program zameéstnaneckych vyhod mimo klasické mzdové odménovani

v v v . vr ‘1.0 s e v o 1
spolecnostem v&tsim i mensim podnikiim a jejich zam&stnanctim.*®

Ve svétovém febiicku se ING Group umistila na 8. misté mezi nejveétsimi spolecnostmi

svéta. Podle Tabulka 5 si v roce 2008 ING Groep nejen udrzela pozici v prvni desitce, ale

198 Syperbrands, s. 40-41.
199 Tamtéz.
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také zlistava nejveétsi financni instituci svéta. Po dalsi 1éta az do souCasnosti si ING udrzuje

své misto v zebficcich svétovych instituci.

Tabulka 5 Deset nejvétsich firem svéta v Zebricku Fortune Global 500 (2008)

1. Royal Dutch Shell Nizozemsko 458 361 (+ 26%)

2. Exxon Mobil USA 442 851 (+ 18,8%)
3. Wal-Mart Stores USA 405 607 (+ 7,1%)

4. BP Velka Britanie 367 053 (+ 25,9%)
5. Chevron USA 263 159 (+ 24,8%)
6. Total Francie 234 674 (+ 25,3%)
7. Conoco Philips USA 230 764 (+ 29,2%)
8. ING Group Nizozemsko 226 577 (+ 12,4%)
9. Sinopec Cina 207 815 (+ 30,5%)
10. Toyota Motor Japonsko 204 352 (- 11,2%)

Zdroj: kolektiv autorii. ING je 8. nejvetsi spolecnost svéeta. Selling. 2009, ¢. 4, s. 5.

4.1.1 Historie ING Groep N. V.

Existence ING Groep N. V. zacind od roku 1845, kde vznikla pojistovna De Nationale
Levensverzekering Bank a De Nederlanden van 1845. ING jako jedna spolecnost byla
zalozena vroce 1990, kdy spolu zacaly spolupracovat nejvétsi holandska pojistovna
Nationale-Nederlanden a bankovni spole¢nost NMB Postbank Groep. Spole¢né ambice
a ptibuzné kofeny obou spolecnosti daly v roce 1991 vzniknout spolecnosti Internationale
Nederlanden Group (ING), poté spolecnost zménila sviij statutarni nazev na ING Groep
N, \/ 110 111

19 gyperbrands, 40.
11 ING Celosvétové [online]
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ING Groep N. V. je kotovana na burze v Amsterdamu. Je vlastnikem vSech akcii
ING Bank N. V. a ING Verzekering N. V. Struktura ING Groep N. V. je podminéna
nizozemskym pravnim fadem, ktery vyzaduje oddéleni bankovnich a pojistovacich

aktivit.1*?

Od vzniku ING Groep N. V. se spolecnost rychle rozrustala pfirozenou cestou,
tj. ziskavanim novych klientd, a také diky n€kolika mezinarodnim akvizicim. Mezi nejvétsi
akvizi¢ni instituce patii americkd pojiStovna Equitable of lowa Companies, belgickd Bank
Br Lambert, némecka BHF — Bank, americkd pojistovna ReliaStar, Aetna Financial
Services a Aetna International, polska Bank Slaski a mexicka pojistovna Seguros
Comercial America. Diky své jednoduché organizacni struktufe a uspé$nosti mize ING
Groep N. V. expandovat skoro po celé Evropé do vyspélych obchodnich oblasti, ale
I investovat do rozvijejicich se trhi, kde hleda nové trzni piilezitosti pro sviij rozvoj a rust.
Tato finan¢ni instituce usiluje o silnou pozici na vyspélych trzich a postupny vstup na
vyspélé trhy, kde chce S$ifit svoji obchodni politiku — svym spokojenym zakaznikiim
nabidnout vysoky standard pfi pomoci v fizeni jejich finan¢ni budoucnosti. Stanovila si tfi
hlavni oblasti rdstu, a to sluzby diichodového zabezpeceni, pifimé bankovnictvi a zivotni

cegix o 11
pojisténi.tt®

4.1.2 ING Groep v Ceské Republice

Na pocatku 90. let ING Bank N. V. vstoupila na trh Ceské Republiky jako prvni
nadnarodni spolecnost. Bankovni licenci ziskala roku 1992 a zahgjila svou c¢innost pod
dnesnim nazvem ING Wholesale Banking a se symbolem lva. Na tomto trhu pisobi

) ., . o ., 114
v oblasti komeréniho a investi¢niho bankovnictvi.

Téhoz roku ING Groep N. V. rozsifila svoji ptisobnost v Ceské republice o ING Zivotni
pojistovnu N. V. (tehdy pod nazvem Nationale Nedderlanden) a vroce 1995
0 ING Penzijni fond, a. s. Dalsi subjekty — ING Real Estate Development a ING Lease,

M2 ING Celosvétove [online]
13 Syperbrands, s. 40.
14 Syperbrands, s. 40.
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vstoupily na nés trh v roce 1997. V dnesni dobé€ piisobi na ¢eském trhu i posledni ¢ast ING
— ING Investment Management. V roce 2003 se Ceské a slovenské ¢asti integrovali pod

jednu znacku, IN G

Spoleénosti patiici do skupiny ING Groep N. V. CR:
e ING Zivotni pojistovna N. V., pobocka pro Ceskou republiku;
e ING Zivotna poistoviia, a. s., pobocka pro Ceskou republiku;
e ING pojistovna, a. S.;
e ING Penzijni fond, a. s.;
e |INGBank N.V.;
¢ ING Management Services, s. 1. 0.;
e ING Facilities, s. 1. 0.;

e Tatry — Sympatia, d. d. s., a. s., organizacni slozka.'®

Udrzitelny rist ING Wholesale Banking v Ceské republice prokazal, e kromé nabidky
kli¢ovych produktt, jakymi jsou fizeni plateb a hotovosti, v§eobecné uvérové produkty
nebo produkty finan¢nich trhii, mize byt ING Wholesale Banking Uspé€Snym partnerem
i pro TPO (primarni emise akcii), strukturované obchody a poradenské sluzby. Kromé toho
se skupina ING intenzivné zaméfuje na spolecenskou odpovédnost firem a v uplynulych
letech zavedla nékolik zajimavych projektii. V roce 2005 predstavila ING firemni program
»ING Chances for Children®. Cilem tohoto programu bylo zajistit s pomoci organizace
UNICEEF détem piistup ke vzdélani, ale také zlepSit vzdélavani v zemich, kde ING ptisobi.
V této souvislosti zahajila ING v Ceské republice spolupraci s Nadaci Terezy Maxové
a spolecné¢ zalozily ING Wholesale Banking Fond Nadace Terezy Maxové, ktery se
zamétuje na podporu socialné znevyhodnénych déti vyristajicich v péstounské péci nebo

détskych domovech.*!

V roce 2009 zaujima ING na ¢eském trhu 3. misto mezi pojistovnami tésné za Ceskou

pojistovnou a pojistovnou Kooperativa.

15 gyperbrands, s. 40.
18 pravidla obchodni sluzby ING CR, s. 21.
17 syperbrands, s. 40-41.
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Ocenéni produkti ING
ING Group v Ceské republice se u¢astni mnoha prestiznich soutézi a sbira fadu Gsp&snych

ocenéni.

Soutéz Zlata koruna oceniuje nejlepsi finanéni produkty roku na ceském trhu. Od jejiho
zacatku, od roku 2003, se této soutéze ucastni vSechny vyznamné banky, pojistovny,
leasingové, investicni a dal$i finan¢ni spole¢nosti. Nejlepsi produkty v jednotlivych
kategoriich vybira 73 finan¢nich odborniki ve Finanéni akademii. Vysledky hodnoceni ve
Zlaté koruné pomadhaji vefejnosti snaze se orientovat v zaplavé nabidek financ¢nich

produktd.

V soutézi Zlata koruna pro nejlepsi produkt roku, v kategorii Zivotniho poji§téni, ocenéni
Zlata koruna za rok 2003 (nésledn¢ za rok 2005, 2006, 2007). Ocenéni MasterCard Banka
roku — Zivotni pojisténi roku v letech 2004, 2005, 2006 ziskala také ING. V kategorii
Penzijniho pfipojisténi ING obdrZela ocenéni Zlata koruna pro nejlepsi produkt za rok
2004, 2008 Stiibrnou korunu za rok 2005, 2006 a MasterCard Banka roku — Penzijni
ptipojisténi, 2. misto v roce 2004, 2006 a 2007. V roce 2007 se mohla ING pochlubit
ocenénim v soutéZi Zlata koruna v kategorii univerzalni bankovni produkt, ktery ziskala
ING Retailové bankovnictvi. Za rok 2008 byla ING ocenéna za ING Incest Energy prvnim
mistem a ING Incest Materials druhym mistem. Dal$im drZitelem ocenéni v soutézi Zlata
koruna pro nejlepsi produkt roku 2004, 2005, 2006, 2007 v kategorii investicni fondy je
ING Investment Management — jedna z pfednich organizaci pro Fizeni aktiv v Ceské

republice, ktera spravuje akciovy fond ING Cesky akciovy fond.

V roce 2009 ziskala ING stifbrnou korunu v kategorii Uget za ING Konto a udrzelo si tak
pozici nejlépe hodnoceného spoficiho uctu na ¢eském trhu. Déle ziskalo stfibrnou korunu
za ING Penzijni pfipojiiténi a tieti misto si odneslo Zivotni pojisténi Garant Invest

v kategorii Zivotni pojisténi.

»V dnesni dobé je ING jiz skutecné celosvétovou znackou. Stale vice lidi na celém svété

vidi, ze ING plni sviij slib, kterym je zavazek poskytovat takové financni sluzby a takova

18 JANOTA, E. Ocenéni Zlata Koruna. [online]
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reseni, jez prindsSeji zdakaznikiim hodnotu. Jako globalni poskytovatel financnich produktii
asluzeb hraje ING dilezitou ulohu ve spolecnosti. K tomu, aby plnila tuto ulohu, si
potiebuje udrzet duveru zakaznikii, akcionaru, zaméstnancu a dalSich zucastnénych stran
tim, zZe bude vidy jednat profesiondlné a s integritou. ING je spolecnosti zamérenou na
zakaznika a sve sluzby poskytuje klientim v duchu t/i nize uvedenych zasad. ING je

spolecnost: s niz se snadno jednd, doda to, co slibila, jednd zdvorile a slusné* [8, s. 40]

4.1.3 Struktura ING Group v Ceské republice

Snahou kazdé spolecnosti je vytvorfit efektivné fungujici organizaci. Spravna a fungujici
organizaéni struktura dosahuje maximalniho a nejlepsiho vyuziti zdroji spole¢nosti pro
splnéni jejich cilt, pro které byla stvofena. Organizaéni struktura je prostfedkem, kterym
jsou zajistovany zdroje, jejich co nejefektivnéjsi vyuzivani, ale i odpovédnost za splnéni
cili a koordinace cinnosti Ktomu potiebnych. Nikdy nenajdeme zcela optimalné
usporadanou organizaci — z hlediska lidského prvku, nebo organizaci s uplnym tokem
informaci. Vznik a prace organizacni struktury se fidi ur¢itymi pravidly, kterd pochazi
z vyrobnich procest - délba prace, integrace a koordinace organiza¢nich Cinnosti. Tak
vznikaji organizac¢ni predpisy a kazdy podnikovy systém je ma v podobé vnitinich pravidel

goes ’ , . v s . . v rmr 11
(také jinak nazyvané organizacni pravidla nebo organizacni fad). S

Organizacni struktura definuje zakladni ptfedpoklady pro spravné fungovéani systému —
urcuje tkoly a cile pro jednotlivce a pracovni skupiny, uréuje vazby mezi t€mito prvky
systému, miru pravomoci a odpovédnosti jednotlivych prvkia, pocet fidicich urovni
a zpusob kontroly, urcuje tvorbu systému tak, aby byla zajiSt€na efektivni koordinace
V horizontalni linii systému. Délba prace je pfedpokladem pro specializaci spole¢nosti a to
zajisSténi vykonu v organizaci, plnéni kol a cili. Zakladni princip organizovani —
specializace, ptinasi mnohé vyhody:

e pracovnik muze kariérové postupovat v potiebné hierarchii,

e pracovnik zajist'uje dil¢i, dobte definovany ukol,

1 DUCHON, B; SAFRANKOVA, J. Management: integrace tvrdych a mé&kkych prvka fizeni, s. 165 — 166.
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e pracovnik se muze Iépe specializovat a stat se expertem,

e pracovnik mize byt vybiran s pfimefenou zpiisobilosti a schopnosti pro vykon
ukolu,

e podnik tak dosahuje standardizace ve vSech ukolech a management vi, co lze
ocekavat, a mize snaze urCit chyby, knimz dochazi v prabéhu zajistovani
&innosti.'?°

Organizacni struktura jednoznané vymezuje pravomoc a odpovédnost pro vSechny

pracovniky spolecnosti — komu je kdo odpovédny a komu podéva informace o své ¢innosti.

Podtizeny ma smétovat své vysledky vzdy k jednomu nadiizenému. Pfi tvorbé¢ struktury je

dalezité urcit, jak velky pocet podiizenych odpovidd jednomu nadiizenému vedoucimu —

L . . . ‘ L X . . . 121
to zavisi na typu, velikosti a zejména vykondvané ¢innosti spole¢nosti.

Struktura spolenosti ING Group sidlici v Ceské republice ma plochou organiza¢ni
strukturu. Je rozd€lena na dva pomyslné celky: vedeni spole¢nosti se sidlem v Praze
aregiondlni agentury sidlici podle daného regionu. Organizacni strukturu vedeni
spolecnosti sidlici v centralni budové v Praze zobrazuje obrazek 3 a organizacni strukturu

na jednotlivych agenturdch obrazek 4.

Oddéleni HR, které dohlizi na spravnost vykonavanych ukoll jednotlivych manaZert,
nabor na vys$§i pracovni pozice, sestavovani naborového planu a celkové kompozice
vybérového procesu, hodnoceni nové pfichozich pracovnikli, motivaci a odménovani sidli

jako ustfedni vedeni v Praze v centralni budoveé spolecnosti ING.

Personalni praci se také zabyvaji Unit ManaZeti, vedouci obchodnich skupin, jejichZ hlavni
pracovni naplni je nabor, vybér, vedeni a motivovani obchodni sluzby spolecnosti ING.
V této praci je hodnocena ptedevSim prace persondlnich manaZeri ve spolecnosti
ING Group v Ceské republice — Unit ManaZerii. Unit Manazefi jsou na kazdé agentuie

nachazejici se v danych regionech a vedou tymy poradcii pro finan¢ni planovani.

120 DUCHON, B; SAFRANKOVA, J. Management: integrace tvrdych a mé&kkych prvki fizeni, s. 165 — 166.
121 DUCHON, B; SAFRANKOVA, J. Management: integrace tvrdych a mékkych prvki fizeni, s. 167.
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o 24

finan¢ni planovani je vazanym pojisStovacim zprostiedkovatelem a tidi se podle zdkona

38/2004 Sb. o pojistovacich zprostiedkovatelich uvedeném Vv 3. kapitole diplomové prace.

Pojistovaci zprostiedkovatelé pracujici na pracovni pozici poradce pro finan¢ni planovani,

tvoii Obchodni sluzbu spole¢nosti ING Groep N. V. v Ceské republice. Obchodni sluzba
ING CR se #idi pravidly ¢innosti OS ING CR vychazejici:

ze zakona €. 363/1999 Sb., o pojistovnictvi v platném znéni;

ze zakona €. 37/2004 Sb., o pojistné smlouve v platném znéni,

ze zékona ¢&. 38/2004 Sb., zdkon o pojiStovacich zprostfedkovatelich
a samostatnych likvidatorech pojistnych udalosti v platném znéni;

ze zékona €. 513/1991 Sb., obchodni zakonik v platném znéni;

ze zakona C. 42/1994 Sb., o penzijnim pfipojiSténi se statnim piispévkem
a 0 zméndch nekterych zakoni souvisejicich s jeho zavedenim v platném znéni;

ze zakona ¢. 256/2004 Sb., o podnikani na kapitalovém trhu v platném znéni;

ze zakona ¢. 189/2004 Sb., o kolektivnim investovani v platném znéni;

ze zakona ¢. 21/1992 Sb., o bankéch v platném znéni;

ze zakona ¢. 6/1993 Sb., o Ceské narodni bance v platném znéni;

z Kodexu etiky v pojistovnictvi;

z Kodexu etiky prace poradce spolecnosti ING;

ze Socialniho programu Spole¢nosti ING.'?

Organiza¢ni stupné Obchodni sluzby ING CR:

centrala — hlavnim tkolem centraly, ve vztahu k Obchodni sluzbé, je urcovat
zakladni obchodni strategii, stanovovat obchodni plany a vytvafet optimalni
podminky pro ¢innost Obchodni sluzby,

regiony — obchodni sluzbu v ramci regionu fidi obchodni feditel. Obchodni feditel
je piimym nadfizenym agenturnich fediteld,

agentury — obchodni sluzbu v ramci agentury fidi agenturni feditel na zakladé
smlouvy o vykonu cinnosti agenturniho feditele. Agenturni feditel je pfimy

nadiizenym vedoucich obchodnich skupin v ptidélené agentufte,

122 pravidla obchodni sluzby ING CR, s. 23.
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e obchodni skupiny — obchodni sluzbu vramci obchodni skupiny fidi vedouci
obchodni skupiny na zikladé¢ smlouvy o vykonu c¢innosti vedouciho obchodni
skupiny. Vedouci obchodni skupiny (Unit Manager) je pfimym nadfizenym
poradct pro finan¢ni pldnovani v pridélené skuping,

e poradce pro finan¢ni pldnovani — poradce pro finan¢ni planovani pracuje na zaklade
ptislusnych smluv uzavienych s jednotlivymi spole¢nostmi patiicimi do skupiny
ING, kde jsou zakotvena jeho prava a povinnosti a zaroven okruhy cinnosti
Poradce pro finan¢ni planovani. Poradce pro finanéni planovani mize byt v téchto
jednotlivych smlouvach oznacovan odlisn€, pro ucely téchto pravidel vSak bude

. N C e s 12
dale oznacovan jako Poradce pro finanéni planovani.'?

VEtsi skupina podtizenych (Unit Manageri a poradct pro finanéni planovani) mize byt
dana tim, Ze vykonavané ¢innosti jsou vice rutinniho a opakovaného charakteru, pracovni
vykon je soustfedén do jednoho mista, pracovnici vykonavaji ¢innosti s malo se ménicimi
cili, pracovnici jsou peclivé vycviceni a nevyzaduji trvalou kontrolu, pravidla

charakterizujici cile ¢innosti jsou pochopitelna a jednoznaéna.

Poradci pro finanéni planovéani vykonavaji ¢innost pro ING Zivotni pojistovnu N. V.,
pobocka pro Ceskou republiku a pro ING pojistovnu, a. s. jako vazany pojistovaci
zprostiedkovatel podle zakona ¢. 38/2004 Sb. Zakladnim smluvnim dokumentem mezi
Pojistovnami a Poradci pro finanéni planovani jsou smlouvy o zprostiedkovatelské
¢innosti v pojistovnictvi. Ob€ smlouvy se skladdaji ze dvou casti: prvni ¢ast je Smlouva
0 obchodnim zastoupeni a druha ¢ast je Smlouva o pomoci pfi spravé pojisténi. Prodej
investicnich podilovych fondi provadi poradce pro financni planovani jako investi¢ni
zprostiedkovatel podle zakona ¢. 256/2004 Sb. Smluvni vztah s ING Bank N. V. je
upraven smlouvou o obchodnim zastoupeni. Prodej produkti ostatnich entit
ING Groep N. V. provadi poradce pro finan¢ni planovani jako osoba samostatné vydéle¢né
¢innd a ma s pfislusnou entitou uzavienu zprostiedkovatelskou smlouvu. Ve vyse
uvedenych smlouvach jsou uvedeny prace a povinnosti smluvnich stran. Tyto smlouvy

jsou zakladnim dokumentem smluvniho vztahu mezi pojistovnami, dalsimi entitami ING

123 pravidla obchodni sluzby ING CR, s. 23.
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a poradce pro finan¢ni planovani a ostatni dokumenty, kterymi se fidi ¢innosti poradce pro

finanéni planovani, musi byt v souladu s tmito smlouvami.'?*

Plocha neboli Sirokd organiza¢ni struktura na agenturdch umoziuje voln¢jsi vazby, které
jsou horizontaln¢ rozsiteny, a disledkem toho je maly pocet hierarchickych stupnd. Maly
pocet vertikalnich stupiili zvySuje operativnost, zlepsuje komunikaci, flexibilitu a efektivitu
fizeni a Cinnosti celé spole¢nosti. Centralizace organizace V celé spolecnosti ING
(propojenost vedeni spolecnosti s vedenim agentury a poradci na jednotlivych agenturach)
pfinasi mnohé vyhody, napft. pfijata rozhodnuti provadi pracovnik na vys$$im stupni, ktery
zna a ma kdispozici veskeré informace o cCinnosti organizace, tento pracovnik ma
zpravidla lepsi kvalifikaci a pfipravu neZ pracovnici niz$ich stupiiti, fadé pracovniku je
umoznéna specializace a rist kvalifikace. Jako nevyhodou centralizace je, Ze pracovnici,
kteti rozhoduji, nemusi mit vzdy potiebné informace, tito pracovnici nemivaji zpravidla
kontakt s pracovniky na nejniz§ich, zejména vykonnych urovnich, kde se pfijata
rozhodnuti realizuji, sdélovani informaci probihd s vétSimi Casovymi prodlevami,
pracovnici nizSich stupiit jsou nespokojeni stim, Ze se nepodileji na pfijatych
rozhodnutich, zvySuje se pravdépodobnost vyskytu chybnych tfeSeni, protoze na ptipraveé
rozhodnuti se podili vice osob. Pro zmirnéni negativnich vlivii centralizace spole¢nost
umoznila pracovnikiim vykonnych urovni, tedy poradcim pro finan¢ni planovani, podilet
se na tvorbé prodavanych produktii a vyjadfit své nazory ohledné pfijatych rozhodnuti
spolec¢nosti. Hlavnim vyznamem nizkych urovni hierarchie je pruzné reakce na potieby
zékaznikti a dal$i zmény okoli, zrychluji se rozhodovaci procesy a zkracuji se Casy
rozhodovani. Dochézi zde ale také ke zvySenému z4jmu o dil¢i cile (i jako cile jednotlivci)
nez o cile spolecnosti, vrcholové vedeni musi praci jednotlivell usmérnovat ve smyslu cilit

organizace jako celku.

124 pravidla obchodni sluzby ING CR, s. 24.
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4.2 Personalni prace v ING Group v Ceské republice

K usp&$nému fungovani organizace v mezinarodnim prostiedi i na trhu Ceské republiky je
zapotfebi kvalitnitho pracovniho kapitalu. K ziskédni potiebného lidského kapitalu

spole¢nost vyuziva svého vlastniho oddéleni Human Ressource — odd¢lent lidskych zdroji.

Jak je teoreticky FeSeno v kapitole 2.3, centralni personalni utvar v organizaci vytvaii
personalni strategii a politiku v celé organizaci. Je zaméfen na ziskavani a vybér
pracovnikl pro funkce ve vy$§im managementu, zaméstnance centraly a na poskytovani
rad v oblasti ziskavani pracovnikti a rozvoje kariéry. Nemalou soucasti je dohled nad
persondlni praci jednotlivych agentur. Dalsi Cinnosti, kterou se tento Utvar zabyva, je

program odmeénovani a zaméstnaneckych vyhod.

Pro vybér a préci s pracovniky na pozici Poradce pro finan¢ni pldnovani slouzi jednotlivé
agentury spole¢nosti ING Groep N. V. Ceska republika. Na kazdé agentuie pod vedenim
feditele/feditelky agentury jsou vyskoleni Unit Manageti. Cilem téchto Unit Manageri je
uskuteCnit nabor podle pfipravenych kritérii a plani HR odd¢leni, ziskat, vybrat a zaskolit
nové poradce pro finan¢ni planovani jako novy lidsky kapital, ktery ma pro pojiStovnu

nejvyssi pfidanou hodnotu. Unit Manageti se aktivné zapojuji do personalni prace a hraji

vvvvvv

Jednotlivymi ¢innostmi HR odd¢€leni a predevs§im pracovniky agentur — Unit Managert,
kteti v praci s lidskym kapitdlem velmi siln€ spolupracuji s HR oddélenim, se budeme

vénovat detailnéji v nasledujicich kapitolach.

4.2.1 Planovani lidskych zdroju

Planovani lidskych zdrojii patfi mezi hlavni funkce HR oddéleni. Plan akci do budoucna
Z pohledu prace — co dé¢lat, jak to délat; jak je uvedeno v kapitole 2.3.1, musi odpovidat
budoucim aktivitdm nejen v rozmezi lidskych zdroji, ale celé organizace. Zakladem plant
je shromazd’ovani a rozbor informaci jako zékladu pro rozhodovani dlouhodobych aktivit

a ptiprava pro mozné zmény v pozadavcich na lidské zdroje a jejich rozvoj.
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Dulezitym krokem pied tvorbou planu je stanoveni vSech potieb a hodnoceni pozadavka —
dovednosti, pocet potiebnych lidi k dosazeni cilii organizace, identifikace jednotlivych
pracovnich ukolt. HR odd¢€leni vytvaii popis pracovnich mist a osobni specifikace pro
poradce pro finan¢ni planovani, dale stanovi pocet pozadovanych lidi. Tyto dokumenty
predstavuji podstatny zaklad pro nabor a vybér pracovniki, ktery provadi jednotlivy Unit

Manageti na agenturach spolecnosti.

»Plan naboru je tvoren na zadkladé potreby ristu obchodni sluzby vidy na rok dopredu.
Ndaborové plany vznikaji vzdy na zakladé jednotlivych naborovych cisel obchodnich skupin,
které se u obchodnich reditelit a HR manazera sjednoti za jednotlivé agentury. Naborové
plany jsou s doporucenim obchodnich reditelii zpracovavany v nize uvedenych variantdch.
e plin brutto naboru — pocet novych poradci, kteri sING podepsali
zprostiedkovatelskou smlouvu a podpis smlouvy je podminén splnénim nastupnich
podminek (vybérové Fizeni, absolvovani tréninku ,,Moje misto v ING*, priprava
planu aktivit na 1. mésic a vypracovani seznamu potencialnich klienti, uspésné
slozeni zkousky odborné zpiisobilosti, absolvovani 6ti schiizek s Klientem v terénu,
zaslani podkladii pro registraci u CNB véetné registracniho poplatku 2.000,-;
e pldn netto ndaboru — pocet novych poradcu pro financni planovani, kteri splni
nastavené podminky pro setrvani u ING min. na 80% (30 schizek s klientem
V terénu, 27.000 vazenych bodu s koeficientem 1,5). [9, s. 34-35]

Popis pracovniho mista pro Poradce pro finan¢ni planovani obsahuje:

Struktura podfizenosti:
e Unit Manager,

e feditel agentury.

Napli prace budouciho poradce pro finan¢ni planovani:
e vytvaii sviij vlastni podnikatelsky zamér,
e kontaktuje potencionalni klienty a vede obchodni jednant,

e analyzuje potteby individudlnich i firemnich klientt,
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e spolecné s klienty kombinuje nejvhodnéjsi financni produkty a vytvari alternativy
investi¢nich plant,
e uzavira smlouvy s Kklienty,

e komplexné zajistuje staly servis klientiim.

Standardy prace:
e planovani pracovnich aktivit, pfiprava vlastniho obchodniho planu a vybéru
potencialnich klientd,
¢ vlastni organizace préce,
e operativni ¢innosti,
e tvorba dlouhodobého vztahu s klientem,

e osobni rozvoj a vzdélavani.

Kvalifika¢ni pozadavky na uchaze¢e o misto Poradce pro finanéni planovani:
e alespon stfedoskolské vzdélani ukoncené maturitni zkouSkou,
e C(isty trestni rejstiik a zptsobilost k provadéni pravnich tikont,
e socialni schopnosti a komunika¢ni dovednosti,
e 0sobnostni kvality a obchodni dovednosti,
e orientace na cil,
e orientace na zakaznika,
e odolnost vuci zatézi,

e ucenlivost, adaptabilita a flexibilita.

4.2.2 Naborovy proces

Spolegnost ING Groep N. V. Ceska republika se potykala do 1. 7. 2009, do zavedeni
nového naborového procesu, svysokou retenci (retence — udrzeni, zachovani

pracovnikﬁ125) nové pribranych spolupracovnikti na pozici poradce pro finan¢ni planovani.

125 K1 IMES, L. Slovnik cizich slov, s. 610.
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Do naborového procesu pro vybér jen téch nejlepsich poradct pro finan¢nich planovani —
pojistovacich zprostiedkovatelli, se zavedly nové ndstroje: pre-screeningovy dotaznik,
ktery umoznuje zakladni preselekci uchazeci, profesionalni prezentace spolecnosti ING,
modelova situace fiktivniho prodejného rozhovoru a psychodiagnosticky test, ktery je
ptizptisoben specifickym podminkam ING. Misto individualnich pohovora se uskuteciuji
na agenturdch hromadné pohovory a POP3 test se vyménil za Hogan test. Znatelnymi
rozdily testl a pfinosem pro spole¢nost se budeme déle zabyvat, tak jako hromadnym

naborovym procesem.

Jak prozradila Sarka Kmochova, vedouci pracovnice HR oddgleni [10, s. 14]:,, Novy systém
je nejen zaméren na vyber kvalitnéjsich lidi, ale zaroven velmi zjednodusuje praci nasich
manazeri a agenturnich kandidatu, kteri vnimaji nase vybérové rizeni jako profesionalni
a prestizni. ““, Cilem naborového procesu je ziskat zasobu kvalitniho a vhodného lidského
kapitalu na pracovni pozice poradce pro financni planovani, pouzivat a davat najevo
sluSného postupu a predevsim provadét ndborové aktivity i¢innym a ndkladové efektivnim
zptisobem. Veskeré naborové aktivity prispivaji k zajisténi cilti spolecnosti a Zadoucimu

image spole¢nosti a jsou v souladu s teoretickym feSenim uvedenym v kapitole 2.3.2.

K dosazeni cili organizace jsou pro spole¢nost zajimavi zprostiedkovatelé pracujici déle
neZ 1 rok. Do 1 roku od nastupu jsou novi pracovnici pro spole¢nost vét§im nakladem nez
pfinosem. Pracovnici zacinaji byt samostatni v primeéru po pilroce od néstupu, do té doby
vytézuji vétSinu pracovniho Casu svych Unit managert, ktefi kromé naboru novych kolegl
se musi vénovat adaptaci a zauCeni novych jedincii. Tyto poznatky koreluji s obecné

znamou zkusenosti, ze adaptacni proces nove piijatych pracovniki trva asi 6 — 12 mésici.

Pro sniZeni retence (retence poradcti pro finan¢ni planovani v roce 2008 je uvedena
v tabulce 6), tedy udrzeni si nové nastoupeného produktivniho poradce pro finan¢ni
planovani déle jak rok, a udrZzeni vétSiny nove nabranych pracovniki ke spole¢nosti ING si
ING Groep N. V. v CR v dobé od kvétna do zaii roku 2008 nechala provést audit procesu
naboru poradci od spole¢nosti Assessment Systems. Audit se provadél na nékolika

agenturach spoleénosti ING Groep N. V. Ceska republika.
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K auditu se vyuzily metody:
e individualni pohovory psychologl s ispé€Snymi a netuspéSnymi poradci pro finanéni
planovani,
e pozorovani vybérovych pohovort s Unit Manageri a s agenturnimi fediteli,
e benchmarkova studie neboli testovani poradct pomoci psychodiagnostiky Hogan,
e analyzy vyvoje naboru, retence a dalSich ukazatelt,

e testovani jednotlivych néstroji vybérového fizeni.

Tabulka 6 Retence poradci

Ndstupni termin Pocet nastupl Pocet produktivnich (%)
po 4 mésicicch

1. ¢erven 2008 41 9 22
1. ¢ervenec 2008 42 8 19
1. srpen 2008 56 7 12
1. zafi 2008 57 11 19
1. fijen 2008 63 3 5
Celkem 259 38 14,5

Zdroj: vnitrni materialy ING Groep N. V.

Vysledek auditu poukazoval na jednotlivé nedostatky u vybérového fizeni a pomocnych
material — POP3 testu, Pre-screeningového dotazniku. Proces vybéru poradce pro finanéni
planovani m¢l charakter ndboru nikoliv vybéru. Vyuzivali se pfevazné¢ dva hlavni zdroje
ziskavani kontaktl Zzadateli o praci (pracovni portaly a doporuceni). Pohovor byl
predevsim zaméfen na poskytnuti informaci o spole¢nosti ING a praci poradce pro finan¢ni
planovani. Vybérovy proces byl nejednotny, kazdy persondlni pracovnik (Unit Manager) si
volil svoji vlastni formu vybéru. Pfijati kandidati byli vybrani na zaklad¢ individuélnich,
zpravidla empirickych rozhodnuti UM a AM. I kdyZz vybérovy proces byl dvoukolovy,
vétSinou prvni pohovor byl identicky S druhym kolem vybérového procesu. Na prvni
pohovor se nedostavilo az 70% pozvanych kandidat. Nebyla ptfesn¢ definovéna vybérova
kritéria ata, ktera byla definovana, nebyla dodrZzovana. Profesni diagnostika POP3

neprognostikovala uspésnost kandidata, nebyla efektivni a managery byla pouzivana
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riznymi zpusoby — néktefi z UM na POP3 nebyli ani vyskoleni. Vhodnost kandidata
ovéioval UM jen minimalné. Kandidati maji zdsadni obavu z ,,prace na zivnostensky list®,
»prace pojistovaka®, ,vyhledavani kontakti* a ,,oslovovani novych klienti“. Existuji

formalni vybérova kritéria, ale pravidla pro praci s nimi nebyla zcela dodrzovana.

Pro kvalitngj$i piijiméni novych poradct pro finan¢ni planovani a zefektivnéni prace UM,
ktefi vénuji velky podil svého pracovniho ¢asu pohovorim s malou ucasti vhodnych

kandidétii, zménila plivodni plan ndborového procesu na novy vyberovy proces.

Pivodni naborovy proces se skladal z:
e osloveni,
e Pre-screeningovy dotaznik (on-line dotaznik),
e pohovor P1 (vede UM),
e profesni diagnostika POP3 (on-line dotaznik) — test obchodnich dovednosti,
e pohovor P2 (vede AM nebo UM + AM),
e uzavieni pracovné pravniho vztahu,

e adaptace a zaskoleni.

Novy vybérovy proces znamena znatelné zmény v jednotlivych pohovorech a profesni
diagnostice POP3. Misto individualniho pohovoru kandidata s UM se zavedl hromadny
pohovor. Profesni diagnostika POP3 vystiidala profesni diagnostika Hogan (on-line
dotaznik), na ktery jsou proskoleni vSichni UM a je vyuzit pro praci s uchazeCem i po
uzavieni pracovné pravniho vztahu uchazece a spolecnosti ING. Profesni diagnostika
Hogan neboli test osobnosti je vytvofen specialné pro profesni pozici pojistovaciho
zprostiedkovatele podle uspéSnych poradcii pracujicich u spole¢nosti ING a jejich redlnych
vysledcich. Druhy pohovor kandidata sagenturnim feditelem je nahrazen

1+1 Bei pohovorem, ktery je veden BEI metodou, pohovor vede UM.

Inzerovani pracovnich mist
Vyhledavani v inzeratech, v kterych lidi hledaji praci, probiha v soucasné dob¢ na rtiznych
internetovych portalech. Dal§im pouzivanym médiem pro ziskani inzerati s nabidkou

pracovni sily jsou periodika. V novinach inzeruji dnes lidi, ktefi byvaji konzervativni
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a méné vyuzivaji praci s pocitaCem — a tito lidé nejsou nejvhodnéjsi pro praci v dynamické
spole¢nosti. Je potiebné hledat zajemce, kteti jsou ochotni pracovat v obchodé. Nema cenu
presvédCovat ty, ktefi maji k obchodu negativni vztah — piesvéd¢ovani by znamenalo
ztratu Casu a energie managera, kterou muze vénovat vhodnéjSim zdjemctiim. Vyhody
inzeratl jsou jednozna¢né cena, moznost vyuziti v neplanovaném volném case — klient
nebo spolupracovnik zrusil schiizku, jednoducha elektronicka komunikace. Mezi nevyhody
jsou zahrnuti lidé, kteti si podavaji takovy inzerat, hledajici vétSinou pevné strukturované

zaméstnani a dals$i nevyhodou je naro¢na ptiprava na zacatku.

Pfi inzeratu ze strany manazera, jako poptavky po pracovni sile je tieba logo a nazev
spole¢nosti ING konzultovat s marketingovym oddé€lenim. Pfi tvorbé inzeratu musi mit
manazer na paméti, Ze zakladnim principem inzerce je: vzbudit v lidech zvédavost, pomoci
nastavenych pozadavki profilovat ty, ktefi na inzerat zareaguji a myslet na to, ze ¢im je
text stru¢néjsi a jasné&jsi, tim vice bude reagujicich. Je vhodné vzdy uvadét pozadavky
(vzdélani, praxe, povahové vlastnosti, nutnost pfilozit zivotopis, jak projevit zdjem, atd.)
Cim vice je pozadavkil v inzerdtu uvedenych, tim méng, ale o to vic kvalitnich lidi se
skutecnym z4jmem se ozve. Nedoporucuje se pii tvorb€ inzeratu pouzit slova nebo slovni
spojeni jako: obchod, volna pracovni doba, prace v terénu, Zivnostensky list. Vyhodou
inzeratl podavana personalnimi pracovniky je osloveni velkého poctu lidi rGznych
zamé&feni a pifi minimalni ¢asové narocnosti jako moZzZnosti masivni naborové kampané,
predbéZzné selekce nevhodnych uchazeci pomoci obsahu inzerdtu a moZnost organizovat
vybérové pohovory pro vice osob najednou. Mezi nevyhody takovych inzerati jsou
finan¢ni narocnost, nejistoty ucinnosti inzeratu a nizkd efektivita a ucinnost, protoze
vétSina uchazecu si pfedstavuje zaméstnanecky pomér. Pro vyssi efektivitu podévaného
inzeratu se doporucuje testovani jeho efektivity a U€innosti na nestrannych osobach
a konzultace s kolegou popt. nadiizenou osobou. Nejjednodussi je pozadat pratele nebo
jinou osobu, aby si dany inzerat pted zvefejnénim piecetla a vyjadrila, jak na ni plisobi
a zda by se o nabizenou praci uchdzela. Dany ,.test” stoji Smin ¢asu, ale uspofi v piipade

negativniho piisobeni mnoho nakladi souvisejici se zvefejnénim neefektivniho inzeratu.

Kinzerovani na internetovych strankach jsou vyuZzivany pracovni servery

(nejvyuzivanéjsimi jsou Jobs, Prace, Jobdnes). Nabidku pracovniho mista podava oddé€leni
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centraly a nasledné poptavku — zaslany zivotopis kandidata oddéleni rozdé€luje podle
bydlisté¢ kandidata na jednotlivé agentury, zde si nabidku ze strany kandidata rozd¢li

jednotlivi UM.

K dal$im moznostem ziskdni kandidati pro vybérové fizeni je ,,doporuceni®. Soucasni
poradci pro finan¢ni planovani, znami, klienti doporu¢i UM vhodného kandidata ze svého
okoli, které nasledné UM oslovi a nabidne mu moznost zcastnit se vybérového fizeni —
pokud doporuceny kandidat spliuje kritéria uchazece. Forma osloveni a nabidnuti

413

spolupréace pres ,,doporuceni* dosahuje vybornych vysledki zejména v kvalité uchazecu.

K dalsi propagaci pracovnich pfilezitosti u spole¢nosti ING se vyuzivaji veletrhy
pracovnich pfilezitosti, 1zkd spoluprace se samotnymi zprostfedkovateli Ufadu préace

a databazi pracovnich portali.

4.2.3 Ziskavani a vybér pracovniku

Pro ziskani a vybér téch nejvhodnéjSich uchazecii a budoucich podiizenych Unit managert
vénuji Unit manageii a teditelé agentur dostateCnou pozornost piijimacim pohovortim

a naslednym personalnim rozhodnutim.

K vybéru téch nejlepsich poradcti pro finan¢ni planovani slouzi hodnoceni zivotopist
kandidatd, které uchazeci bud inzerovali na pracovnich portilech, nebo zaslali jako
odpovéd’ na nabidku pracovniho mista. Na zdkladé Zivotopisu ¢i doporuceni —
doporuc¢enych kandidati od kolegl, podfizenych nebo zndmych, jsou uchazeci spliujici
zakladni kritéria pro pfijeti pozvani telefonicky na pohovor. Ke kone¢nému vybéru
pracovnikli je nejdilezitéjsi hromadny pohovor, ktery je profesionalné ptizplsoben

potifebam spolecnosti, pro vybér jen téch nejvhodné;sich uchazect.
Doporucuje se manazeriim vypracovat seznam potencialnich spolupracovnikt, ktery si

pravidelné dopliiuji o dal$i kontakty zokruhu klientd, zndmych, prodejci finan¢nich

produktt, obchodnikd z jinych obord, studentl, manaZzeru a zivnostnikt. Lidi z tohoto
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seznamu kontaktuje, na prvnim pfijimacim pohovoru zjisti jejich pracovni minulost, miru
spokojenosti, v soucasné praci a pracovni motivaci. Manazer muze zjistit, ze jedna se
schopnym kandidatem, ktery v soucasné dobé nechce ménit zaméstnani. V tomto piipadé
si vytvofi poznamku, Zze ma tohoto uchazece kontaktovat za 3 az 4 mésice a zjistit, zda je
V praci jesté spokojeny. Pokud manazer pravidelné oslovuje lidi ze seznamu a kazdy tyden
déla ptijimaci pohovory, kazdy mésic mu nastoupi dostatecné mnozstvi novych lidi, které

je potieba efektivné zaucit.

Osloveni kandidata na zédkladé zhodnoceného zivotopisu provadi predevsim Unit Manager.
Kandidata zavede do systému eISIS specialné vytvoifeného pro naborovy postup
spolecnosti ING Groep N. V. Po zavedeni kandidata do systému a vytvofeni karty
kandiddta je zdjemci o pracovni misto =zasldn asistentkou na dané agentuie
pre-screeningovy dotaznik, popf. zaslani dotazniku kandidatovi provede Unit manazer.
Aplikace v eISIS slouzi k fizeni a sledovani naborového procesu. Hlavni funkce aplikace
jsou:

e zaznamenavani celého procesu vybéroveho fizeni,

e uchovavani informaci o kandidatech na jednotném miste,

e piedavani informaci mezi agenturou a centrdlou b&hem ndborového procesu,
informace o kandidatech a jejich vysledcich v jednotlivych krocich naborového
procesu,

e sledovani a reportovani vysledkii procesu efektivniho vybérového tizeni,

e kandidaty je mozné tfidit a filtrovat dle riznych moznosti,

e kazdy kandidat ma vytvofenou svoji kartu kandidata, do této karty méd moZznost
zapisovat asistentka, Unit Manager,

e pii zadani e-mailové adresy kandidata je mozné mu zaslat pre-screeningovy

dotaznik.

V aplikaci elSIS, slouzici k ukladani dat a informaci o kandidatech vybérového procesu,
jsou vytvoreny jednotlivé karty, které kopiruji kroky naborového procesu. Cast karty
pojmenované  Prescreen.  vypliuje  pouze administrator, zadava  vysledek
pre-screeningového dotazniku. V piipadé kladného vysledku a jeho ulozeni se aktivuje

dalsi zalozka karty kandidata — Hromadka. Tuto kartu vypliluje asistentka, zadava vysledek
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hromadného pohovoru a modelové situace. Nasledné¢ odesila Hogan test na e-mail
kandidata. Vysledky testu Hogan zadd do systému Administrator. Predposledni fazi je
pohovor 1+1 Bei anahlaSeni do MMI — prvniho tfidenniho $koleni mimo agenturu
urc¢eného novym poradcim pro financni planovani. V ptipadé¢ zaporné¢ho vysledku Pre-
screeningového dotazniku, po zadédni administratorem vysledku, neni mozné pokracovat

s kandidatem ve vybérovém procesul.

Pre-screeningovy dotaznik

Cilem Pre-screeningového dotazniku je zakladni preselekce kandidati. Jedna se o on-line
dotaznik, ktery kandidat vyplni jesté prfed hromadnym pohovorem. Na zaklad¢
vyhodnocenych odpovédi na 10 otdzek jsou vyfazeni z vyb&rového fizeni zcela nevhodni
kandidati. Otazky v Pre-screeningovém dotazniku zjiStuji zakladni kritéria Za4dana po
kandidatovi. Vzor pre-screeningového dotazniku je umistén jako ptfiloha A. Zatazeni
uchazece do seznamu dale postupujicich a pozvani ho na hromadny pohovor je zavislé na
spravné kombinaci odpovédi na dané otazky. Vzdy bude vytrazen kandidat, ktery ma pouze
zakladni vzdélani nebo nema Cisty trestni rejstiik nebo mu je méné nez 18 let. Také dale

nepostupuji osoby, které nesplnuji nékolik kritérii soucasné.

4.2.4 Pohovor

Pohovor je nejdiilezitéjsi ¢asti vybérového procesu, kde uchaze¢ ma nejvétsi Sanci ukézat
své predpoklady pro uspéSné zvladani kazdodenniho pracovniho vykonu. Cilem
hromadnych pohovorii je zajisténi dostateéného mnozstvi kandidati pro vybér jejich
namotivovani pro praci vING a prace s Castymi namitkami formou diskuse. Dilezita
soucast hromadného pohovoru je informovani kandidatl o spolecnosti ING Group N. V.
v Ceské republice a praci poradce pro finanéni planovani, na kterou by byli piijati

Vv piipad¢ jejich uspéchu ve vybérovém fizeni.
Dulezitymi materialy k pohovoru jsou naborovy manuél, ktery detailné popisuje proces

jednotlivych naborovych aktivit, pribéh pohovorli, praci s prezentaci a vyuziti zdroji

vcetné segmentace uchazecl a jejich ndmitek pti vybéru, prezentace, osobni list kandidata,
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jednéd se o report naborové aktivity, ktery je po ukonceni ndborového procesu dané¢ho
kandidata zalozen agenturni asistentkou, a hodnotici formulaf, jenz nabizi prostor pro
zhodnoceni kompetenci potiebnych pro tGspé$ny vykon prace poradce pro financni
planovani a nabizi varianty vhodnych otevienych otdzek k posouzeni ptedpokladi pro

préci poradce pro finan¢ni pldnovani u ING.

Jak je uvedeno v kapitole 2.3.4, u piijimaciho pohovoru je dilezité dodrzovat urcita
pravidla. Pfijimaci pohovor se kond na jednotlivych agenturdch spolecnosti
ING Group N. V. pod vedenim Unit managert a agenturnich fediteli. Pro pohovor je
vybrana vhodna zasedaci mistnost, ktera kromé vhodné teploty a reprezentativniho vzhledu
pusobi na kandidaty piijemné, teple a pozitivné reprezentuje spoleénost. Sezeni v mistnosti
je uspotadané tak, aby kandidati dobfe vid€li na personalni manaZery a vzdjemné na sebe.
Pti kazdém piijimacim pohovoru jsou ucastny, ze strany osob potiebnych pro vybér
vhodného uchazece pro dané pracovni misto, miniméaln¢ jeden Unit manager a agenturni
feditel, jsou pfedem domluveni na konkrétni datum a cas, aby se mohli dostatecné piipravit
na pohovor, a aby nemohlo dojit k absenci jednoho z personalnich manageri. Formalni
a odborna spravnost pohovoru je samoziejmosti, z ¢asti zajiSténé pripravenou prezentaci

a vystoupenim manazerd.

Vyhodami hromadnych pohovorli je vyrazné zvysSeni Casové efektivity UM, nebot’ je
zvano vice kandidati na jeden termin, vyuZziti osobni specializace v ramci vybérového
procesu, kdy prezentace je svéfena nejlepSim jednotlivclim a ti béhem prezentace efektivné
predaji vSem kandidatim stejné a uplné informace o praci a pozadavcich. Béhem celé
prezentace manazera jsou UCastnici vyzyvani k diskusi a aktivni ucasti. Po skonceni
prezentace je zbyvajici Cas vénovan dopliujicim otazkam. Ddéle hromadné pohovory
vyznamné posiluji prestiz vybeérového fizeni v ING a motivuji kandidaty. Jako
nepostradatelnou vyhodou takovych pohovori je i moznost vidét kandidaty v interakci,
diky skupinové formé, dale také osobni seznameni s kandidatem, kde je mozné zhodnotit
jeho vzhled, celkovou upravenost, vystupovani, fe¢ téla, vizualni a komunikacni
pozadavky, které jsou pro praci poradce pro financni planovani nezbytné. Takové

informace o kandidatech jsou soucésti celkového hodnoceni.
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Hromadny pohovor se skladé z jednotlivych fazi:
e piedstaveni UM a kandidatt, obsah pohovoru,
e predstaveni ING — ve svéteé, v CR,
e predstaveni obchodni sluzby a jejiho fungovani,
e vydefinovani prace poradce interaktivni formou,
e diskuse nad dotazy, ptip. namitkami,
e prezentace odménovaciho systému,
e predstaveni benefitd,
e vyplnéni List uchazece kandidatem,

e rozdani modelové situace, piiprava na modelovou situaci.

Hromadny pohovor téméf po jedné hoding je zakonc¢en pozvanim uchaze¢t do dalsiho kola
— modelové situace. Postupuji ti, ktefi maji zajem pokracovat. Nevyhody — naro¢nost na
pfipravu, organizaci a jednd se o intenzivni formu vzdjemné interakce, kterd je narocna

| pro uchazece. Nicméné velmi efektivni a G¢inna.

Prezentace spole¢nosti

Prezentace spolecnosti probihd v rdmci hromadného pohovoru, je vytvofend centralné, jeji
obsah nelze ménit. Neni ¢asové omezena. Prezentace je vytvoiena v programu PowerPoint
na 14 slidech. Je v barevném provedeni s obrazky pro piiblizeni dané situace a zpestieni

celkové prezentace.

Prezentace, ktera trva zhruba hodinu v interaktivni podobé obsahuje: obsah prezentace
Vv jednotlivych bodech, predstaveni spolecnosti ING — mezinarodni finan¢ni skupiny
v jednotlivych kontinentech, piedstaveni spole¢nosti ING v Ceské republice (struktura
spolecnosti), predstaveni obchodni sluzby ING a jednotlivych agentur spoleCnosti se
zvyraznénim profesionality a pozice ING na trhu. Po pfedstaveni ING jako takové
nasleduje prezentace prace poradce pro finan¢ni plénovani jako nabizené pozice
ve vybérovém procesu — vyjmenovani naplné prace, standardy, produktové portfolio,
s kterym poradce pro financni planovani u spole¢nosti ING pracuje a musi znat,
I s uspéchy, které jednotlivé produkty dosahly ve vefejnych soutézich a nominaci. UM pii

svém pratelském ,,povidani* zmini i moZnost kariéry, kterd mize byt velice motivujici pro
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nékteré uchazece. Formou otazek a spoluprace s ti€astniky hromadného pohovoru se pfi
prezentaci vyjmenuji ptedpoklady pro praci poradce pro finan¢ni pldnovani a vyjmenuji
vyhody a benefity, které mize ziskat uspéSny pracovnik na pozici poradce pro finan¢ni
planovani. Na zavér pfipravené prezentace jsou ucastnici vyzvani k diskusi a otazkam.

Prezentace je zakoncena pod¢kovanim za pozornost ucastnikd.

Modelova situace

Technika feSeni modelové situace se provadi s uchazeCem po hromadném pohovoru avsak
Vv jinych prostorach. Cilem modelové situace je vybrat nejvhodnéjsi kandidaty na pozici
poradce pro finan¢ni planovani na zakladé vyhodnoceni prodejniho rozhovoru. Do
modelové situace vstupuje kandidat a hodnotici komise slozend z UM, AM (teditel
agentury) a tieti osoby (napt. HR supervizor, talent, excelent). Kandidat obdrzi zadani
modelové situace a ma 10 min, na vlastni pfipravu, jeho ukolem je prodat zbozi nebo
sluzbu. Jeden ¢len komise se ptipravi podle zadani na roli zékaznika. Kandidat po vyprsSeni
casového limitu na piipravu piedvede ukazkovy prodejni rozhovor s vybranym c¢lenem
komise. Ostatni ¢lenové komise zhodnoti vykon kandidata arozhodnou zda kandidat
vyhovuje pozadavkim. Vyhodou modelové situace je moznost vidét kandidaty v akci,
odhalit jeho silné a slabé stranky, schopnosti a snadno zjistit kandidatovu sebereflexi.
Béhem pfijimaciho pohovoru se manazer rozloucil s uchazeci, kteti nemaji ptfedpoklady
pro UspéSnou kariéru poradce pro finan¢ni planovéani. Mohlo to byt kviili §patnému postoji
uchazeCe k praci obchodnika, pfilisSnému strachu z odmitnuti, kvuli neschopnosti
presveédCive prezentovat, ptipadné z jinych divodu. Je tézké odhadnout, ktery z uchazect
bude uspéSny, protoze uspéch v oboru pojistovnictvi je hodné zavisly na pracovnim
nasazeni, odolnosti vici stresu, schopnosti vyrovnat se s odmitnutim. Klicovym faktorem
je motivace. Jak bude novacek uspésny, pozname béhem piijimaciho pohovoru pouze

¢astecné. Rozhodujici je, co ukaze v prvnich dnech zapracovani.

Jelikoz se celého vybérového procesu zucastni vice personalnich pracovniki, nemilize tim
dojit ke zkresleni vysledkii na zadklad¢ individualniho posouzeni jedné osoby a jeho
osobnich sympatii. Hodnoceni uchazecli je postaveno na celkovém dojmu, ziskanych
informaci o kandidatovi a zhodnoceni modelové situace, kterd se zaklada na praktickych

zkuSenostech a dovednostech, tak pfirozenych vlastnostech kandidata. Pro hodnoceni
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kazdého kandidata je vytvoren hodnotici systém, kazdy uchaze¢ ma stejné podminky a je
ohodnocen ve stejném bodovém systému. Pro hodnoceni modelové situace je pouzit
bodovy systém, kdy k jednotlivym bodiim je pfifazena vaha podle dulezitosti pro dané

pracovni misto.

Dopliiujici vybérova technika
Jak je zminéno v kapitole 2.3.4 je vhodné pouzit k vybérovému procesu i1 doplnujici
techniky jako psychodiagnosticky test, ktery doplni informace z zivotopisu a hromadného

pohovoru.

Profesni diagnostika HOGAN, pouzivana pti vybérovém procesu v ING Groep N. V. je
vytvofena na zdkladé uspéSnych pracovnikli na pozici poradce pro finan¢ni planovani.
Jednd se o on-line dotaznik, ktery obsahuje 206 polozek souhlasim/nesouhlasim,
spravovany internim poskytovatelem a vyhodnocovany v British Psychological Society.
Test je zaloZen na vécech, které jsou skutecné provadény pii praci poradce pro finanéni
planovani a dovednostech, bez kterych se kandidat nemlZe stat GspéSnym a tudiz
I kvalitnim lidskym kapitalem pro spole¢nost. Test pifedpovida uspésnost na specifickych

pozicich a mapuje kaZzdodenni fungovani v béZznych situacich.

Hogan test patii v soucasné dobé k absolutnim $pickam v oblasti profesni diagnostiky, byl
vyvinut profesiondlné a jeho spolehlivost je ovétfena, vysledky mohou byt porovnavany a
dale vyuzivany pii praci s nastupujicim poradcem pro financni planovani. Dosahované
vysledky potvrzuji spravnost rozhodnuti u vybérového fizeni a pomahaji méfit faktory,
které nemohou byt posouzeny prostiednictvim piihlasky o zaméstndni nebo hromadnym

pohovorem.

V roce 2008 byla testovana skupina uspéSnych a netspéSnych poradct pro finanéni
planovani ING. Pomoci cilenych testli byly zjiStény spole¢né znaky uspéSnych poradcii
a spole¢né znaky poradct netspéSnych a na zakladé této analyzy byla nastavena hodnotici
kritéria pro Usp&$né poradce. Uspé&$nost finanéniho poradce v ING lze piedpovédét

s pravdépodobnosti 90% pomoci rovnice vytvoiené statistickymi metodami. Neexistuji

90



obecné platné dobré ¢i Spatné vysledky. Otazky jsou rozdéleny do sedmi kvalifika¢nich
skupin:

e stabilita,

e sebeprosazovani,

e sociabilita,

e kooperativnost,

e gsystematicnost,

e zvidavost,

e ucenlivost.

Vysoké 1 nizké hodnoty v celkovém hodnoceni vSech otdzek maji své vyhody a nevyhody,
extrémné vysoké hodnoty a extrémné nizké hodnoty mohou byt ¢astéji neptiznivé. Clovék
S nizkymi hodnotami byva citlivy, vice podléhd ndladam a mtze se obtizngji vyrovnavat se
stresovymi situacemi, tento Cloveék je tichy, nepribojny s mensi orientaci na vlastni
kariérni rozvoj. Clovék s nizkymi hodnotami byvé zdrzenlivy a tichy, neupoutava na sebe
pozornost a nevadi mu pracovat o samoté. Co se tyka spoluprice, takova osoba je
nezavisla, upfimna a ptimocara. Lidé ve skupiné kandidati s nizkymi hodnotami vysledku
byvaji flexibilni, ¢asto improvizujici, nékdy neptizpisobujici pravidlim a odmitajici blizky
dohled, ale byvaji kreativni, spontanni, prakticti a realisti¢ti, jsou ochotni tolerovat
opakujici se ¢innosti. Nemaji velky zdjem o formalni uceni, a proto ve Skolnim prostiedi

zpravidla nedosahuji svych optimalnich vysledk.

Clovék svysokymi hodnotami byva ve stresovych situacich klidny, sebevédomy
a vyrovnany, je energicky, soutézivy a touzi se zlepSovat. Osoba s vysokym skorem byva
spolecCenskd, impulzivni a nerada pracuje sama, je vield, ptratelska, srdecnd a oblibena.
Organizace, spolehlivost, dikladnost a dodrzovani pravidel patfi mezi dal$i vlastnosti této
skupiny lidi. Dale sem patfi vlastnosti jako napaditost, piedstavivost, vynalézavost,
bystrost, coz ma za nasledek, Ze takova osoba se rychle za¢ind nudit a nemusi vénovat

pozornost detailim, 1 kdyZ se rada vzdélava a pii Skoleni dosahuje dobrych vysledkii.

Profesni Skaly diagnostického testu Hogan jsou orientace na sluzby (pozornost, piivétivost

a zdvortilost ke klientim a zdkaznikiim), odolnost vici stresu (schopnost zvladnout stres,
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nizké hodnoty souviseji s Castymi zdravotnimi problémy a s tim spojenou absenci v praci),
spolehlivost (integrita, problémy s organizaci), administrativni potencidl (schopnost plnit
svefené ukoly, vSimat si detaili, jasné a presn¢ komunikovat), obchodni potencial (energie,
socidlni dovednosti a schopnost vyfeSit klientovy problém) a manazersky potencial
(vidcovské schopnosti a planovani, rozhodnost). Nékteré vlastnosti z profesni skaly, ktera
zajistuje vhodnost kandidata na pozici poradce pro finan¢ni planovani u ING, se nachazeji
V nizkych hodnotach a né¢kdy ve vysokych, tudiz nelze se orientovat jen vysokymi ¢i
nizkymi hodnotami, ale kompletnim vysledkem a sledovanim nizkych a vysokych hodnot

u konkrétni skupiny vlastnosti.

Cilem Profesni diagnostiky HOGAN je ovéfeni silnych a slabych stranek kandidata
a vylou€eni kandidatl, jejichz osobnostni profil nevyhovuje spole¢nosti. Vyplnéni testu
trva cca 20 min a vyhodnoceni provadi externi firma do 24 hod. Zpétnd vazba méa podobu
celkového hodnoceni tipu prosel x neprosel, diagnostikovanych silnych a slabych stranek
pfi praci poradce pro financni pladnovéani. Typy vystupnich zprav jsou datova zprava,
grafickd zprava, profesni semafor, profesni diagnostika osobnosti a zprava pro

nadfizeného.

Pohovor 1+1 metodou Bei

Cilem pohovoru 1+1 je ovéfeni pfedchozich zkuSenosti a kompetenci a navazani vztahu
Unit managera s budoucim poradcem. Kompetence, které si Unit manager ovéfuje jsou:
orientace na cil, komunikace, orientace na zakaznika, odolnost vuci zatézi a ucenlivost. Pii
pohovoru 1+1 se definitivné potvrdi rozhodnuti o spolupraci uchazece o misto poradce pro
finanéni planovani se spole¢nosti ING Groep N. V. v Ceské republice. Béhem pohovoru se
Unit manager dohodne na dalSich krocich vztahujici se k pracovnim smlouvam a smluv

0 spolupraci poradce pro finan¢ni planovani s ING Groep N. V. a jeho zaskoleni.

Pohovor vede Unit manager, ktery bude mit nésledn€ za ukol zaskolit a adaptovat nového
poradce pro finanéni planovani, bez Gdasti dalsich osob. Ukolem behavioralni metody
vedeni rozhovoru je rozpoznat chovani uchazece, které se ma odehrat v budoucnosti na
zakladé chovani v minulosti, s védomim, Ze ustalenéjSi a déletrvajici chovani je

vyznamnéj$i nez chovani kratkodobé a jednorazové. Pti rozhovoru se vyuzivaji oteviené
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otazky misto uzavienych otazek, nebot’ oteviené otazky davaji uchazeci najevo, ze je
oc¢ekavano podrobnéjsi odpovedi. Metoda BEI je technikou, kterou lze vyuzit pii vedeni
vybérového pohovoru jako ucinny nastroj K dukladnému poznani kandidata. Pomaha
rozlisit, jaky kandidat skutecné je a co pouze piedstird. Pomoci vhodné kladenych otazek
dokaze metoda BEI eliminovat vagni, vyhybavé a lzivé odpovédi kandidati a dokaze

rychle zjistit konkrétni informace.

Behavioralni (kompetenéni) pfistup se pta na konkrétni kroky, které uchaze¢ podnikl,
zjistuje miru angazovanosti uchazece v dané véci a diivody, které ho k tomu vedly. Cilem
je povzbudit dotazovaného, aby volné hovofil o tom, k jakym krokiim se rozhodl a jaké
K tomu mél divody. Pomoci metody BEI lze zjistit kandidatovu sebereflexi. Vyhodou
takového rozhovoru na zdkladé¢ behaviordlni metody je, Ze odpovédi obsahuji popis
konkrétniho chovani, které se maze dale klasifikovat a hodnotit, clovék umi sam sebe hiire
klamat, coZ zapii¢ini rozpoznatelnost situaci, které jsou 1zivé nebo upravené. Clovéku se

téZzce vypravi o situaci, kterou nezazil. ZjiSténé informace slouzi dale jako objektivni

argument, pro¢ je nebo pro¢ neni vhodné kandidata pfijmout.

Behavioralni otazky jsou kladeny ¢tyfmi zpiisoby:
e otazky po ditkazech,
e otazky po rekordech,
e otazky po konkrétnich ptikladech,
e vyuziti Skaly.

4.2.5 Adaptace a zaskoleni pracovnikl a nasledné vzdélavani a rozvoj

Adaptace poradce pro financni planovani v Obchodni sluzbé ING je ro¢ni adaptacni
arozvojovy program, ktery ma za cil dikladnou a kvalitni pfipravu novych poradct pro
finan¢ni planovani tak, aby se na konci tohoto obdobi nominovali do produkénich stupiit,
aaby absolvovali vSechny povinné produktovo—procesni certifikace. Cilem adaptace

nového poradce pro finan¢ni planovani je, na konci ro¢niho obdobi, nominace do
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motivacnich stupiii, osvojeni standardi a navykt aktivit a produkce, vytvorit zaklad
prodejnich dovednosti véetné pouzivani nastrojii jako Business plan, karta klienta, Analyza

potieb klienta aj.

Mezi oblasti adaptace nového poradce pro financni pldnovani v ING patii vstupni trénink
poradce pro finan¢ni planovani ,,Moje misto v ING*, e-learningové kurzy a produktové
certifikace, interni certifikace — Compliance a BOZP, tréninky prodejnich dovednosti,
licenéni a kvalifikaéni zkouSky, motivaéni setkdni novych poradcii pro financni

r 712
planovani.*®

E-learning ptredstavuje standardizovanou formu Skoleni, nebot’ se ke kazdému dostava
uplné stejné sdéleni. ,, Standardizované kurzy jsou urceny pro vétsinu lidi v organizaci.
S Paretem miizeme Fici, ze jsou urceny pro 80% lidi (obdobné jako kurzy a reSeni just-in-
time), avsak manazer rozvoje lidskych zdrojit vSem ndleZitostem s nimi spojenymi vénuje
jen 20% casu. Standardizované kurzy tedy uvolni ruce manazeriim rozvoje, aby mohli dat

diraz na diferenciaci. ““ [11, s. 124]

Proces socialni adaptace pracovnika do kolektivu na jednotlivé agentute za¢ind naborovym
fizenim, které pfed nastupem poradce musel projit a piedstavenim jeho samotného na
porad¢é celé agentury samotnym feditelem agentury. Nové pfichozi tak ziskava pocit
sounalezitosti a dilleZitosti v samotném celku agentury spolecnosti ING. Dojem, ktery si
novy pracovnik na pozici poradce pro finan¢ni planovani, o spole¢nosti vytvofi, patii mezi
zasadni. Proto je novy vybérovy proces uzpusoben tak, aby i1 kladné€ reprezentoval

spolec¢nost a motivoval kandidaty.

Kapitola 2.3.5, kterd se teoreticky zabyva adaptacnim procesem, rozdélila adaptaci
pracovnika na tfi etapy. V 1. etapé€, je novému poradci pro financni planovani vysvétlena
jeho pracovni pozice a je seznamen s praci, spolec¢nosti, kolegy, nadfizenymi a predev§im
se svym Unit managerem jako se svym mentorem a osobou, kterd ho bude zaskolovat,
hodnotit a vést k dosazeni co nejlepSich vykond. V 2. etapé se nové pracujici Clen

kolektivu poradcti seznamuje s pracovnim prostfedim a jeho fungovanim, ziskava potfebné

126 pravidla obchodni sluzby ING CR, s. 40-41.
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védomosti a dovednosti. Novy poradce pro finan¢ni pldnovani kromé& samostatné¢ vyuky
a praktického ziskavani zkuSenosti se svym Unit managerem ma pfipraven rocni $kolici
program, kterého se musi povinné zucastnit. Tteti a posledni etapa adaptace, vytvoreni
iniciativniho a aktivniho pfistupu k praci, zaclenéni se do pracovni skupiny a identifikace
scili spole¢nosti, jsou samoziejmosti pro dosazeni pracovnich vykont poradce pro

finan¢ni planovani.

Vzdélavani a rozvoj finan¢nich poradci

Tvorba a realizace koncepce, strategie a metodiky systému vzdélavani, fizeni, koordinace
a kontrola vSech vzdélavacich aktivit pro Obchodni sluzbu a zajisténi regionalniho
tréninku poradcii pro financni planovéni i1 agenturnich tréninkdi poradcti pro finanéni
planovani, systémova podpora fungovani E-learningu, spoluprdce na Skoleni novych
produktli a zpusoblii prace obchodni sluzby odpovidd manazer vzdélavani, regionalni

trenér, senior trenér a metodik.!?’

Roku 2008 se zavedl v ING novy vzdélavaci systém pro nové piijaté spolupracovniky.
Skolici systém zahrnuje vyuku v elektronickém systému E-learning, tréninki za wdasti
vyskolenych trenérii a certifikaénich zkousek. Skoleni poradcti patii mezi pravidelné
aktivity v pribéhu setrvani na pozici poradce pro finan¢ni planovani. Nejfrekventovanéjsi
a nejpropracovanéjsi tréninky jsou zaméfeny na jedince v prvnim roce po ndstupu ke
spolecnosti. Zavedl se vstupni trénink ,,Moje misto v ING*, jde o tfidenni Skoleni uchazect
pfed podepsanim pracovné pravnich smluv. Cilem tréninku je ptedstaveni navykd,
standardli a naplné prace poradce pro finan¢ni planovani a motivace kandidat pro vykon

¢innosti poradce pro finan¢ni planovani.

Cilem nového systému vzdélavani je vybavit nové spolupracovniky jasnou piedstavou
0 principech, fungovani finan¢niho planovéni, seznamit je s jedine¢nou aplikaci finan¢niho
planu, provést je uskalimi schiizek s klienty a v neposledni fadé jim poskytnout nezbytné
informace o jednotlivych produktovych feSenich. Minimalné jednou v mésici ve stfednich
Cechach nebo na Moravé se profesionalni regionalni trenéfi setkavaji s novymi poradci pro

finan¢ni planovani na startu jejich kariéry, zprvu se vidi mnohem castéji a po roce jejich

127 pravidla obchodni sluzby ING CR, s. 27.
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tréninku navstévuji semindfe minimaln¢ dvakrat v roce. Stalé vzdélavani poradcti i po dobé
zaSkoleni je dilezité, nebot’ se pohybuji v rychle se rozvijejicim a ménicim se prostredi.
Velky tlak konkurence pusobi na rychlé zmény v produktové Skale tak v chovani klientt
a komunikace s nimi. Dal$i odborny riist probiha v oblastech vybranych dle zajmi poradce
— podle vlastnich nedostatkii ve znalostech nebo pii zdjmu prohloubit své védéni
a zkuSenosti. Pro nadSené¢ kandidaty spolecnost piipravuje nepravidelné i setkani
S externimi osobnostmi, které se ochotné de€li o dlouholeté zkuSenosti z oboru a uvadi

praktické ptiklady.

Nedilnou soucasti vzdélavaciho systému jsou certifikacni zkousky, bcéhem kterych
provétuje spole¢nost nejen hloubku odbornych znalosti, ale i1 turoven praktickych
dovednosti poradcti pro finanéni planovéani. Na praktickych pfikladech se ovétuje, jak
konzultanti zvladli zékladni etapu své pripravy. Prvni schiizka, zjisténi cilt fiktivniho
Klienta, zaznamenani relevantnich udaju i nutna administrativa jsou piedpokladem pro
druhou ¢ast, kterou je zpracovani a ,,prodej” Analyzy potieb klienta véetné navrhu feseni.
Certifikacni zkouska konand po tfetim mésici zaSkolovani novacka neni pouze
0 formalnim ,,popovidani®, svéd¢i o tom 1 piipady novacki, kteti zkousku na poprvé

nezvladnou, po lepsi ptipraveé absolvuji opravny termin.

Pro zkuSenéjsi kolegy jsou piedepsané certifikacni zkouSky konané vzdy jednou za rok
pomoci E-learningu — pfipojeni pies sit’ a splnéni certifika¢nich testd z produktovych
znalosti znamend pro spolec¢nost Usporu nékladi (naklady na zajisténi Skolici mistnosti,
odména trenérti, kteti by museli byt pfitomni u absolvovani testl) a predevSim Casové
dispozice poradcii, kteti by se museli v dany den a ¢as dostavit na dané misto v ,,pracovni

dobu“ — takto mohou danou dobu vyuzit k ¢innosti generujici zisk pro spole¢nost.

Vzd¢lavaci systém spolecnosti ma na starost vnitini oddéleni spole¢nosti, které se sklada
z vedeni a trenért (lektortl). Kromé pfipravy a uskutecnéni Skoleni se toto oddéleni vénuje
1 spraveé aplikaci urenych pro Skoleni poradci elektronickou podobou a ziskavani
certifikatii z testli. Trenéfi jsou nejCastéji vybrani z fad zaméstnanci spolecnosti, coz
zarucuje dokonalou znalost vnitropodnikovych zésad a stylu prace. Kromé znalosti také

mohou vyuzit jiz ziskanych zkuSenosti z prace poradce pro finan¢ni planovani, které se
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snazi pfedat nové pfichozim poradcim pro finan¢ni planovani. Misto vykonu Skoleni je
vybrano z vefejnych Skolicich zafizeni nebo prostranstvi. Nejcastéji pouzivanou technikou
Skoleni, které jsou uvedeny v tabulce 2 v kapitole 2.3.5, je kombinovana ptfednaska se

skupinovou diskusi.

Konkurujici spolecnosti do vzdélavaciho systému zapojili dal§i metodu — vizualni
a poslechové materialy. V pravidelnych intervalech uvetejiiuji na internetovych strankach
své spoleCnosti kratka videa ve tfech zakladnich sekcich — Novinky, Odbornost
a Dovednosti. V takovych videi hovoii trenéfi a manazeti o konkrétnich problémech
a podavaji kompletni informace na dané téma. Videa se mohou srovnat s E-learningovym
kurzem, kde si poradci zvoli dany produkt nebo dovednost, a shlédnou pfipravenou
prezentaci doplnénou mluvenym slovem pro lepsi efekt wuceni. Nevyhodou
E-learningového kurzu oproti poslechovym nahravkdm u konkurencnich spolecnosti je

jejich omezenéjsi pouziti.

4.2.6 Motivovani a odménovani

Klicovym faktorem uspéchu finanéniho poradce v oboru pojistovnictvi je motivace.
Motivace je nutnost nebo potieba uspét. VéEtsina novych pracovnikt, kteti zacinaji, by
chtéla uspét. Jen néktefi nutné potiebuji uspét. Ti, ktefi nutné potiebuji uspét, v sobé
najdou dostate¢nou silu, aby se vyrovnali s odmitnutim, se stresem a vyvinuli plné

pracovni nasazeni.

Pomoc managertim pro lepsi pisobeni na poradce k dosazeni produktivnéjsi a efektivngjsi
prace poskytuje mnoho benefiti a motivacnich programii od spole¢nosti ING Group N. V.
v Ceské republice. ING ma dlouholeté zkuSenosti v oblasti motivace zaméstnancii
aporadct pro finan¢ni planovani. Mimo jiné jako prvni uvedla na cesky trh uceleny
program zaméstnaneckych vyhod pod ndzvem ING Employee Benefits. Na jeho vyvoji

spolupracovalo HR se vSemi odd€lenimi napfi¢ celou firmou.
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Poradci pro finan¢ni planovani jsou ¢lenény dle motivacnich stupiiti podle limitd celkové
vazené produkce a vazené produkce za zivotni pojiSténi (uvedené v ptiloze u Smlouvy
0 zprostiedkovatelské Cinnosti v pojistovnictvi v platném znéni v pfislusSném roce). Benefit
je narokovatelny za soucasného splnéni vSech danych podminek, pouze pokud je pracovnik
zatazen ve skupin¢ na zacatku ptislusného kalendainiho roku (po celorocnim pfevazeni) po

: . 128
datu jmenovani.

Vézenou produkci se rozumi objem obchodu zprostiedkovanych poradcem ve prospéch
spolec¢nosti ve sledovaném obdobi (obvykle jednoho roku). Vahy produkti jsou
stanovovany na zakladé hodnoty (profitability) produktt a priorit spole¢nosti a mohou byt
pravidelné upravovany. Hodnoty vah jsou vzdy uvedeny v platném znéni Ptilohy ke
Smlouvé o zprostfedkovani v pojiStovnictvi. Pro kalendaini rok jsou vyhlaSovany limity
vazené produkce a limity vazené produkce za Zivotni pojisténi, na zaklad¢ kterych jsou

poradci zafazovani do prislugnych Stupiii s dopadem na odmétiovéani.**°

Jak je uvedeno v Kkapitole 2.3.6 vedouci obchodnich skupin dosti ¢asto vyuzivaji
k motivaci osobni i vefejnou pochvalu a podékovani. Pro zlepseni produktivity nebo jejiho
navySeni vyhlasuyji Unit managefi, agenturni feditelé, ale 1 obchodni feditelé soutéze
0 hmotné 1 nehmotné ceny. Jako motivujici prvek slouzi také ucast na rdznych
konferencich, soutéZnich akci a promoakci, na které se mohou nominovat jen ti, ktefi splni

dana kritéria a patii mezi nejlepsi financni poradce.

K dal$im vyuZivanym benefitiim, na které ma poradce pro finan¢ni planovani po splnéni
stanovenych podminek pravo jsou:

e slevy na Oranzovou hypotéku,

e sleva na stavebni spofeni u Raiffeisen stavebni spofitelny,

e zvyhodnény mobilni tarif,

e fixni odmény — podle zatazeni do motivacniho stupné,

e o0dznaky ING,

e piispévek 50.000,- K¢ na vybaveni kancelate,

12 Pravidla obchodni sluzby ING CR, s. 97.
129 pravidla obchodni sluzby ING CR, s. 135.
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e prispévek na penzijni ptipojisténi u ING Penzijniho fondu, a. s.,

e pojisténi dennich davek v pripad¢ pracovni neschopnosti,

o Vizitky,

e Limra— mezinarodni ocenéni za kvalitu,

e Kklub Excelentl (zvySeni ziskatelské provize, nadstavbové skoleni),

e incentivni program,

standardni systém vzdélavani.

Kromé motivace poradce pro finan¢ni pldnovani riznymi benefity fidi aktivity a vykony
jednotlivych poradcil jejich vedouci obchodni skupiny hodnocenim. Takové hodnoceni je
pribézné a systematické, tudiz je pravidelné a vyuzivd standardizovanych postupii
a kritérii. Hodnotici pohovor ma za tikol pomoci poradci pro finan¢ni planovani v kariéte
auspésném vykondvani své denni pracovni ¢innosti. ManaZzer béhem pohovoru a po
pohovoru srovnava jednotlivce s jinymi pracovniky, ale jedna vzdy individualné podle
charakteru jednotlivého poradce pro finan¢ni planovani a jeho pfedpokladi. K ohodnoceni
jednotlivce vyuziva diagnostického testu Hogan, ktery byl vyplnén pied ptrichodem

poradce pro financni planovani a je zaméten na slabé a silné stranky ucastnika.
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5 Analyza personalni éinnosti v ING Group v CR

Nasledujici kapitoly jsou zaméfeny na posouzeni a zhodnoceni personalni prace v ING
Groep N. V. v CR na zakladé realné praxe. Data a informace k analyze jsou pouzita
Z vnitinich materiald spolecnosti a dale je pouzito empirické méfeni. K dokumentacnimu
pozorovani byl pouzit, pro ziskani kvalitnéjSich a objektivnéjsich dat, dotaznikovy
prizkum. Na védecké zkoumani je pohlizeno pozitivnim piistupem, pii kterém je

srovnavan popis odborné literatury se skutecnosti.

Empiricka pozorovani personalni prace Unit manageri a agenturniho fteditele byla

provadéna na agentufe spole¢nosti ING sidlici v Liberci v roce 2010.

5.1 SWOT analyza

Pro zji§téni silnych a slabych stranek personalistiky v ING Groep N. V. v CR je pouzita
SWOT analyza feSena v tab. 7, kterd také poukazuje na pfileZitosti a hrozby prace

personalnich managert.

Tabulka 7 SWOT analyza personalni prace v ING

SILNE STRANKY SLABE STRANKY
- kvalitni pfipravenost - pre-screeningovy test miize odradit
- centralizace potencialni zjemce
- jednotnost vybérového procesu v ramci - ndro¢nost na odbornou piipravu
celé spole¢nosti - naro¢nost organizacniho zajiSténi
- odbornost - v testu Hogan nemusi projit vhodni
- profesn¢ diagnosticky test Hogan uchazeci (Spatné porozuméni otazky, Spatné
- ptedvybérovy test pre-screening sebehodnoceni a zvazeni dotazané situace,
- profesiondlni Skoleni Unit Manazerti pracovni navyky z piedchoziho pracovniho
- efektivni uspora ¢asu personalistil mista,...)
- uspora nakladl spole¢nosti
- vybér perspektivnich pracovnikl
s ptedpokladem uspéchu
- E-learningovy vyukovy proces
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PRILEZITOSTI HROZBY
- Skolici zdznam v audiu a videu, pfenosny | - silnd konkurence rychle se pfizpiisobujici
a prehratelny v riiznych nosicich a ,.kopirujici* zpiisoby vybérového fizeni
- vétsi vyuziti vysledki - stanoveny termin nemusi vyhovovat vSem
psychodiagnostického testu Hogan zucastnénym
- vyuziti dalsich zdrojt pro osloveni - mala adaptabilita systému na zménéné
kandidatt podminky
- vyuziti dalsich podpirnych prostredkti - vysledky testd pouzivané pii vybéru
k vybérovému fizeni nemusi odpovidat o¢ekavani a skute¢né
- vyuziti mentori v adapta¢nim vyhodnotit nejvhodnéjsiho kandidata
a zaskolovacim procesu novych - Cas straveny UM adaptaci a zaucenim
pracovniki nove¢ piijatych ,,aspéSnych* pracovnikt
- nedostatecna péce o nove piijaté
pracovniky ze strany UM

Zdroj: Viastni

5.2 Hodnoceni pohovoru uchaze¢em

Pro zhodnoceni vybérového procesu z pohledu uchazect bylo pouZzito dotaznikové Setieni.
Dotaznik se nachazel na webovych strankach Vypln to!, specializujicich se pro tvorbu,
realizaci a vyhodnocovani primérnich dat. Respondenti byli vybrani ndhodné podle
jediného kritéria — ucastnici hromadného pohovoru na agentue ING v Liberci v obdobi od
ervence 2009 do biezna 2010. Setieni probihalo v obdobi od 29. 3. 2010 do 12. 4. 2010
a zucastnilo se ho pouhych 20 respondentii ze 72 oslovenych tucastnikli vybérového

procesu.

Z divodu nizké névratnosti dotaznikli (navratnost 27,78 %) je vypovidajici hodnota
priazkumu nizkd. Autorka diplomové prace si je védoma skutecnosti, ze na ziskana data se
nelze divat vérohodné a soudit podle nich celorepublikovy systém vybérového fizeni u
spolecnosti ING. Pro zkvalitnéni dat by bylo nutné oslovit kandidaty za delSi ¢asové
obdobi a ze viech agentur spoleénosti ING v CR. Nicméné i tak lze povazovat vysledky

dotaznikového Setfeni za inspirujici, majici svou véhu.

Prazkum trvajici celkem 335 h obsahoval 8 otdzek i s demografickymi udaji. Primérna
doba vypliiovani dotazniku byla 2:08 min. Respondenti byly vyzvani k vyplnéni dotazniku

pomoci jejich e-mailové adresy. Odeslany e-mail, pfilozeny k diplomové praci pod
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prilohou E, obsahoval krom¢ vysvétleni a zaddosti o vyplnéni také hypertextovy odkaz na
stranku s moznosti pfihlaSeni se k vyplnéni dotazniku. Po celou dobu dotaznikového
Setfeni vybrani respondenti nejsou identifikovani a nikde nejsou vedeny Zzadné zdznamy
0 jejich osob¢, jména ¢i jinych osobnich udaji, kromé udaju vypliujicich se v dotazniku

(dotaznik viz ptiloha F).

Demografické udaje respondenti

Na otazky dotazniku Hodnoceni pohovoru u ING odpovédélo celkem 20 kandidatd, kteti
se osobn¢ ucastnili vybérového fizeni u spolecnosti ING a byla znama jejich funkéni
emailova adresa. Navratnost dotaznikli byla 27,78 % z celkového poctu oslovenych, ktery
¢inil 72 uchazeét o pracovni misto u spolecnosti ING. Nejvice odpovédély zeny ve véku
31— 40 let. Z celkového poctu dvaceti respondentit odpovédélo 13 zen (65 %) a 7 muzi
(35 %). Nejvetsi podil veékové hranice ¢inil 31 — 40 let (35 %) a pouze jeden muz byl ve
véku 61 a vice let. Jak ukazuje nasledujici graf ¢. 6, respondenti byly riznych vékovych

kategorii od 18 let do 61 a vice let.

Vékova kategorie ucastniku
pohovoru

5%

B 18-25
10%
H26-30
E31-40
H41-50
I'51-60

I'60 a vice

Obrazek 6 Vékové kategorie ucastniku
Zdroj: Vlastni

Na grafu 7 je nazorné ukdzano rozlozeni nevysSiho dosazeného vzdélani respondenti.
Ctyfi osoby z20ti ma vysokoskolské vzdélani (nezahrnuje titul bakalaf) a zbyli
respondenti vlastni maturitni vysvédceni. Z prizkumu vime, ze vysokoskolsky vzdélané
zeny, které odpovédely na dotaznik a ucastnily se vybérového pohovoru, jsou dvé stejné

jako pocet muzu.
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Nejvyssi dosazené vzdélani uchazeci
0%

0% 20%
E OU, SOU, SS bez maturity

i ou, SoU, SS s maturitou
80% 1 vOS, VS - bakalaFsky obor
I'v§

Obrazek 7 Nejvyssi dosazené vzdélani kandidata

Zdroj: Viastni

Pro objektivni hodnoceni pohovoru u ING byla do dotazniku zaclenéna i otdzka tykajici se
absolvovani kandidatii jinych pohovori za posledni jeden rok. Piedpokladem je, Ze
ucastnik pouze jednoho pohovoru, tedy jen u spole¢nosti ING, nemize objektivné hodnotit
pohovor a neni schopen dostate¢ného srovnani. Zjisténo bylo, Ze dva respondenti se
zlcastnili pouze pohovoru u ING na agentufe v Liberci, jedna se o tii Zeny ve v€ku 26 — 30
let, 41 — 50 let a ve v€ku 51 — 60 let. Primérny pocet absolvovani pohovort za posledni
jeden rok vSech respondenti je 8,65, pii o¢isténi od extrémnich hodnot je primér pohovort

na jednoho respondenta 6,47.

Hodnoceni vybérového fizeni u spole¢nosti ING

K samotnému hodnoceni pohovoru u spolecnosti ING byly respondentim zadany dvé
otazky, kde jedna obsahovala ¢tyfi podotazky vénované jednotlivym prvkim pohovoru.
Na celkovy dojem z pohovoru odpovédélo vsech 20 respondenti zaskrtnutim jedné z péti
nabizenych variant v podob&é znamek (vyborny, -chvalitebny, dobry, dostateny,
nedostateény) jak ukazuje obr. 8. Celkovy pribéh pohovoru uskute¢nény na agentuie ING
Vv Liberci ohodnotilo 9 respondentti (45 %) jako vyborny, chvalitebny se zdal dvéma
zucastnénym (10 %) a jako dobry celkovy pribéh pohovoru ohodnotilo 8 respondentii
(40 %). Znamku dostate¢né nezvolil zadny z respondentii a pouze jediny respondent zvolil
znamku nedostate¢né jako celkové ohodnoceni pohovoru na agentufe Liberec. Respondent,

ktery neni spokojen s celkovym dojmem z pohovoru, je muz ve véku 61 a vice let
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s vysokoskolskym vzdélanim, ktery se v poslednim roce zacastnil ptiblizné 4 vyberovych
procest, jeho primérnd znamka pii hodnoceni jednotlivych prvkd pohovoru ¢ini 2,5

(slovné: chvalitebny — dobry).

Hodnoceni celkového priibéhu
pohovoru

0% 5%

H vyborny

M chvalitebny
M dobry

i dostatecny

L4 nedostatecny

Obrazek 8 Hodnoceni celkového priibéhu pohovoru uchazeci

Zdroj: Vlastni

Pokud zprimérujeme vysledky hodnoceni celkového pribéhu pohovoru, dostaneme
znamku chvalitebné, po vyjmuti extrémni hodnoty hodnoceni — nedostate¢né, opét ndm
vyjde znamka chvalitebné. Na celkovém dojmu z pohovoru u ING je je$t¢ mnoho
prilezitosti ke zlepSeni a k ziskani znamky vyborné od vétSiny kandidati na pracovni

pozici u spolecnosti ING Groep N. V.

Pro zjisténi dojmu =z konkrétnich a podstatnych ¢asti pohovoru, byla otdzka
v dotaznikovém Setfeni, tdzajici se na dojem uchazecli o pracovni pozici Poradce pro
finan¢ni planovani, rozdélena na: osloveni spolec¢nosti - UM, termin, prostfedi a chovani
UM béhem pohovoru. Kazdy prvek pohovoru u ING respondenti hodnotili zvlast
vybranim pouze jedné z péti navrzenych moznosti (++; +; O; -; --). Pro lepsi a kvalitn¢;jsi
vypocty dotaznikového Setfeni byly znaménka zaménény za znadmky (vyborny,
chvalitebny, dobry, dostate¢ny, nedostate¢ny). Jednotlivé znamky ke kazdé podotazce jsou

nazorn¢ zaznamenany v tabulce 8.
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Tabulka 8 Vysledky dotaznikového priuzkumu
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Zdroj: Viastni
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V tabulce 8 jsou ¢ervend zvyraznéna extrémni data. Cislice od 1 do 5 v tabulce u otazek
tykajicich se dojmu z jednotlivych prvki pohovoru znaé¢i znamku ud€lenou respondentem.
Znamka 1 znaci kladné ohodnoceni, 5 znamend zaporné¢ ohodnoceni a nespokojenost

uchazece.

U vsech respondentil se neobjevil prumér znamek z jednotlivych ¢asti pohovoru horsi jak
znamka 3. Primérny dojem z osloveni, terminu, prostfedi a vystupovani UM a AM béhem
pohovoru ohodnoceny jako dobry se objevil pouze u jedné zeny ve véku 26 — 30 let, ktera
se Spodobnym pribéhem pohovoru jiz setkala a za posledni rok absolvovala
15 pracovnich pohovort. Jeji celkové ohodnoceni pohovoru je chvalitebné. Z toho lze
vyvodit, ze zucastnéni respondenti nepfistupovali k hodnoceni negativné, ale pomérné

objektivné a pozitivné.

U vSech prvkli pohovoru uvedenych v dotaznikovém Setfeni byly zeny v hodnoceni
mirnéj$i neZ muzi, nikde nevyslo primérné hodnoceni Zen zndmkou 2 a vys$si. Vysoce
extrémni hodnoty Vv obou smérech se objevili u spokojenosti s terminem pohovoru, ten
zcela nevyhovoval jedné Zené ve véku 26 — 30 let, u muzské populace termin je z vétsi
Casti piijatelny, i kdyz jeden muz také ve v€ku 26 — 30 let oznacil termin jako ani
vyhovujici ani nevyhovujici. Celkovy primér znamek z terminu pohovoru v hodnoceni Zen

je 1,69 a v hodnoceni muza 1,71.

Dalsi podstatnou casti pohovoru, kterd v dotaznikovém Setfeni neziskala oproti jinym
prvkiim nejlepsi skore, je osloveni — osloveni vytvaii pro kandidata prvni dojem ze
spolecnosti, kde se bude uchazet o pracovni pozici, tudiz se jednd o dllezitou soucést
vybérového fizeni, na kterou musi UM a AM brat podstatny zietel. Osloveni UM
kandidata o pracovni pozici se nelibilo stejné Zené ve véku 26 — 30 let, kterd byla
nespokojena i s terminem pohovoru. U osloveni jako soucéasti vybérového procesu jsou
vice negativni muzi, zde ohodnotili tfi muzi ve véku 18 — 25, 26 — 30 a 61 a vice let
osloveni UM zndmkou 3. Primérna znadmka ptidélend Zenami ¢ini 1,69 a piidélend

muzi 2,14.
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Jako u osloveni UM tak i u celkového vystupovani UM a AM pii pohovoru jsou muzi vice
negativniho nazoru. Primérna znamka udélena muzi je 2, zeny udélily v priméru znamku
1,38. K extrémni hodnot¢ u otazky tykajici se vystupovani manazeri béhem pohovoru se
ptiklonil muz vysokoskolského vzdélani ve ve€ku 18 — 25 let, ktery za posledni rok

absolvoval 4 vybérova fizeni. Tento muz ohodnotil vystupovani UM jako nedostate¢né.

Otazka tykajici se prostiedi, kde se pohovor uskutec¢nil, ziskala nejhorsi znamku 3, a to od
tiech uchazecli — jedné Zeny ve véku 31 — 40 let a dvou muzi ve veéku 26 — 30 let
a 61 a vice let. Jako prumérné ohodnoceni od Zen prostiedi pohovoru ziskalo znamku 1,46

a od muzu 1,86.

Stanoveni kritéria
Pro zjednoduseni vyhodnocovani ziskanych dat z dotaznikového prizkumu a strucny zavér
bylo stanoveno kritérium, které urCuje splnéni/nesplnéni pozadavkd na pribéh a jeho

celkovy dojem kandidata u vybérového procesu spolec¢nosti ING Groep N. V.

Kritérium u jednotlivych otdzek a podotdzek, pro splnéni ocfekavani z hodnoceni
personalniho Utvaru u spolec¢nosti ING, bylo stanoveno jako primérna znamka, kdy je
odpoveéd’ zcela vyhovujici pro 80 % respondentii S moznosti, Zze zbylych 20 % respondenti

zaskrtne na jednotlivé otazky zcela negativni hodnoceni (zndmku 5; symbol --).

Ptanim u hodnoceni celkového pritbéhu pohovoru je ziskat primérnou znamku vyborné
v odpovédi vSech respondentii. Toto kritérium nebylo splnéno a dokazuje, Ze spolecnost
ING ma pfii zavadéni tohoto nového systému jeste prostor pro zlepSeni a zkvalitnéni svého
vybérového procesu. Piilezitosti ke zlepSeni vybérového procesu u ING se objevily
i U jednotlivych prvkt pohovoru. Pro splnéni o¢ekavani bylo stanoveno kritérium 1,6 jako
pramérna znamka z jednotlivé podotazky ziskané od vSech respondenti. Toto kritérium
bylo splnéno pouze udojmu kandidata vybérového fizeni z prostiedi, kde se konal
pohovor, a u vystupovani UM a AM béhem pohovoru. Kritérium nebylo splnéno
U osloveni manazerem a terminu pohovoru. Na oba prvky pohovoru by se méla spole¢nost

zamg¢fit a najit mozna zlepsSeni ke spokojenosti uchazecii o pracovni misto.
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Zavér k dotaznikovému Seti‘eni

Pro dotaznikové Setieni byly pouzity webové stranky, které nemusi na respondenty a tim
i kandidaty vybérového fizeni, pusobit vérohodné a dustojné pro mezinarodni finanéni
instituci jako je ING. Z oslovenych kandidatd vybérového fizeni se prizkumu tcastnila
neceld tfetina oslovenych. Diky statisticky velmi nizkému vzorku respondentii je
vypovidaci hodnota prizkumu velmi nizka. Prizkum byl pouzit pro zjiSténi informaci,
ktera se vztahuji pouze k jedné agentufe (z celkového pocCtu tiinacti agentur spole¢nosti
ING). Geograficka ptusobnost respondenti je pouze z Libereckého kraje. Celkovy pocet
otazek v dotaznikovém Setfeni je 10, coz neni dostacujici pro kvalitni zjisténi efektivniho
vybérového procesu. Dotaznik neumoznoval respondentim vlozit ke kvalitativnimu

hodnoceni znamkou dopliujici slovni vyjadieni.

Dotaznikové Setfeni sice nema dostacujici vypovidaci hodnotu, ale maze slouzit jako vzor
a navod, jak hodnotit praci personalniho managementu a personalisti vénujici se naborové
aktivit¢ Poradci pro finan¢ni pldnovani u spolecnosti ING. Kromé vytazenych dat
popsanych v této diplomové praci lze vycist z prizkumu 1 dalsi dilezité informace pro
personalni odd¢leni, napt. na jaké kandidaty se personalist¢ na agentuie nejcastéji
zamétuji, nedochazi zde k diskriminaci? — takové otazky se pii stinovani (pozorovani)
pohovoru nadfizenymi pracovniky personalniho oddéleni nedaji posoudit. Dalsi podstatna
data se tykaji v€kového rozlozeni, pohlavi a vzdélani Ucastniki zajimajici se o pozici

Poradce pro finan¢ni planovani u spole¢nosti ING.

Provedeni dotaznikového Setfeni miize byt doporuc¢eno a vyuzito jako pretestingovy test
k dalsim vyzkumidm spolecnosti ING, slouzicim k analyze procesu vybéru novych

pracovnikd.

Doporucuje se opakovat podobné dotaznikové Setieni, nejlépe na strankach vytvotrenych
spolec¢nosti ING a o Cetnosti vice otazek, popt. podotazek. Dotaznikové Setfeni by mélo
probéhnout v ramci viech agentur spoleénosti a obsahnout geografickou rozlohu celé¢ CR.
Rovnéz se doporucuje na zaklad¢ ziskanych informaci propracovat otazky (v€etné otazek
na lziskore) a zatadit regulérni dotaznikové Setfeni do procesu vybéru pracovnikl na pozici

Poradce pro finan¢ni pldnovani jako jeho nedilnou soucést.
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5.3 Hodnoceni pohovoru managerem

Pro objektivni a kompletni informace ohledné vybérového fizeni uchazecti na pracovni
pozici poradce pro finan¢ni planovani u spole¢nosti ING Groep N. V. byl zjistén i nazor
personalnich manageri — Unit managerii na vybérovy proces u spole¢nosti ING. Tito
manazeti, pracujici na jednotlivych agenturach spolecnosti ING, se zabyvaji predev§im
vybérem, adaptaci, zauCenim a naslednou motivaci poradcii pro financni planovani

v obchodni sluzbé spolecnosti ING.

Posouzeni kvality, konkurenceschopnosti a reprezentativnosti mize byt velice rozdilné
z pohledu uchaze¢t a z pohledu personalisti. Dosti ¢asto se zapomina na nazor a posudek
lidi, ktefi s novymi metodami maji pracovat a uvadét do praxe. Praktiky, presentace,
metody vedeni, typy otazek pokladanych uchazectm, atd. musi vést k pozitivnimu dojmu
uchazece a na tomto zéklad¢ jsou postaveny a tvofeny. Pokud se ale nezjisti ndzor
pracovnika, ktery ma za tkol tento dojem vytvofit, miiZze se stat, ze dany pracovnik

I S nejlep$im vzdélanim spravny dojem u uchazece nevytvoti, nebot’ sam je nespokojen.

Informace ohledné pohledu Unit manageri na novy naborovy systém u spole¢nosti ING
jsou ziskana vypovédi péti Unit managerd, ktefi maji zkuSenost jak se starym zpisobem
vybéru uchazect na pozici Poradce pro finan¢ni planovéni, tak i s novym vyb&rovym
fizenim. Unit managerim bylo polozeno 11 otazek, tykajicich se jejich pracovni naplné na

agentuie v Liberci u spolecnosti ING.

Vsech pét oslovenych Unit manageri odpovédélo na polozené otazky v obdobi prosince
roku 2010. Odpovédi jim zabrali zhruba 5 min. jejich ¢asu. Odpovédi jsou anonymni

a k odpovédim nebyly zaznamenany konkrétni jména oslovenych Unit managerd.

Demografické udaje oslovenych Unit manageri
Pro ziskani osobniho nazoru Unit managerti na vybérovy proces u spolecnosti ING, se
kterym pracuji Unit managefi na agentufe Liberec, byly vyuzity a piizptisobeny stejné

otazky jako u dotaznikového Setfeni uréeného kandidatim.
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Dotazovani se zic€astnili tfi Unit manageii muzského pohlavi a dvé zeny. VEkové rozlozeni
oslovenych Unit managert se s ptevahou pohybovalo v rozmezi 31 — 40 let. Jedna Zena
a jeden muz jsou ve v€ku 41 — 50 let, v€kové sloZeni oslovenych UM a rozloZeni pohlavi

jsou ndzorné vidét v nésledujicim grafu 9.

4 ™
Pohtavia vekostovenychtivt

Veékova
kategorie

Pohlavi UM

Obrazek 9 Pohlavni a vék oslovenych UM
Zdroj: Viastni

Jako nejvyssi dosazené vzdelani vysokoskolské se objevilo pouze u jedné Unit manazerky,

ostatni osloveni maji sttedoskolské vzdélani zakoncené maturitni zkouskou.

Hodnoceni vybérového fizeni u spolecnosti ING z pohledu personalnich managera

Oslovenym manazerim bylo poloZeno 11 otazek tykajicich se soucasného vybérového
fizeni a také na srovnani s pfedchazejicim vybérovym procesem. Otazky urcené Unit
managerim byly rozdéleny na dvé ¢asti a 3 demografické otazky. Prvni ¢ast méla 5 otazek
tykajicich se vybérového procesu a souvisejici s dotaznikovym prizkumem uréenym
kandidatim a druha ¢ast méla 6 otazek tykajicich se vybérového procesu stanovené pouze
pro hodnoceni ze strany Unit managerti. Konkrétni odpovédi dotazanych Unit managerd na
jednotlivé otazky jsou zaznamenany v nésledujici tabulce 9. Pro jednodussi vyhodnoceni

odpovédi je vyuzito péti-hodnotové skaly moznych odpovédi u kazdé z otazky.
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Tabulka 9 Hodnoceni vybérového systému UM - odpovédi na poloZené otazky
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111



Celkovy dojem z pohovoru je spise dobry z pohledu vsech oslovenych UM. Pokud se
podivame na jednotlivé ¢asti pohovoru, mizeme zjistit, pro¢ celkovy dojem neni velmi
dobry a kde se skryvaji nedostatky a mozna zlepSeni. Primérny dojem uchazect

Z pohovoru je ohodnocen stejné jako dojem z pohovoru UM.

Zajimavy vysledek prizkumu vysel u otazky Jaky dojem ma uchaze¢/UM z osloveni.
Dojem z osloveni byl nejhiife ohodnocen u uchazeci z jednotlivych prvkt pohovoru stejné
jako u otdzek na jednotlivé prvky pohovoru polozené UM. Primérné zhodnoceni dojmu
z odloveni podle UM je spiSe dobré, coz pro spolecnost neni Spatny vysledek, ale je zde
vidét, ze osloveni neplisobi dobfe jak u UM tak i u uchazecu, kteti v priméru ohodnotili
osloveni jako chvalitebné. Diivodem pravdépodobné jsou nekvalitni doporuc¢eni moznych
uchazecl o pracovni pozici Poradce pro finan¢ni pldnovani a oslovovéani zéjemct o préci,
ktefi nereaguji na konkrétni inzerat spolecnosti ING, ale jsou pouze zaregistrovani na
pracovnich portalech, nebo vyuZzivaji registraci zajemce o praci u spole¢nosti zabyvajici se

zprostfedkovanim prace.

Dlouhodobg stanoveny termin a ¢as pohovoru, ¢asto domluveny na stale stejném dni a Case
jedenkrat v tydnu nemize nikdy vyhovovat vS§em zucastnénym, ale jelikoZ si tento den
vybiraji sami UM s AM, piedpokladem spolecnosti je, ze termin bude ptizptisoben jejich
pracovnimu planu. V prizkumu hodnoceni pohovoru UM jedna manaZerka ve véku
31 - 40 let neni spokojena s terminem pohovoru. Prostfedi, kde se uskutectiuje pohovor,

pusobi jak na uchazece, tak na Unit managery velmi dobfe.

Jako posledni otazka, kterd byla poloZzena UM a ma souvislost s dotaznikem zasilany
uchazec¢lim pohovoru na agentuie Liberec spolec¢nosti ING, je zaméfena na vystupovani
uchazect béhem pohovoru. Jen jeden UM ohodnotil vystupovani uchazetii b&hem
pohovoru jako velmi dobré, jednalo se 0 manazera muzského pohlavi ve véku 31 — 40 let.
Ob¢ manazerky ohodnotili vystupovani uchazeci béhem pohovoru jako ani dobré ani
Spatné. U uchazecii hodnoceni vystupovani Unit manageri béhem pohovoru negativné

hodnotili vice muzi nez Zeny.
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Novy naborovy proces u spole¢nosti ING mél za kol nejen vybrat kvalitngjsi pracovniky
a celkove byt efektivngjsi, ale také uspofit ¢as a naklady nejen spolecnosti. Unit managefi
Z liberecké agentury v priiméeru souhlasi s usporou jejich ¢asu a nakladu, 1 kdyz se nejedna

o znatelnou usporu.

Velké investice byly spolecnosti ING vlozeny do psychodiagnostického testu Hogan, ktery
m¢él definitivné obhajit vybér ¢i nevybér jednotlivych kandidath na pozici Poradce pro
finan¢ni planovani. Jedna z otdzek poloZzeny UM byla vénovana jejich spokojenosti s timto
testem spravovanym externi zahrani¢ni spole¢nosti. Dva UM (zZena ve véku 31 — 40 let
a muz ve véku 41 — 50 let se domnivaji, ze test Hogan je spiSe Spatny a jeho vysledky jsou

neefektivni nebo nekvalitni. Zbyli tfi UM ohodnotili test Hogan jako spiSe dobry.

Vsichni UM, kromé¢ jedné manazerky ve véku 31 — 40 let, na kterou novy naborovy systém
pusobi stejné¢ jako ten piedchozi, se shodli na tom, ze nové vybérové fizeni ptineslo

zlepSeni a nevratili by se ke starému ndborovému systému.

Zavér k dotaznikovému Setrieni

Stejné¢ jako u dotaznikového Setfeni zjistujici pohled uchazecli na vybérovy proces
u spole¢nosti ING v roce 2010 byla k prizkumu nazorGi Unit managerii pouZzita pouze
lokalita Libereckého kraje a regiondlni agentura Liberec. Pro kvalitnéj$i a rozhodujici
informace tykajici se ndzoru a spokojenosti s novym vybérovym fizenim u spolecnosti

ING je nutné provést zjiSténi na vSech agenturach spolecnosti ING Groep N. V.

Kromé zjisténi odpovédi na polozené otazky pifineslo dotazovani i nasledujici vypovédi

UM, jejich nazor na vybérovy proces u spolecnosti ING.

K pozitivnim strankam vybé&rového fizeni ze strany Unit manageri, ktefi s timto
e T(cast vice lidi znamena vétsi vyber,
e modelové situace, psychodiagnosticky test, pre-screeningovy dotaznik zajistuje
kvalitnéjsi vybér uchazect,

e mluvi se ,,stejnou‘ feci,
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profesionalni pfistup (az na jednotlivce, ktefi nedodrzuji pravidla stanovena
spolecnosti),

uspora casu,

uspora nakladu,

efektivita,

hromadny pohovor vytvaii konkurencni prostfedi mezi jednotlivymi uchazeci,

hromadny pohovor miize vyvolat davové nadseni.

Prostor ke zlepSeni v novém naborovém systému spole¢nosti ING Unit managefi vidi:

UM by se méli vzdy drzet svého scénare,

pohovor neptisobi jako vybérovy proces, ale jako lakani do ING,
slozité testovani (Hogan),

testem Hogan n¢kdy neprojdou profesionalni prodejci,

hromadné sezeni kandidatlh mlze na né plisobit negativné — davova ponorka,

Negativa, ktera jsou ale v rozporu s myslenkou kvalitniho hromadného vybé&rového

procesu, podle UM jsou:

neindividualni ptistup,

negativni piistup n¢kterych kandidat ovlivituje ostatni uchazece o pracovni misto.
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6 Zaver

Diplomova prace si kladla za cil srovnat dostupnou odbornou literaturu vénovanou
persondlni praci s realné provadénym procesem ftizeni lidskych zdroji v mezinarodni
finan¢ni instituci, kde jako lidsky kapital vystupuji pojistovaci zprostiedkovatelé¢ vedeni
podle zakona ¢. 38/2004 Sb. o pojistovacich zprostiedkovatelich a samostatnych
likvidatorech pojistnych udalosti. Podstatnou soucésti srovnani je i analyza persondlni

prace ve spoleénosti ING Groep N. V. v CR a jeji rozbor V jednotlivych &astech, ktery

vede k zhodnoceni pozorovaného naborového systému.

Prace ma zasadni vyznam pro spolecnosti a zaméstnavatele, jez vyuZzivaji lidsky kapital
V podobé¢ ,,externich* pracovnikli — Zivnostnikti. Rovnéz popisuje a sofistikované analyzuje
propracovany naborovy systém, ktery mize slouzit pro inspiraci dal§im spole¢nostem a to
nejen z finan¢niho prostiedi. Personalni prace provadéna u spolec¢nosti ING neni zcela
ojedinéla a neni ani bezchybna. Cilem praktické ¢asti diplomové prace bylo zjistit piipadné
nedostatky a navrhnout mozna zlepSeni, kterd povedou ke zkvalitnéni dosahovani
stanovenych cili naborového systému u spole¢nosti ING — zejména k efektivnéj§imu,
kvalitn€jSimu a profesiondlnimu vybéru kandidatt, ktefi po uzavieni pracovné pravniho

vztahu prokazi pracovni vysledky v ocekavané kvalité i kvantite.

Empirickym ziskavdnim poznatki a popsanim celkové personalni prace Unit managerQ
z regionu Libereckého kraje u spole¢nosti ING bylo zjisténo, Ze monografie, odborna
literatura, odborné ¢lanky a jiné materidly vénujici se problematice fizeni lidskych zdroja
odpovidaji realné ¢innosti personalnich manageri. Tato diplomova prace potvrzuje shodu
odborné literatury s praktickou zkuSenosti. Jednotlivé ¢innosti personalisté u spolecnosti
spolupracujici s osobami na zakladé dohod o pracovni ¢innosti, dohod o provedeni dila a

smluv o spolupraci mohou Cerpat a ucit se z univerzalni dostupné bibliografie.

Vybér pracovnikli na pozici poradce pro finan¢ni planovani u spolecnosti ING je

kvalifikovany, specializovany proces, vytvofeny na miru pfesnym pozadavkim organizace

115



a je centralné tizeny. Specializace zarucuje vyssi kvalitu vybéru pracovniki s konkrétnimi
schopnostmi a predpokladem uspésného zvladani pracovniho popisu pracovni pozice.

Jednim z nedostatkt praktické personalni prace je nedostatek kvalitnich zdroji uchaze¢t
0 pracovni misto. Doporu¢eni nejsou zcela piesna nebo doporucuji ¢lovéka, ktery nema
zajem o spolupraci s organizaci. Bylo by vhodné vyuzivat dalsi zdroje lidského kapitalu,
vyhledéavajici vhodné osoby, které maji zajem o praci ve finan¢ni instituci. Takovym
feSenim muze byt SirSi, centrdlné¢ fizena a marketingové podporovand spoluprace
S personalnimi agenturami, univerzitni a Skolni kariérova stfediska, nabizeni moZznosti
praxe pro studenty vysokych skol v oboru financi nebo managementu, popi. stipendijni
a absolventské programy. Na agentufe spole¢nosti ING v Liberci od roku 2010 UM zacali
vyuzivat socidlni webovou sit’ Facebook, k ziskani novych kolegii, a také vyuzivaji
moznosti spoluprace s ufady prace, inzeraty v regiondlnim tisku, ucast na veletrzich
pracovnich pfilezitosti, tyto akce by méli byt pravidelné, systémové metodicky

propracované a rozsifené po celé republice.

Dal8i zména vedouci k ziskdni kvalitniho kandidata je vyZadovani motiva¢niho dopisu,
ktery pro uchazece neni povinny. Motiva¢nim dopisem by se rozdélili uchazeci, ktefi maji
opravdovy zajem a uchazeci, ktefi ,,pouze* zaslali nékam sviij Zivotopis nebo dokonce
uchazeci, ktefi o praci poradce pro finanéni planovani nemaji viibec zadny zajem, ale jsou
registrovani na pracovnim portalu.

Hromadny pohovor jako stéZejni ¢ast vybérového fizeni u spolecnosti ING piind$i mnoha
zlepSeni oproti predchozimu systému vybéru vhodnych pracovnika, ktery je bézné
pouzivan v riiznych spolecnostech a organizaci. Nedava ale dostate¢ny prostor pro zjisténi
uptesiiujicich a dopliujicich otazek, které se z Zivotopisu a telefonatu (telefonické pozvani
na hromadny pohovor) nedaji ziskat. Nékdy vétSi mnoZstvi kandidath mize vytvofit
pozitivni 1 negativni atmosféru, ktera ovlivituje vSechny uchazece. Na druhou stranu vétsi
mnozstvi uchazecii vyvolava konkurencni prostiedi a to zajisti jejich kvalitni pfedstaveni a
spolupraci. Vyhodou je rozptyleni ,halo*“ efektu a zamezeni vybéru podle sympatii
jednoho personalniho pracovnika. Vice pfilezitosti vlastni prezentace pro uchazece je

obrovskym pfinosem hromadného pohovoru.
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Zjisténim v diplomové préci bylo, Ze jednotny termin nevyhovuje vétSin€ uchazect. Pro
zlepSeni dojmu z vybéru terminu pohovoru jak u uchazecl tak u Unit managerd muize
poslouzit zvoleni pokazdé jiného dne a ¢asu v tydennich terminech hromadného pohovoru
(napf. jeden tyden Po 10:30, druhy tyden St 9:00 a dalsi tyden Ut 9:30) a nabidnutim
kandidatovi vzdy dva terminy, aby si sdm zvolil, kterého by se rad ucastnil. Dalsi a
mnohem ucinnéj§i zplsob ziskdni spokojenosti s terminem pohovoru je ziskat vice

uchazecu a konat hromadné pohovory vicekrat v tydnu.

Databaze kandidat, pre-screeningovy dotaznik, centralizace vybérového procesu
vyuzivajici stejnou presentaci spolecnosti zvysSuje prestiz spolecnosti a na kandidaty pasobi
vérohodné a upfimné. Hromadny pohovor tak zac¢ind motivovat kandidaty uz od prvni

chvile osobniho setkani.

Finanéné ndrocny psychodiagnosticky test Hogan se neprokazal jako spolehlivy pii
definitivnim vybéru uchazecii. Od pocatku zavedeni ma test Hogan piedpoklad 10%
neuspésSnosti a Unit managefi vném vidi nedostatek v celkovém vybeérovém fizeni.
Otazkou zustava, zda Unit managefi nejsou pouze dostateéné proskoleni na pouzivani
a zpracovani testu nebo jesté se neadaptovali v jeho vyuziti, nebo test Hogan ma znatelné
nedostatky. Hogan test je on-line dotaznik, ktery uchaze¢i vypliuji v Case, prostiedi a
naladg, kterou si sami zvoli. Zadny z personalnich managert si nemiize ovéfit, za jakych
okolnosti byl test vypliiovan a zda ho vyplnil sdm doty¢ny uchaze¢. Psychodiagnostické
testy by méli byt bez vyjimky vyplinovany v prostiedi agentury béhem vybérového procesu
nebo po vybérovém procesu na zaklad¢ pozvani UM. Pro vylou€eni dojmu, Ze test Hogan
vybérové metody nebo pohovoru, na zékladé kterého by byla udélena vyjimka a pracovnik,
ktery neprosel testem by mohl byt pfijat (ne na zdkladé dojmu UM, ale jiné vybérové

metody, ktera by stanovila vhodnost uchazece).

Retenci uchazecii neovlivituje jen nabor a vybér nejvhodnéjsiho uchazece, ovliviuje ji také
adaptacni proces a zaskoleni. Témto ¢astem personalni prace se Casto nevénuje dostatecna
pozornost a tato skute¢nost muze vést i K mylnému nazoru, ze nové piijaty pracovnik

zustal u spolecnosti kratkou dobu z diivodu $patného vybéru a jeho nevhodnosti na danou
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pracovni pozici. Sice novy vybérovy proces uspofil mnoho ¢asu Unit managertim, ale tuto
usporu kolikrat kompenzuje jinou ¢innosti. Adaptace neni pfesné¢ definovana, metodicka
propracovana a stanovend pravidly, fidi se casto pouze empirickymi zkuSenostmi
zkusenéjSich kolegli a probiha pfevazné zivelné. Na agentufe se nevyuzivaji moderni
postupy (mentoring, koaching, brainstorming, tutoring) a ani zkuSeni pracovnici

nepfispivaji k zauceni novych pracovniki.

Organiza¢ni struktura spole¢nosti zaruCuje dostate¢nou flexibilitu a presné stanovuje
odpovédnost a nadfizenost. Personalisté si vybiraji pracovniky, se kterymi budou nadale
spolupracovat, budou za né nést uréitou odpovédnost a zarovenn jim budou nadfizenou
osobou. Tato forma organiza¢ni struktury je osvédcena, ale potyka se s jednim podstatnym
nedostatkem ovliviiujici persondlni praci. Nizka uroven hierarchie zvySuje z4jem
pracovnikll o cile jednotlivce nez o cile spoleCnosti a personalni managefi musi praci
jednotlivee usmérnovat ve smyslu koordinace plnéni cili organizace jako celku.
K usmériiovani slouzi propracovany benefitni systém. Benefity musi byt uzplsobeny
»externim® pracovnikiim, nebot’ n&které bonusy jsou pro podnik dafiové neuznatelné,
nepouZzitelné anebo pro pracovnika nemotivujici. Pro nové pfijaté pracovniky je motivacni
program dosti slozity, neptehledny a kolikrat i nemaji povédomi o moznostech vyuZzivani
benefiti. Zde je zapotiebi aktualizovat benefitni program a vice ho presentovat
vV kompletnim sloZeni, ne jen vytazené oblibené slozky (nemusi motivovat vSechny
pracovniky stejné€). Ke kompletnimu aktudlnimu seznamu bonusl jsou nutné vystavit i
podminky pro jejich ziskédni a informace ohledné¢ zadosti, plnéni a dalSich informaci

tykajici se Cerpani bonusu (danéni, limity, omezeni poctu zadateld,...)

Z celkové situace je vSak zifejmd snaha spolecnosti o zvySeni kvality ndboru a vybéru
novych pracovnikd a je evidentni i kvalitativni posun. Lze tedy ocekavat, ze kvalitni
analyzou stavu, odstranénim dil¢ich nedostatka a pfijetim dalSich nezbytnych opatieni se
spole¢nosti podaii zavést kvalitngjsi a efektivnéjsi systém vybéru zaméstnancti a vélenit jej
do uceleného, dobife fungujiciho systému persondlni prace a zajistit stabilizaci svych

lidskych zdroji.
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Priloha A: Pre-screeningovy dotaznik

Otazka ¢. 1

Jméno a prijmeni, titul:
Odpoved:

Otazka ¢. 2

Datum narozeni (format napr. 1. 1. 1978):
Odpoved:

Otazka ¢. 3

Uplné dokonéeni vzdélani:
Odpoved:
o zakladni
SS nebo SOU bez maturity
SS s maturitou
vys$si odborné
VS nebo postgradudlni studium

o O O O

Otazka ¢. 4

Vlastnite platny Fidi¢sky prikaz skup. B?
Odpoved:

o ano

o ne

Otazka €. 5

Mate Cisty trestni rejstrik?
Odpoveéd’:

o ano

o ne

Otazka ¢. 6

V jakém rozmezi se pohyboval Vas hruby mési¢ni piijem z posledniho zaméstnani?
Odpoveéd’:
oV poslednich 6 mé&sicich jsem na plny Gvazek nepracoval/a
0-10000 K¢
10 001 — 25 000 K¢
25001 — 40 000 K¢
40 001 — 60 000 K¢
60 001 K¢ a vice

0O O O O O
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Otazka ¢. 7

Pracoval/a jste nékdy na Zivnostensky list?
Odpoved:

o ano

o he

Otazka ¢. 8

Jste ochoten/a pracovat na Zivnostensky list?
Odpoved:
o rozhodné ano
spiSe ano
nevim
spi$ ne
rozhodné ne

O O O O

Otazka ¢. 9

Jste ochoten byt odménovan formou provizi (vySe odmény je zavisla na vykonu)?
Odpoved’:
o rozhodné ano
spiSe ano
nevim
spiS ne
rozhodné ne

o O O O

Otazka ¢. 10

Jste pripraven byt klientovi k dispozici o vikendu, ale mit volno napriklad pres
tyden?
Odpoved:
o rozhodné ano
spiSe ano
nevim
spiS ne
rozhodné ne

o O O O

Otazka ¢. 11

Prodal jste nékdy néco?
Odpoveéd’:

o ano

o ne
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Otazka ¢. 12

Chcete pracovat na obchodni pozici?
Odpoved:
o rozhodné ano
spise ano
nevim
spis ne
rozhodné ne

O O O O

Otazka ¢. 13

Jste ochoten/a pracovat podobné jako soukromy podnikatel, samostatné si planovat
sviij pracovni ¢as a byt tvirci ve vyhledavani klienti?
Odpoved:
o rozhodné ano
spiSe ano
nevim
spi$ ne
rozhodné ne

O O O O

Otazka ¢. 14

Myslite si, Ze mate predpoklady stat se uspéSnym Poradcem pro finanéni planovani?
Odpoved:

o ano

o ne

o nevim
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Priloha B: Prezencni listina

Vybérové tizeni Poradce pro finan¢ni planovani
Datum: AG:

Jméno a pfijmeni Podpis

POCet POZVANYCR: ..o
PoCet UCASTNIKIL ..ooiieiiiiiiiie e
Postoupilo do dal$iho kola: .........coceeiiiiiiiii

Prezentujici manaZefi:

Jméno Podpis
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Priloha C: Osobni list kandidata

Osobni list kandidata
Vybérové rizeni — Poradce pro financni planovani

Jméno a pfijmeni Unit Managera: Agentura:

Datum zahajeni vybérového fizeni (osloveni kandidata): Unita:

Pre-screeningovy dotaznik:

Jméno a prijmeni (titul):

Mobil/tel:

E-mail:

Bydlisteé:

Zdroj: Odoporuceni O inzerce z centraly  Oinzerce vlastni

Ointernet O pfimé osloveni O jiné

Pre-screeningovy dotaznik
zaslan dne:

Vysledek pre-screeningu: Oprosel Oneprosel Onevyplnil

Dotaznik pri hromadném pohovoru (vyplni kandidat):

1. Jakou mate predstavu o praci Poradce pro financ¢ni planovani?

4. Mate uplné stiedoskolské vzdélani (s maturitou)? Cdano One
5. Mate trvaly pobyt v CR? Cano Cne
6. Zakrouzkovanim ohodnot’te sviij zajem pracovat pro ING na pozici Poradce pro finanéni
planovani, na stupnici 1 = 5 (5 je nejvice)
1-2-3-4-5
7. Co Vam chybi k tomu, aby to byla 5?

Souhlasim s tim, aby spolec¢nost ING zpracovavala mé osobni tidaje vyhradné za tucelem nabidky spoluprdce
a vybérového fizeni u spolecnosti ING. Souhlas plati po dobu 1 roku od data na tomto osobnim listu.
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Misto: Datum: Podpis:
Hromadny pohovor

Potvrdil ucast predem: CJano Cne

Datum hromadného pohovoru — 1.termin: Oprisel OnepfiSel  COnepfisel
omluva bez omluvy

Datum hromadného pohovoru — 2.termin: Oprisel OnepfiSel  Onepfisel
omluva bez omluvy

PrezentufiCi UM ettt e s bt e e st e e et e e e e abr e e e e e

Komentai UM: (Jak se kandidat na hromadném pohovoru projevoval?)

Postupuje do dalSiho kola: CJano Cne — nema zajem ne — UM nedoporuduje

Test prodejnich dovednosti — modelova situace

Datum: ...

Hodnotitel - UM: ..., One Oano s vyhradou Oano bez vyhrad
Hodnotitel - AM: ..o One Oano s vyhradou Oano bez vyhrad
Hodnotitel —3.0S: ..o One Oano s vyhradou Oano bez vyhrad
Postupuje do dal$iho kola: Jano ne

Prostor k rozvoji na zakladé vysledki modelové situace:

Prilozte hodnotici archy vS§ech hodnotitela!!

Osobnostni test — HOGAN datum zaslani:.........cooeveeeinii,

Skore na semaforu (¢islo): Oprosel CIneprosel COnevyplnil
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Pohovor 1 +1 BEI — vede UM

Datum:..............oooieiinal. Pohovorujici:.......oooeviiiiiii
Uroven kompetenci: 1-slaba 2 -spliuje 3 - prevySuje
Orientace na cil Odolnost vigci zatézi
- stanovuje si realné dosazitelné cile a - projevuje pozitivni nastaveni i
pribézné sleduje jejich plnéni 1 v pfipadé prekazek v praci 1
- vyhledava a podporuje nové obchodni 2 - nebere negativni zpétnou vazbu 2
prilezitosti osobné
- planuje aktivity a dodrzuje ukoly a 3 - umi se pfizpUsobit zméné 3
terminy - nevzdava se v pfipadé obtizi
- mavlastni vize
Komunikace Uéenlivost
- nasloucha klientovi a navazuje na néj - umi pojmout riznorodé informace
v diskuzi 1 v kratkém case 1
- srozumitelné a pfesvédcivé formuluje 2 - nové informace vyuziva prakticky 2
argumenty pfi jednani s klientem
- umi pfizpusobit svij komunikacéni styl 3 - samostatné pracuje na osobnim 3
klientovi rozvoji
Orientace na zakaznika Celkovy soucet
- vytvafi a prabézné rozviji vztahy
s klienty 1 O kompetence nesplnuje (5 — 8)
- neprosazuje se na ukor klienta, ziskava 2 O splnuje s vyhradou ( 9-11)
od néj informace O splnuje bez vyhrad (12-15)
- informace vyuZiva objektivné v hledani 3
potfeb zakaznika

Jakou ma kandidat motivaci Pro Praci?...........cooiiiiiiiiii

Celkovy vysledek: Oprosel Oneprosel

Termin nastupu do ,,Moje misto vV ING*: ...,
Dokumenty povinné k nastupu na trénink::

VyplInény vstupni dotaznik

Podepsana smlouva o vstupnim tréninku

Doklad o zaplaceni poplatku za trénink

Vypis z rejstfiku trestl (ne starSi nez 3 mésice)

Dokumenty povinné k uzavieni smluv a registraci u CNB:

PIna moc k podani zadosti o zapis do registru poj. zprostfedkovatell
Podpisovy vzor

Cestné prohlaseni

Ovérena kopie dokladu o nejvy$Sim ukonceném vzdélani

2x barevna fotografie

Kopie OP (u cizincl kopie o dlouhodobém/ trvalém pobytu)

Kopie karti¢ky bankovniho spojeni

Kopie osvédéeni z Registru pojistovacich zprostfedkovatelt (ma-li)

oOoOoooooo oooo
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Priloha D: Hodnoceni modelové situace

Hodnotici arch — Simulace prodejniho pohovoru

Kandidat: ......coovvverievrreeeeeren e [ [oTe 1o 1 1] =) R
Struktura vedeni rozhovoru viibec s vyhradou | perfektné
Jak navazal/a na osloveni ¢i zplisob 0 1 2
kontaktu?

Jak byl proveden ICE-Break? 0 1 2
Jak predstavil/a spole¢nost a sebe? 0 1 2
Jak na konci rozhovoru proved|/a 0 1 2
shrnuti?

Jak se domluvil/a na nasledujicim 0 1 2
postupu?

Zjist'ovani potreb a prodej viibec s vyhradou | perfektné
Jak se dotazoval/a zakaznika na jeho | O 2 4
potreby?

Jak se mu/ji podafilo zjistit 0 2 4
zakaznikovy potreby dle zadani?

Jak zjistoval/a dalsi relevantni 0 2 4
informace o zakaznikovi?

Nastinil/a vyhody produktu tak, aby 0 2 4
odpovidaly zakaznikovym potrebam?

Rekl/a si o obchod? 0 2 4
Komunikace a sebereflexe viibec s vyhradou | perfektné
Plsobil/a pti rozhovoru sebejisté a 0 1 2
uvolnéné?

Dovedl/a argumentovat a Celit 0 1 2
namitkam?

Bylo jeho/jeji nasledné hodnoceni 0 1 2
sebe sama realné?

Prokazal/a chut’ se dale rozvijet a 0 2 4
pracovat na sobé?

Soucet sloupci 0

Celkové skore: Poznamky:

Vysledné hodnoceni (zakrizkujte)

nedoporucuji doporucuji s doporucuji bez
(0-20 b) vyhradou (21-30b.) vyhrad (31-40b)
Diivod doporuceni do dalsiho kola v pfipadé hodnoceni s vyhradou:

Datum: ... Podpis hodnotitele: .......ccooveeiiiiiiiiiiire e
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Priloha E: E-mail zaslany respondentiim
VézZend pani, vaZzeny pane,

jmenuji se Katefina Sucha a pracuji pro spole¢nost ING. Pro zefektivnéni a zlepSeni prace
personalnich manazerd a kvality pohovori bych Vas pozadala o spolupraci, o Vas nazor
tykajici se spokojenosti uskutecnéného pohovoru u spolecnosti ING.

Prostfednictvim nasledujiciho odkazu: http://hodnoceni-pohovoru-u-ing.vyplnto.cz, se
dostanete do kratkého on-line dotazniku, jehoz vyplnéni Vam nebude trvat déle nez
5 minut.

Vyplnéni dotazniku je anonymni a dobrovolné. Nikde nebudou uvedeny zadné udaje
tykajici se Vasi osoby. Dotaznik 1ze vyplnit kdykoli v terminu od 29. 3. do 11. 4. 2010.
Véami poskytnuté udaje budou pouzity pouze pro vypracovani Hodnoceni pohovoru u ING.
Toto hodnoceni bude soucasti mé Diplomové prace.

Vaseho nazoru si velice vazim a véfim, ze Cas strdveny vyplnénim dotazniku nebude
zbytecny.
De¢kuji za spolupraci a Vas cas.

S pozdravem

Katefina Sucha
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Priloha F: Dotaznik Hodnoceni pohovoru u ING

VazZeny respondente,

pro zefektivnéni a zlepSeni prace personalnich manaZeri a kvality pohovori bych vas pozadala
0 nazor tykajici se spokojenosti uskute¢néného pohovoru u spole¢nosti ING. Vyplnéni dotazniku je
anonymni a dobrovolné. Nikde nebudou uvedeny Zadné udaje tykajici se vasi osoby a vami poskytnuté
udaje budou pouZity pouze pro vypracovani Hodnoceni pohovoru u ING. Toto hodnoceni bude
soucasti mé Diplomové prace.

Vaseho nazoru si velice vaZim a véiim, Ze ¢as straveny vyplnénim dotazniku nebude zbyte¢ny.

Hodnoceni pohovoru u ING

1. Jak hodnotite jednotlivé prvky pohovoru u ING? (povinné otézka)

U kazdé podotazky prosim zvolte odpovéd® v rozpéti ++ az --:

Jak na vas pusobil zplsob osloveni spole¢nosti ING (manazerem)?

Vyhovoval vam termin pohovoru?

Jak hodnotite prostiedi, kde pohovor probihal?

Jak hodnotite chovani a vystupovani manazera pii pohovoru?

Odpovédi: zaskrtnuti jedné z varianty: ++; +; O; -; --

2. Jak hodnotite celkovy pribéh pohovoru? (povinna otazka)

Odpovéd': zaskrtnuti jedné z varianty: vyborny, chvalitebny, dobry, dostatecny, nedostatecny
3. Setkali jste se se stejnym prib&éhem pohovoru i u jiné spole¢nosti? (povinna otazka)
Odpoved': zaskrtnuti jedné z nabizenych moznosti: ano, nevim, ne

4. Pokud byste mohli spolenosti ING cokoli sdélit, co by to bylo? (nepovinna otazka)
Odpovéd’: volny prostor pro textovou zpravu

5. Jste (povinna otazka)

Odpovéd’: zaSkrtnuti jedné z variant: muz, Zena

6. Vas vék se pohybuje v intervalu (povinna otazka)

Odpovéd’: zaskrtnuti jednoho z intervali: 18 — 25; 26 — 30; 31— 40; 41 —50; 51 - 60, 61 a vice
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7. VasSe nejvySe dosazené vzdélani (povinna otizka)

Odpoveéd’: zaSkrtnuti jedné z nabizenych moznosti: OU, SOU, SS bez maturity, OU, SOU, SS
s maturitou; VOS, VS — bakalarsky obor, VS

8. Kaolik pohovori o zaméstnani jste absolvoval(a) v priabéhu posledniho 1 roku? (p¥ibliZny
pocet) (povinna otazka)

Odpoved': volné pole pro ciselnd data
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Priloha G: Skript otazek polozenych UM

1. Jak hodnotite celkovy pribéh pohovoru?

2. Jak Vam vyhovuje zptsob (forma) osloveni kandidati? (uvitali byste jiny zpiisob?
Ktery?)

3. Vyhovuje Vam jednotny termin pohovorta?

4. Jak hodnotite prostiedi, ve kterém pohovor probiha? (navrhli byste zde néjaka mozna
zlepseni?)

5. Jak hodnotite vystupovani a chovani uchazect, ktefi byli ptizvani k pohovoru?
6. Ktery vybérovy proces Vam vice vyhovoval (pied r. 2009, po r. 2009)?
7. Pfineslo Vam nové vybérové fizeni Gisporu ¢asu? (ne znamena, ze staré bylo uspornéjsi)

8. Pfineslo Vam nové vybérové fizeni Gisporu nakladii? (ne znamena, ze staré bylo
uspornéjsi)

9. Jak hodnotite pouZzivani testu Hogan pfi vybéru?
10. Jaka pozitiva vidite v pouZivani nového naborového systému?

11. Jaka negativa, rezervy, moznosti zlepSeni vidite v novém naborovém systému?
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