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Vyber manazérov prostrednictvom kompetencii

Uvod

Nijst a ziskat najvySSiu kvalitu na klucové manaZérske
pozicie a vysoko Specializované pozicie je hlavanym kla-
¢om k uspechu. Zaroven ide o dolezitii hodnotu kazdej
organizacie. Spravne obsadenie tychto miest je nielen
rozhodujicim faktorom v procese rozvoja a zmien, ale aj
umenim, ktoré€ si vyZaduje osobitné postupy, schopnos-
ti a skusenosti.

1. Zakladné vychodiska uspesného vyberu

Pri profesionalnej identifikacii a vybere manaZérskych
osobnosti je nevyhnutné aplikovat niekolko postupov
a metod. Z hladiska kone¢ného uspechu (presnost a spo-
lahlivost) je totiZz potrebné ziskat redlny a pravdivy
obraz. Dolezity je interdisciplinarny pristup a kom-
binacia viacerych posudeni vritane dosledného
overenia referencii a zazemia. Pri obsadzovani
vrcholovych a vysoko Specializovanych pozicii sa tak-
mer vyluéne pouziva Executive Search.

Vyhladavanie a vyber optimalnych kandidatov na vol'né
pozicie mozno v zisade riesit dvoma sposobmi: z vnu-
tornych alebo vonkaj$ich zdrojov a vlastnymi sila-
mi (oddelenie pre riadenie Iudskych zdrojov v uzkej
spolupraci s liniovym manazérom alebo budtcim pria-
mym nadriadenym) alebo pomocou externych spo-
lo¢nosti (sektorovo $pecializovany personilny konzul-

tant).

Executive Search je Specializovanou formou pora-
denstva pri obsadzovani pozicii na najvyssej
funkcénej urovni a S$pecializovanych pozicii. Ide
o sofistikovany proces determinovany dosiahnutim ciela
dohodnutého medzi klientom a konzultantom v podobe
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najdenia kandidatov so $pecifickymi schopnosta-
mi a skusenostami v definovanom sektore pri zacho-
vani vysokého stupna diskrétnosti.

Uspesnu realiziciu Executive Search projektu mozno
dosiahnut len kombindciou viacerych reSerSnych
metod. Prioritou je vysoka kvalita priameho vyhla-
davania, identifikacia kandidatov na oslovenie sa vSak
musi uskutocniovat aj prostrednictvom identifikacie
zdrojov a prehladavania databaz. Aktivny pristup
a podrobné prehladavanie trhu vyuastuju do identifika-
cie vSetkych vhodnych kandidatov a nie iba tych,
ktori aktivne prejavili zdujem o zmenu. To je zakladom
velkej pravdepodobnosti vyberu vhodného manazéra
alebo Specialistu.

NajspolahlivejSie moZzno jednotlivé manazérske kompe-
tencie posudit ex post podla realnej skutocnosti.
NajefektivnejSie je vSak vediet ich identifikovat, resp.
odhalit, posudit a zhodnotit pocas profesionilneho vyvi-
nu pouZitim vybranych postupov a metod a porovnanim
s inymi osobnostami. Zmyslom posudzovania by nemalo
byt len konStatovanie sucasnej urovne, ale predovset-
kym predpoved do budicnosti.

V spravani kazdého cloveka sa odrazaji zaujmy a nazory,
skusenosti a cela osobnost, vratane vlastnosti, ktoré si
neuvedomuje alebo potlaca. Ak sa pri hodnoteni pouZi-
je napriklad test, v ktorom ma kandidat odpovedat na
nedostato¢ne Struktarované podnety, ktoré si vyZaduju
doplnenie alebo interpretaciu, bude do odpovedi nevy-
hnutne premietat aj Cosi zo svojho vnutra. Prave na
zaklade takejto analyzy moZno posudit mnohé z jeho
vlastnosti, ktoré su dolezitou sucastou celkovej mozaiky.
Profesionalni persondlni manazéri alebo poradcovia
ovladaja cely rad diagnostickych metod, na ziklade
ktorych mozno zistit, ¢o u kandidata nevzniklo vzdela-
nim, pracou alebo peniazmi.

Komplexny
pohlad
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Pri odhalovani niektorych kompetencii (napr. vodcov-
stvo) je doleZitejSie hladat to, €o je Cloveku dané - to
znamend, na ¢om ma on sim minimalny podiel a ¢o
dostal do vienka pri narodeni.

Ak majua byt vyhladanie a vyber nového manaZzéra aspes-
né, musi pracovnik zodpovedny za vyber ludskych zdro-
jov sam, s podporou najbliz§ich spolupracovnikov a ve-
duceho prislusného utvaru a/alebo s pomocou externé-
ho personilneho konzultanta jednoznacne a detailne
definovat opis pracovného miesta a ¢innosti, ktoré bude
novy Clovek zastreSovat, ocakavany profil idealneho
kandidata a hodnotiace kritéria na realizovany vy-
ber. Na zaklade celkovej firemnej vizie a misie, prip. per-
sonilnej stratégie by mal vediet, akého cloveka potrebu-
je a na zaklade coho zisti, ¢i pred nim sedi optimalny
kandidat. Kritéria vyhladavania a vyberu sa definuju
v stlade s firemnou kultarou aj individudlne a pri ich
definovani je nevyhnutny vhodne stanoveny profil
obsadzovaného pracovného miesta, prip. aj kom-
petencny profil danej pozicie.

Pri koncipovani profilu poZiadaviek treba jednoznacne
stanovit, aky je ndzov obsadzovanej pozicie, ¢o je zmys-
lom (dovodom) jej existencie, aké budu jej hlavné ciele,
komu sa pracovnik v danej funkcii zodpoveda, akt zod-
povednost (za ¢o a za koho) bude niest budici zamest-
nanec, aké su zakladné poziadavky na splnenie pozado-
vanych narokov (kvalifikidcia, zru¢nosti, skusenosti,
vedomosti, osobnost), aky pracovny Styl sa na obsadzo-
vanej pozicii vyZaduje, aké miesto bude zaberat v orga-
niza¢nej schéme, ¢i ide o dlhodobu pracu, alebo sa pred-
poklada rychly postup a podobne. Jednotlivé kritéria
sa liSia v zavislosti od obsadzovanej pozicie
i zamestnavatelov.

Coraz viac zamestnavatelov ma vypracovany aj kompe-
tencény model, ktory sa nasledne premieta do kompe-
tencnych profilov pouzivanych pri vybere zamestnan-
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cov. Kompeten¢ny model predstavuje urcitym spOso-
bom usporiadané kompetencie zamestnanca danej orga-
nizacie. Takyto model poskytuje jednotné kritéria pre
vyber i hodnotenie zamestnancov.

2. Klucové kompetencie
a tvorba kompetencného modelu

Kratky slovnik slovenského jazyka vysvetluje slovo kom-
petencia ako ,okruh posobnosti, pravomoc¥, resp.
ako ,opravnenost na nieco“. V personalistike a per-
sonilnom poradenstve sa kompetencii skor priraduje
vyznam ,schopnost“ alebo ,,spOsobilost«.

Pri vybere kandidatov sa okrem tradi¢ne vyzdvihovane;j
odbornosti zohladfiuju aj tzv. mikké atributy profilu
poziadaviek. Patria medzi ne vlastnosti, schopnosti
a postoje, a prave tieto individualne charakteristiky,
ktoré su v sulade s firemnou kultirou a prispievaji
k vysokej vykonnosti, sa v reci personalistov oznacuju
ako kompetencie. Kompetenciu mozno definovat aj
ako spoOsobilost transformovat to, ¢o v ¢loveku je,
do viditelnych vysledkov.

Definicia
pojmu
kompetencie

p
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Kompetencia je vlastnost zamestnanca, ktord zdsadnym
sposobom podmienuje vykon a jeho kvalitu na danej
pozicii.

Podla Mariana Kube3a treba pri procese, ktorého vysled-
kom je spravanie veduce k vysokému vykonu, splnit tri
predpoklady:

1. clovek musi byt vnutorne vybaveny vlastnosta-
mi, schopnostami a vedomostami, zru¢nostami
a skusenostami, ktoré k takémuto spravaniu ne-
vyhnutne potrebuje,

2. clovek musi byt motivovany takéto spravanie
pouzit, teda vidi v pozadovanom spravani hod-
notu, a je ochotny tymto smerom vynaloZit
potrebné usilie,

3. clovek mi moznost v danom prostredi vhodné
spravanie pouZit.

Klucové kompetencie zamestnancov predstavuja
schopnost organizacie premienat vlastné straté-
gie na realitu.

Kompetencie, ktoré st podmienkou uspesnej premeny
firemnej stratégie na realitu, sa organicky skladaju do
tzv. kompetenéného modelu. Ten slizi na rychlu
a jasnu orientaciu v tom, akych ludi organizacia
potrebuje, aké vlastnosti, schopnosti a zru¢nosti
su pre nu typické a zZiaduce. Okrem vyhladavania
a vyberu hraju kompetencie vyznamnu ulohu aj pri ria-
deni vykonu, odmenovani, vzdelavani a dalSom rozvoji.

Tvorba kompetencného modelu zamestnancov predsta-
vuje strategicky a integrovany pristup definovania, iden-
tifikacie a nasledného rozvoja klucovych schopnosti
zamestnancov $pecificky pre rozne typy pozicii v orga-
nizaCnej Struktire. Kompetencny model, na ktorého
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zaklade moZno vyjadrit a posudit dané kompetencie,
umoznuje realizovat efektivne riadenie zaloZené na defi-
novani, identifikovani a vyuzivani celého radu kompe-
tencii zarucujucich vynikajici vykon a vysledky na jed-
notlivych pracovnych poziciach v silade so stratégiou
a s potrebami organizacie.

Podla Frantiska Hronika efektivny kompetencny model:

1. vychadza z ocakavaného a pozorovatelného
spravania, nie z vlastnosti alebo osobnostnych
rysov,

2. obsahuje najviac 10 az 12 jednotlivych kompe-
tencii,

3. vytvira most medzi firemnymi hodnotami na
jednej strane a opisom pracovnej pozicie na dru-
hej strane,

4. plati pre vSetky alebo minimalne pre klacové
pozicie,

5. je neustile ozZivovany a reflektuje aktudlne potre-
by danej organizicie.

Vyuzitie kompetenéného modelu

Sucastou firemnej stratégie spolo¢nosti XY je silna
orientacia na zakaznikov a napliianie ich potrieb. To
znamena, Ze chce prijimat zamestnancov s kompe-
tenciou ,orientacia na klienta“. V prvom rade je
potrebné vypracovat definiciu danej kompetencie,
aby bolo jasné, ako sa prejavuje v praxi (v spravani
zamestnancov). Nasledne sa zostavi stubor tzv. beha-
viordlnych otazok, ktoré dokazu ,orienticiu na klien-
ta“ v konkrétnom pripade posudit. Okruhy vhod-
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nych otazok na jednotlivé kompetencie ulahcuju
proces vyberu a zarucuju vysoku mieru Standardiza-
cie prijimacich pohovorov.

Pri vybere mozno pouZit napriklad tento postup:

OpiSte mi situdciu z vaSej predchadzajucej praxe,
v ktorej ste museli s chladnou hlavou upokojit
nespokojného a nahnevaného zakaznika.

Co sa vlastne stalo? Ako ste postupovali? (postup)
Preco ste si zvolili prave tento postup? (uvazova-
nie)

Aky vysledok ste dosiahli? Aké to malo ddsledky?
(vysledok)

Co ste sa z tejto skusenosti naucili? (ponaucenie)
Aké pocity to vo vas vyvolalo? (reakcia)

Mozete opisat situdciu, v ktorej ste pouZili nadobud-
nuté skusenosti? (aplikacia)

2.1 Typické manaiérske kompetencie
a ich hlavné znaky

Obchodnicky duch a podnikatelské myslenie

e Orientdcia na trh a sufaz (poznanie daného trhu
a podmienok)

e Orientacia na klienta
e Orientacia na ciel

e Schopnost rozhodovat sa a ochota podstupit rizi-
ko

e Schopnost implementicie
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P & L orientacia, zvySovanie ziskovosti

Monitorovanie a nastavovanie kratko-, stredno-
a dlhodobych cielov a perspektiv

Strategické myslenie

Schopnost predvidat buduci vyvoj
Koncep¢né triedenie novych napadov

Vnimanie a chapanie komplexnych a vzajomne
prepojenych suvislosti

Schopnost redukcie komplexnych suvislosti na
zakladny koncept

Analytické myslenie

Flexibilita v mysleni

Schopnost komunikacie, reprezentacie a kooperacie

Timovy duch, integra¢né schopnosti
Schopnost priamej a otvorenej komunikicie

Vyznavanie hodndt ako dovera, spolahlivost
a hodnovernost

Schopnost vyjednavat

Schopnost konstruktivne riesit problémy
Empatia voci roznym kultdrnym prostrediam
Schopnost pocuvat

Primerané vyjadrovacie a rétorické schopnosti

Vonkajsie prezentovanie doveryhodnosti a osob-
nej integrity

Schopnost riesit problémy a nové situacie

Iniciovanie rieSenia problémov
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e Analytické myslenie

e Komplexnost myslenia

e Schopnost rozlisit podstatné od okrajového
e Intelektudlna flexibilita v mysleni

e Schopnost angazovat ostatnych spolupracovnikov
do rieSenia problému

e Pragmaticky pristup orientovany na realiziciu
a vysledky

e Schopnost aplikovat koncepty

e Stanovovanie jasnych priorit

e Schopnost posudit a riadit komplexné procesy
Sebakontrola, motivacia seba samého a vnutorna
nezavislost

e Schopnost motivovat seba samého

e Vysoké pracovné nasadenie a iniciativa

e Casovy manazment

e Odolnost a vytrvalost

e Schopnost samostatne rozhodovat

e Konzekventnost v sledovani cielov

e Emocna stabilita

e Vysoka miera tolerancie voci stresu

ManaZzment zmeny

e Schopnost zvladat zmeny v roznych kultirnych
prostrediach

e Podstupovanie predvidatelného rizika pri proce-
se zmeny

PUZ 0507



VYBER ZAMESTNANCOV

C1.28/11

Vyber manazérov prostrednictvom kompetencii

e Otvorenost voci novym cestim a zaroven kritické
zvazovanie a zhodnocovanie

e Diplomaticky a citlivy pristup k spolupracovni-
kom pri odstrafiovani pociato¢ného strachu z ino-
vacie

e Pozitivny pristup k vlastnému profesionilnemu
a osobnostnému rozvoju

e Schopnost ucit sa

e Schopnost napredovat

e Sutazivy postoj a otvorenost voci tzv. best practice
postupom

e Mobilita

Vodcovstvo

e Poskytnutie zdkladnej orientdcie a Struktiry ostat-
nym spolupracovnikom

e Schopnost delegovat

o Schopnost povzbudit a strhnut tim

e Schopnost stanovit Standardy priace

e Dosiahnutie rovnovihy medzi zameranim sa na
ciel a na spolupracovnikov

e Podpora a rozvoj spolupracovnikov

e InSpiracia vlastnym prikladom

e Schopnost vcasného a transparentného urovnania

konfliktov medzi zamestnancami
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3. Hlavné metédy hodnotenia kompetencii

Klacovou metodou pri celkovom hodnoteni, vritane
hodnotenia kompetencii, je Standardizované struktu-
rované hibkové interview. Okrem neho sa pouZiva
cely rad dalSich met6d, ktorymi sa overuju schopnosti
alebo vhodnost jednotlivych kandidatov. Ide o zber
a analyzu zikladnych informacii (Zivotopis a dalSie pod-
kladové materidly), vyuZitie referencii, rdzne vedomost-
né testy, Standardizované psychodiagnostické a inteli-
gencné testy, rieSenie modelovych situdcii, assesment
centra, zriedka grafologicky rozbor a podobne. Vyber
konec¢nej mnoziny metdd vratane testov je individualny
a vZdy sa stanovuje podla druhu a charakteru obsadzo-
vanej pozicie.

Celkové hodnotenie je komplexnym pohladom
zostavenym z mozaiky viacerych hodnoteni.

Hoci personilna politika vacSiny organizacii pOsobia-
cich na Slovensku je na Standardnej urovni beznej vo
vyspelych krajinach, eSte vZdy je zaraZajuce, ako lahko-
vazne niektori zamestndvatelia zaobchadzaju s takym
dolezitym ,investicnym*“ rozhodnutim, akym vyber
manazérov na klacové posty nepochybne je. Popri pre-
verovani pisomnych podkladov sa spoliehajui na svoje
poznanie ludi a prirodzeny zmysel pytat sa na to spravne.

Casto citovany ,prvy dojem® a situacna subjektivita sa
neraz stavaju urcujucimi pre zavainé a niekedy uz
v zaklade nespravne personilne rozhodnutie.

3.1. Standardizované struktirované hibkové
interview

NajcastejSie pouZivanym, oblibenym a vSeobecne uzni-
vanym nastrojom na vyber kandidatov na manazérske
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a $pecializované posty na vSetkych drovniach je hodno-
tiaci pohovor realizovany formou Struktarova-
nych hibkovych interview. Osobny pohovor vedeny
skiisenym a trénovanym posudzovatelom umozni pre-
niknut do skuto¢nych odbornych kvalit a odhali vitané,
avSak zaroven aj nezZiaduce zakutia osobnosti a charak-
terovych vlastnosti jednotlivych kandidatov. Pri neod-
bornom vedeni poskytuje velmi malé mnoZstvo cen-
nych udajov a jeho validita (platnost, adekvatnost) a re-
liabilita (spolahlivost) sa povazuje za vel'mi nizku.

Ide o osobny pohovor s vopred odsuhlasenou
struktarou, obsahom a okruhmi otazok (alebo
aspon ich osnovou), ktoré na seba logicky nadvizuju.
Zameriava sa predovSetkym na hodnotenie vzdelania,
pracovnych skusenosti, relevantnych kompetencii defi-
novanych v profile poziadaviek a osobnostnych charak-
teristik. Jeho hlavnym cielom je:

e posudenie vhodnosti kandidiata na obsadzovanu
poziciu,

e zhodnotenie, kam az siaha kandiditov potencial
z pohladu jeho uspesSnosti na obsadzovanej pozi-
Cii,

e identifikacia rozvojovych oblasti, odporucania
pre dalSiu pricu s kandidatovym potencidlom.

Pri priprave Struktirovaného hibkového interview sa
najcastejsie pouziva tzv. behavioralny alebo na kom-
petencie zamerany pristup, pri ktorom sa otazky
zameriavaju na minulost kandidata. Tento pristup sa
povaZzuje za najefektivne;jsi pri objasfiovani konkrétnych
skusenosti a schopnosti, pretoze kandidita vedie
k tomu, aby opisal svoje predoslé skusenosti a na kon-
krétnych prikladoch objasnil, ¢o urobil. Vychadza
z predpokladu, Ze spravanie ¢loveka je v celom Zivo-
te viac-menej konzistentné a Ze v podobnych si-
tuaciach bude postupovat podobne.

Hibkové
interview

Behavioralny
pristup
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Otazky zaloZené na tzv. behaviorilnom pristupe musia
byt Siroké a otvorené, aby kandidat presne opisal situa-
ciu alebo predoslu sktusenost. Pri ich zostavovani
a Struktirovani je velmi efektivna napriklad metéda
STAR:

Situation - kontext, v ktorom sa dani situdcia odohrala.
Task - aka bola dloha.

Action - ako kandidat postupoval pri rieSeni tlohy.
Result - ¢o bolo vysledkom zvoleného postupu.

Uplatnenie metody STAR v praxi

Porozpravajte mi o situdcii, ked...
... ste museli zvladnut velku, principidlnu vyzvu.

... ste museli preukizat vynimocné, analytické, pozi-
tivno-kritické myslenie.

. ste museli s chladnou hlavou a huZevnatostou
zvladnut vynimoc¢ne narocnu situaciu.
... ste boli nositelom klticovej zmeny.

... ste podali vynimoc¢ny vykon v zloZitej situdcii alebo
za naroc¢nych okolnosti.

.. ste boli uspesSny v niecom zasadne novom alebo
prelomovom.

OpiSte tato situdciu... (ST)

Aké kroky ste podnikli? Ako ste k tejto situdcii pri-
stupovali? Ako ste to uskutocnili? (A)

Vysvetlite svoje uvazovanie. Preco ste zvolili prave
takyto spOsob realizacie?

Aky bol vysledok? Aké to malo dosledky vtedy?
V sucasnosti? (R)
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Aké bolo ponaucenie? Co ste sa z tejto skusenosti
naudili?

Aka bola reakcia? Aké pocity to vo vis vyvolalo?

Ako ste dané skusenosti aplikovali? Opiste dalsiu
situdciu, v ktorej ste vyuZili nadobudnuté skusenosti.

Vseobecné odporucania pri vedeni interview

Zdoraznit diskrétnost celého procesu.
Pytat sa Struktarovane, priamo a cielene.

Zachovat objektivitu - vyhybat sa emocionalite
v reakcidch aj pri provokaciich a obvineniach zo
strany kandidata.

Nenechat sa zviest dobrymi prezentacnymi
schopnostami kandidata.

Neuspokojit sa s povrchnymi a ,reklamnymi“
verziami odpovedi kandidita.

o NN

Nekrivdit kandiditom s niZSou schopnostou Struk-
tiurovane prezentovat dosiahnuté vysledky.

Viest kandidata k hodnoteniu, nie k prezentacii
seba samého.

Aj pri konfrontovani vytvorit atmosféru, v ktorej
kandidat pochopi, Ze je pozitivne, ak je nuteny
odhalovat aj svoje rozvojové oblasti.

Citlivo respektovat kapacitu kandidata - v pri-
pade potreby upravit tempo a hibku alebo urobit
prestavku.

Klist doplinujuce otazky, ktoré maju slazit na
vytvorenie komplexného obrazu nielen o oblasti,
ktora je predmetom rozhovoru, ale aj o ostatnych
oblastiach, ktoré s aktualnou zdanlivo nesuvisia.
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KedZe pri interview sa rozhoduje o prijati/nepri-
jati kandidata, na dané dimenzie sa treba pozriet
z viacerych uhlov a dosiahnut komplexnost
pohladu.

Prezentovat kandiditovo vnimanie danej kompe-
tencie a konfrontovat jeho pohlad s profilom
poziadaviek.

Nechat kandidata zhodnotit seba samého voci
tomu, ¢o zadefinoval, a voc¢i profilu poziada-
viek. Tento postup umoznuje nielen hodnotit
kandidatovu pripravenost zhostit sa danej kompe-
tencie, ale aj jeho nadhlad, sebakritiku, sebarefle-
Xiu, obraz o sebe samom a o inych, schopnost vni-
mat a selektovat podstatné, zrelost a diskrepancie
vo vSetkych tychto oblastiach.
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3.2. Dalsie metody

Pri posudzovani vybranych kompetencii sa na doplne-
nie strukturovaného hibkového interview pouZziva aj
relativne velké mnoZstvo roznych testov - vedomostné,
psychologické, testy numerickych schopnosti a podob-
ne. S niektorymi moézu pracovat iba psychologovia,
v inych pripadoch personalisti ¢i konzultanti personal-
noporadenskych spolo¢nosti pomoc $pecialistov nepo-
trebuju a so svojimi skusenostami a znalostami si vysta-
¢ia sami. Tieto metody st zamerané na zhodnotenie
intelektualnych schopnosti a invencie, Struktiry
osobnosti, interpersonalnych zrucnosti, frustrac-
nej tolerancie, organizac¢nych schopnosti, timovej
roly, stylu vedenia, vodcovstva a motivacie. Testova
batéria sa ,Sije na mieru“ v silade s potrebami a pozia-
davkami konkrétneho hodnotenia.

Kombinaciou vysledkov jednotlivych testov a po-
zorovania testovaného mozno ziskat dal$i kamienok do
celkovej mozaiky o vhodnosti, resp. nevhodnosti kandi-
data na obsadzovanu poziciu.

Niekolko dolezitych upozorneni

e Psychologické testy a dotazniky sa vyuZivaju len
ako doplnok a podklad k hibkovému interview.

e Nikdy ho nemé6zu nahradit a to ani v jednej
dimenzii bez toho, Ze by sa ich vysledky neverifi-
kovali v ramci interview.

e Casto sa administruji pred interview a v ramci
neho sa ich vysledky nepriamo verifikuji a kon-
frontuju.

e Mo7u sluzit na potvrdenie hypotéz zistenych
v rimci interview, pripadne odhalit nesulad
kandiditovych vyhlaseni.

e Pridavaju celému vyberovému procesu vahu pro-

Testy

Q‘
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fesionalnej spolahlivosti, hodnovernosti
a objektivity.

e Najmi vykonovo zamerané testy eliminuju pri-
padna snahu kandidata zavadzat ¢i nadhodno-
covat.

e S tymito metddami moZu pracovat iba Iudia na to
urceni - psychologovia, konzultanti personalno-
poradenskych spolo¢nosti.

Zakladné druhy testov

Pokial ide o posudzovanie kompetencii, najmi psycho-
diagnostické metody vhodne dokreslujua obraz posudzo-
vaného kandidata a pomahaju merat jeho rozvinutost
v definovanych kompetenciich. Psychodiagnostické
testy meraju tzv. psychologické entity alebo zlozky
osobnosti, pre ktoré je test alebo dotaznik urceny. Zloz-
ky sa definuju a formuluju na zaklade vedeckych metod
a porovnavaju so Standardnymi ddajmi nameranymi
v danej populacii.

Prvou vicsou kategoriou psychodiagnostickych testov
si vykonové testy, pri ktorych ide vi¢sinou o preuka-
zanie schopnosti uvazovat a nijst logicky postup riese-
nia. Nevyhodou je ¢asova obmedzenost, pretoZe niekto-
ri ludia pod stresom nepodaju taky vykon, aky by poda-
li, keby neboli obmedzeni ¢asom. Vykonovo zamerané
testy sluzia na zistenie schopnosti a tzv. mikkych a tvr-
dych zrucnosti, ktoré suvisia s pracovnym vykonom.

Dalsou kategoériou si osobnostné dotazniky a tzv.
projektivne testy. Psychodiagnostické testy a dotazni-
ky mozZe posudzovat iba ten, kto uspeSne ukondil Stu-
dium psychologie. Tieto testy si totiZ vyZaduja velmi
dokladné a fundované premySlanie nad vysledkami,
pretoZe ich vystupy nie su jednoznacné. DoleZité je aj
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to, ze su Standardizované na podmienky Sloven-
ska.

Ide najmi o psychologické testy a dotazniky zamerané
na skimanie osobnosti ¢loveka. Patria medzi serioz-
ne testy z kategorie psychodiagnostickych a mnohé po-
radenské spolocnosti alebo velké organizacie si vytva-
raju vlastné verzie tychto testov. Niektori odbornici
v tom vidia niekol'ko vyhod:

1. Testy moze pouzivat akykolvek poradca.

2. Ak ich urcity zamestnavatel alebo poradenska
spolo¢nost pouZziva viac rokov, vytvori si vlastné
normy a ma na ziklade ¢oho porovnavat.

3. Testy su dostato¢ne komplexné, a teda zachyti-
vaju mnohé z kompetencii, ktoré sa pri vybero-
vom procese zohladiuju.

Nevyhodou je, ak testy nevyhodnocuje profesional, pre-
toze v tom pripade sa vysledky nemusia interpretovat
spravne. Dalsim problémom moZe byt, Ze nie vzdy sa
pouzivaju testy Standardizované na podmienky Sloven-
ska. Ak sa pouZziva napriklad americky dotaznik v slo-
venskom prostredi, mdZe nastat problém nielen pri pre-
klade jednotlivych otazok, ale aj v zamerani na jednotli-
vé hodnoty.

Prvy typ tychto dloh sa zostavuje s cieflom otestovat
zakladné numerické operacie. Ide o zname slovné
ulohy typu ,jedno auto vyjde z mesta A urcitou rychlos-
tou, druhé z mesta B inou rychlostou, za aky cas sa stret-
nu v bode C?“ Takéto testy sa velmi Casto pouzZivaju pri
vybere zamestnancov auditorskych spolo¢nosti.

Druhy typ je zamerany na logické myslenie. Uloha
moZe zniet napriklad takto: ,Sme v krajine klamarov
a pravdovravnych a stretneme ¢loveka, ktory nim povie:

Psychologické
testy

Testy
numerickych
schopnosti
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Sem nechod'te, s tu sami klamari. Pocuje ho iny ¢lovek
a ten nds, naopak, presviedca, aby sme tomu prvému
neverili, pretoZe klamar je prave on. Otazka znie: kto
hovori pravdu a kto je skuto¢ny klamar?“

Tretim typom st ulohy z kombinatoriky, ktoré kom-
binuju numerické opericie s ulohami zameranymi na
logické myslenie. V zadani mo6Zu byt napriklad Styri Cer-
vené, tri ZIté a pit modrych gul6cok a testovany ma
urcit, kol'kokriat minimalne musi siahnut do kosika, aby
vytiahol aspon jednu modru gul6cku.

Vedomostné testy slizia na odhalenie pritomnosti,
resp. absencie potrebnych znalosti. Ide o testy sku-
to¢nych vedomosti, ktoré st nevyhnutné na vykoniva-
nie urditej ¢innosti. Pouzivaju sa napriklad v bankach,
kde uchadza¢ musi vediet, ¢o znamenaji pojmy ako pla-
tobna karta ¢i terminovany vklad, alebo napriklad v mar-
ketingu. Uskaliami tychto testov byva, Ze ak ide napri-
klad o pravidla spravania k zikaznikovi, uchidza¢ moze
v teste ukazat, Ze ich vynikajico pozna, avSak jeho spra-
vanie v praxi moze byt uplne iné.

Jednou z najvic¢Smi diskutovanych metod posudzovania
je grafologicky rozbor pisma, ktory patri do kategorie
tzv. projektivnych testov. Podla grafologov je najvicSou
prednostou grafolégie komplexnost. Okrem toho patri
k testom, ktoré sa na rozdiel od mnohych ostatnych
nemozno vopred naucit.

Grafologicky rozbor sa viacsinou robi ako doplnok
k ostatnym metédam a vel'mi ¢asto sa vyuziva napri-
klad v pripade, Ze zamestnavatel dostane v prvom kole
vyberového konania 60 Ziadosti a do uzsieho kola chce
vybrat 20. Odporcovia grafologie namietaju, Ze tato
metoda je nespolahliva, pretoZe rukopis ¢loveka ovplyv-
nuje cely rad faktorov, napriklad konkrétna situacia, vek,
arazy, stres, ucitel pisania atd.
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Ide o subor tloh, ktoré kontroluju napriklad jemnua
motoriku, komunika¢né a prezentacné schopnos-
ti ¢i schopnost koncentracie na danu ¢innost. Kan-
didat pri nich musi ukazat, Ze sa mu netrasu ruky alebo
Ze zvladne zloZit nejaky vyrobok podla priloZeného
navodu. Tymto spOsobom moZno skumat zrucnosti
napriklad aj u asistentiek, programatorov ¢i obchodni-
kov. Ide o to, pripravit pre uchadzaca test zaloZeny na
¢innostiach, ktoré by mali byt hlavnou napliou jeho
prace.

4, Overovanie referencii a zazemia
ako sucast vyberu

Dolezitou sucastou procesu vyhladavania a vyberu - ¢i
sa robi vo vlastnej rézii, alebo prostrednictvom porad-
cov - je zistovanie a overovanie referencii a zaze-
mia. Pri profesionilnom pristupe sa pomocou nich
vzdy dopliaju informacie o skusenostiach a schopnos-
tiach kandidatov na ziklade nazorov ludi, ktori s nimi
mali moZznost pracovat, Studovat a pod. Tento krok uzko
suvisi s minimalizaciou rizik, ¢o je osobitne dolezité
predovsetkym pri poziciach, ktoré si vyzaduju vysoky
stupen doveryhodnosti alebo finan¢nej zodpoved-
nosti.

Zistovanie a overovanie referencii a zazemia je samo-
statny, dolezity a z urcitého pohladu kriticky krok, ktory
ma niekolko foriem s presne stanovenymi postupmi,
legislativnymi obmedzeniami a etickymi pravidlami.
Jeho hlavnym cielom je ziskat komplexny a pravdi-
vy obraz o kandiditovi a potvrdit, alebo vyvratit
hypotézy, ktoré sa o niom dosial ziskali.

Ak sa jednotlivé informdcie zhromaZdené v procese
vyhladavania a vyberu neoveria, potencialnemu zamest-

Testy
zrucnosti
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navatelovi nezostane ni¢ iné, len verit, Ze profil kandi-
data je pravdivy.

360-stupiiova Podla medzinirodnych Standardov, ktoré potvrdila aj
kontrola svetova Asociacia Executive Search konzultantov (AESC),
referencii je zakladom overovania referencii vyziadany Gstny alebo
pisomny komentar zamerany na pracovné a osobnostné
kvality kandidata. Tzv. 360-stupfiova kontrola refe-

rencii obsahuje:

e referencie od nadriadeného manazéra,

e kooperujucich kolegov na rovnakej drovni riade-
nia,

e relevantnych podriadenych,

e externych alebo internych kooperujucich partne-
rov.
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Cielom zistovania doterajSieho profesionilneho pdso-
benia kandidata je diskrétnym sposobom objektivizo-
vat faktografické informacie o priebehu zamestnani
kandidata, o jeho tuspechoch, vzdelani, profesijnom
vyvoji, Zivnostenskom liste, ¢lenstve v spravnych orga-
noch, osobnom ziazemi, zdravotnom stave, zavislostiach,
trestno-pravnej beztihonnosti a pod. KedZe ide o oficial-
ny a otvoreny kontakt, ktory osloveni ludia v zisade
nemaju dovod odmietnut a v praxi sa ani neodmieta, vo
viacsine pripadov nie je problémom ziskat odpoved
s vysokou vypovednou hodnotou.

Overovanie referencii a zazemia je pri vybere kandida-
tov na vysSie manazérske alebo vysoko Specializované
posty nevyhnutnostou, pretoze, ako konStatoval Joseph
Daniel McCool, ,zivotopisy kandiditov na top pozicie
nie su vZidy presné a neobsahuju pravdivé ¢i aplné infor-
macie*.

5. Onboarding alebo hladky
nastup na palubu

Zvladnutim vyhladavania a vyberu pri obsadzovani
volnych pracovnych miest alebo vymenach zamestnan-
cov sa eSte ni¢ nekonci. Mnohi zamestnavatelia venuja
pomerne vela usilia zdokonalovaniu jednotlivych etip
a technik vyberu, vratane dlho zanedbavaného overova-
nia referencii, psychodiagnostického testovania ¢i simu-
lacii zameranych na lepSie odhadnutie pravdepodob-
nosti uspechu daného kandidata v konkrétnej tlohe.
O vyspelosti pristupu k rozvoju a obmienaniu [udského
kapitalu sved¢i aj pomerne Casté vyuZivanie sluzieb
externych recruitingovych agentir alebo Executi-
ve Search spolo¢nosti, schopnost jasne definovat
poziadavky a zrelda komunikacia s ich konzultant-
mi.
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Ako urcity problém sa v tejto suvislosti javi nepocho-
penie nastupnictva, ¢ize nedostatok planovania
Iudského kapitalu a neschopnost vyberat a rozvi-
jat lidrov z interného prostredia. V tejto oblasti zavi-
sia organizacie - CiastoCne aj vdaka vlastnym chybam -
od spoluprice s externymi poradcami. Z nich vSak nie
vSetci vyClefiuju osobitné sluzby na vyhladanie a kou-
¢ing ludi, ktori maju talent a potencial na to, aby sa
vySplhali po internom rebriku a jedného diia nastupili
na vrcholovy manazérsky post. Pokial ide o nastupnic-
tvo, tyka sa ho eSte jeden ddlezity mylny pristup: casto
sa deje za zatvorenymi dverami a dplne v flom
chyba transparentnost a komunikacia.

NajviacsSim nedostatkom v procese ziskavania a udrZzia-
vania kvalitnych zamestnancov je absencia c¢innosti
podporujucich rychle a efektivne zapracovanie novych
Iudi a ich zzitie sa s novou organizaciou. Ide o otazku
aktualnu aj v zahranici, kde sa oznacuje ako onboar-
ding, ¢o mozno vol'ne prelozit ako ,nalodenie na palu-
bu“. Podcenenie vyznamu tejto etapy a prenechanie
vyvoja na nahodu spdsobuje skory odchod niekedy
vel'mi naro¢ne (¢asovo i finan¢ne) vyhladanych a prila-
kanych novych zamestnancov (ako miera neuspechu
sa uvadza neuveritelnych 50 (1) %). Casté je aj neefek-
tivne zotrvanie na novej pozicii napriek tomu,
ze v minulosti dany kandidat dosiahol vynikajici
uspech.

Hlavna pric¢ina rychleho zmarenia nadeji spdsobeného
odchodom nového cloveka, do ktorého majitelia alebo
vrcholovy manazment vkladali vela energie, byva vo viac-
Sine pripadov na strane organizacie. Na dosiahnutie
uspechu nestaci ucinné a efektivne vyhladanie
a vyber, ktorym sa zaruci optimilna odborni i osob-
nostnd vhodnost. Jadrom problému zvicsa byva, Ze
nového zamestnanca novy zamestnavatel
v potrebnej miere nepodpori a spriavne neinte-
gruje. Casto ho hodia do vody bez toho, aby mal zadefi-
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novanu a odkomunikovanu hlavnu tému posobenia na
novom pracovisku.

Onboarding je sucastou vyberového procesu. Nasleduje
za vyhladavanim, vyberom a nastupom a predchidza
rozvoju a planovaniu dalsej kariéry, ktoré moZe vyrazne
zjednodusit a zefektivnit.

Z praxe je znamych niekolko klucovych oblasti, v kto-
rych sa organizacie pri prijimani novych ludi dostavaja
do tazkosti.

1. Informacie zozbierané pocas vyberového procesu
sa nevyuZzivaju v dalSej praci, napriklad na identi-
fikaciu pravdepodobnych potrieb a oblasti rozvo-
ja a tvorbu kariérneho planu.

2. Novi zamestnanci nedostavaju okamziti a Speci-
ficka spitnu vizbu, takZe sa v nich pri konani,
ktoré nekoreSponduje napriklad s firemnou kul-
tarou, mozu zakorenit neefektivne, neucinné, ba
az nevhodné modely spravania.

3. Niektoré organizicie od novych zamestnancov
ocakdavaju, Ze buda mat vlastny onboarding.

4. Chyba komunikdcia, porozumenie alebo zostlade-
nie predstiv a ocakdvani.

5. Zodpovedni manaZéri si pocas pociatoc¢ného
obdobia po nastupe nového manaZéra neuvedo-
muju, Ze velké veci a ispechy nemozno dosiahnut
za mesiac alebo dva a Ze na zaciatku treba viac
investovat a davat, ako ocakavat.

Rychle uspokojenie s vyberom a prijatim optimalneho
kandidata bez presne zadefinovanej prace a jeho uvede-
nia do organizdcie je nebezpecné a riskantné. Kazda
vymena zamestnanca totiz predstavuje vysoké casové

f

Straty
nemoino
vycislit
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i financ¢né naklady, ktoré sa najmi na vysSich mana-
Zérskych postoch nedaja ani ¢iselne vyjadrit. Organiza-
cie, ktoré chcu dosiahnut dlhodoby tspech, by sa preto
mali snazit nachadzat spdsoby, ako vylepSit doterajsiu
strnulost vo vyberovych procesoch. Je zarazajace, ak sa
v sucasnom tvrdom boji o lidrov a talenty niekomu
podari mimoriadne kvalitného zamestnanca ziskat
a nezvladnutim procesu udomacnovania v kritkom case
i stratit.

Laver

Prijimanie novych ludi moZe pre organizaciu znamenat
to najlepsie, ale zaroven aj to najhorSie. Ludia totiz
v prici velmi casto neobstoja nie preto, Ze ju nie su
schopni vykonavat, ale preto, Ze sa na nu nehodia. Podla
jedného z dlhodobych prieskumov, ktorého cielom
bolo urdit, v ¢om spociva uspeSnost na pracovnej pozi-
cii, uspech zavisi od vhodnosti na pracovnu pozi-
ciu, nie od urovne dosiahnutého vzdelania alebo dal-
Sich beZne akceptovanych faktorov. Ludia sa uspes$ni
iba vtedy, ak sa zhoduju s pracovnou poziciou a dispo-
nuju spravnou mnoZinou poZadovanych kompetencii,
ak maju o tato priacu zdujem a ak im ich osobnostné
vlastnosti umoznuju robit tito pracu lepSie ako dobre.
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