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0 UVOD

Témeér po sedmnacti letech od pfechodu z pfikazové do trzni ekonomiky
miiZeme fici, Ze snad kazdy fidici pracovnik chape a pocituje, jak dllezita
je oblast lidskych zdroju. Od poloviny devadesatych let (v této dobé jsem
zaCal pracovat voblasti personalniho poradenstvi) se mnohé
v personalistice zménilo. K jedné z hlavnich zmén patfi, Ze si spoleCnosti
jiz uvédomuiji dllezZitost pfi naplfiovani cilll v oblasti ziskavani a vybéru
pracovnikl, vzdélavani a rozvoje zaméstnancl, vytvareni motivujiciho a
atraktivniho prostfedi atd. Jinymi slovy, jiz nesta¢i nabidnout jen zajimavy
plat, ale je potfeba poskytovat radu dalSich motivl, které oslovi
potencialni uchazeée — budouci spolupracovniky. Jako pfiklad mohu uvést
porovnani pohovorl z druhé poloviny devadesatych let se soucasnosti:
zatimco pred deseti lety staCilo mezi firmou a uchaze¢em najit dohodu
v otazkach tykajicich se platu, pozice, pfipadné jazykovych znalosti, dnes
jiz tomu zdaleka tak neni. Re$i se dal$i otazky, jako je pozice firmy na
trhu, hospodarské vysledky, mira fluktuace, moznosti dalSiho profesniho
ristu, struktura zaméstnanc(, profily budoucich spolupracovniki, firemni
kultura, Uroven technického zazemi, reference a podobné. Odpovédi na
otazku, pro¢ tomu tak je, lze nalézt ve firemni historii a v minulosti
uchazecu, kdy se krystalizovalo to, co bylo spravné, co se osvédcilo,
v éem se chceme realizovat, ¢emu se naopak chceme ubranit a s ¢im
nemame dobré zkuSenosti. Tento proces klade vétsi naroky na ziskavani
a zpracovani informaci. Organizace jsou vice zavislé na personalnich
utvarech. Odekava se od nich, zZe budou G¢inné pomahat utvafet a
realizovat firemni strategii. Uspéch v podnikani ve velké mife také
podporuje uméni vyhledavat kvalitni pracovniky, spravné je rozvijet a

motivovat k dlouhodobé spolupraci.

Téma - Ziskavani a vybér pracovnikll — jsem pro svou bakalafskou praci
zvolil, jelikoz se od roku 1995 vénuiji této problematice. Moje zkuSenosti
v této oblasti vychazeji pfedevSim z prostfedi personalniho poradenstuvi.
Mohu fici, Ze fada metod a nastroji pouzivanych pfi ziskavani a vybéru

uchazecu je standardni a Ize je pouzit u mnoha spoleénosti, ale zaroveri



je velmi dulezité, aby byly disledné pfizplisobeny dané firmé, pro kterou
se vybér uskute€huje. V této praci se chci zaméfit na dil¢i etapy ziskavani

a vybéru pracovnikl a pfiblizit jejich feseni pfi aplikaci v praxi.

V prvni kapitole se vénuji vymezeni pojmu Ziskavani pracovnik(i. Toto
téma jsem rozdélil na dveé &asti, tykajici se prfedev§im jednotlivych cill
procesu ziskavani pracovnik(l a dale zdrojl, které vyuziva. Uvadim zde
zakladni zdroje — vnitini a vnéjsi, a specifikuji jejich vyhody a nevyhody.
DalSi téma, které vysvétluji je vyuZivani jednotlivych metod ziskavani

pracovnik(l. Uvadime zde také nékteré své zkusenosti z praxe.

Druha kapitola Vybér pracovnikll je popisovana jako klicova manazerska
¢innost, nebot kaZzda spole¢nost disponujici Spi€kovymi pracovnimi
nastroji je nevyuZije bez kvalitnich lidi. Vtomto tématu se vénuji
zpracovani specifikaci pozadavkl na kandidata a rizikim ztoho

plynoucim.

Treti kapitola nazvana Kritéria vybéru pracovnikll fesi zakladni otazku —
Jak zjistit, jestli je kandidat opravdu vyhovujici. Dale popisuji nékteré
dlvody nespravného hodnoceni kandidatll a prediktory, které se pouzivaji
k pfedvidani pracovniho vykonu zaméstnance (uvadim jejich déleni do
tfech kategorii). Uvadim také problematiku platnosti a spolehlivosti faktord

pouzivanych k pfedvidani uspésSného vykonu prace.

Faze vybéru pracovnikl je uvedena ve &tvrté kapitole, v niz charakterizuiji
jednotlivé faze vybéru. Uvadim zde nékteré nastroje, které mohou pomoci

pfi vypracovani nejvhodnéjsich profil(i pozic.

V posledni kapitole se zabyvam metodami vybéru pracovnikll a uvadim
zde fadu metod, které Ize v praxi pouzit. Zaroven vymezuji vyhody a

nevyhody uvedenych metod.

Zaverem chci podékovat PhDr. Michaele Tureckiové, CSc. za jeji

trpélivost, pfinosné rady a vénovany ¢as.



1 ZISKAVANI PRACOVNIKU

Predpokladem c&innosti kazdého podniku je vyuzivani rGznych zdrojl.
Vime, Ze mezi nimi maji pro firmu mimofadny vyznam lidské zdroje.

ProtoZe kazda socialni struktura je dynamicka, je nezbytné:

. vytvofit takové systémy, které by pfivedly do firmy nové
zaméstnance,

. vybrat jedince, ktefi nejlépe odpovidaji potfebam firmy,

o pfizplsobit nové zaméstnance pracovnim podminkam firmy,

o sladit v co nejvétsi mife cile jedince a cile firmy.

K tomu je nezbytné volit takové metody a kritéria ziskavani a vybéru, které
vychazeji nejen z vnitinich potieb firmy, ale i ze znalosti prostiedi. Proto
je potfeba zkoumat podminky na trhu prace, jak v regionu, ve kterém firma

pracovniky ziskava, tak iv odvétvi, kde pulsobi.

,U nas se pro tuto ¢innost vzil termin nabor pracovnikl, je vSak tfeba
zdUraznit, Ze pojeti ziskavani a naboru se v moderni teorii fizeni lidskych
zdroji odliSuje. Zatimco nabor pracovnikll znamena zpravidla ziskavani
pracovnikl z vnéjSich zdroji, moderni ziskavani pracovnikd usiluje nejen
o ziskavani lidskych zdroji z vnéjsku, ale v prvni fadé o ziskavani lidskych
zdroji z fad soudasnych pracovnikii organizace.“ (Koubek, Rizeni
lidskych zdrojt, 2002, s.117).

Termin ziskavani pracovnikli Iépe vystihuje to, o co soucasna
personalistika usiluje pfedevSim, a to nejen ziskat potfebné kvalifikované
pracovniky, ale zaroven oslovit uchazeCe, ktefi maji potfebnou motivaci,
zaujeti pro dany obor, zdravé sebevédomi nutné pro zmény a také mohou
nabidnou potfebnou sounalezitost s danou firemni kulturou.

Proces ziskavani pracovnikl musi zajistit vhodné informaéni zdroje, aby
potencialni pracovnici reagovali na nabidku firmy. Je dllezité, aby obsah
sdéleni odpovidal tomu, jaké lidi chci oslovit.



Ackoli se procesu ziskavani pracovnikl vénuje vétSinou méné pozornosti
nez vybéru samotnému, je ziskavani proces neméné dllezity. Je snadné
pochopit, pro¢ tomu tak je: naborem je uréena skupina uchazecl, ktefi
pozdé&ji projdou procesem vybéru. Pokud podnik neni pro uchazece
atraktivni, bude proces vybéru automaticky pfedurCen k nelspéchu, bez

ohledu na odbornou kvalitu tohoto procesu.

Ve své praxi se setkdvam s fadou klientl (zastupcu firem), ktefi maji vice
¢i méné propracované popisy pracovnich mist, ve kterych popisuji
osobnostni a odborné naroky na potencialni uchazeée. Po seznameni se
s podrobnou pfedstavou klienta o C&lovéku, kterého by chtéli ziskal
do svych fad, dostdvam vétSinou profil idealniho kandidata. Zpravidla je
to kombinace poZadavkill, které Ize jen téZko v praxi naplnit. Napriklad
vysoké odborné pozadavky nejsou vyvazeny adekvatnim finanénim
ohodnocenim nebo Urovni pozice v dané organizaéni struktuie. Dal$i véci,
kterou si néktefi zastupci firem povéfeni vybérem nového pracovnika
neuvédomuji hned na zacatku samotného vybéru pracovniki je, Ze také
kandidat provadi vybér. Potom dochazi k velkému pfekvapeni, kdyz
kandidat, ktery se dostal az na vrchol pomysiné pyramidy vybé&rového

fizeni fekne: ,Rozhodl jsem se pro jinou spole¢nost...".

V prvni fadé bychom si méli uvédomit, Ze zajimavé kandidaty mizeme
najit na rdznych mistech, knimZz ziskame pfistup prostiednictvim
nejriznéjSich zdroji. Tyto zdroje musime rozdélit dle priorit, odvozenych
ze silnych a slabych stranek dané firmy. Na zakladé uzitych zdroji mame

nékolik variant ziskavani pracovnikul: viz tabulka na nasledujici strané.



= Vnitfni

e Samotna firma

- Pracovnici, které ma firma k dispozici v dsledku
zavedeni novych technologii nahrazujicich nékterou
lidskou €innost.

- Pracovnici, ktefi byli systematicky pfipravovani
a vzdélavani na kvalifikovanéjSi pozice.

- Pracovnici uvolnéni v disledku ukon&eni néjaké

¢innosti podniku.
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e Vnéj

¢ Jiné spolecnosti

- Pracovnici jinych firem, ktefi se rozhodli zménit
spole¢nost nebo byli osloveni poradenskou firmou
(agenturou) &i inzeratem a to je pfimélo vazné
uvazovat o novém zaméstnavateli.

¢ Volni pracovnici na trhu prace

- Lidé registrovani na ufadech

prace apod.

« Skoly a univerzity

- Cilené prezentace firem s ur€itou regionalni
pfipadné odbornou specifi¢nosti.

- Zapojeni studentli do praxe jiz béhem studia.

e Vyuziti zdroju ze zahranici

- Kratkodobé ¢&i dlouhodobé pracovni pobyty
zahrani¢nich pracovnikl za uéelem prohloubeni své
praxe, vymény zkuSenosti nebo vyuziti lepSich

podminek.

e Kombinovany

¢ Vnéjsi a vnitrni zdroje

- Kombinace vnéj$ich a vnitfnich zdroji nam zajisti
vétsi pravdépodobnost vyhledani vhodnych
kandidatl atd.




1.1 VNITRNIi ZDROJE

Zakladnim predpokladem pro vyuZiti vnitfnich zdrojii je mit k dispozici
informace o tom, kdo na jakych pozicich pracuje, co je jeho zodpovédnost,
jaka je naro&nost danych pozic apod. Takovéto informace by mély byt
aktualni, dostatec¢né objektivni a presné. Jednou z €innosti personainiho
oddéleni je personalni planovani, které usiluje o to, aby firma méla nejen
v souCasnosti, ale pfedev8im v budoucnosti vhodné pracovni sily.
Personalni planovani v prvni fadé pfedvida potiebu pracovnich sil i
zplsob, jakym firma dané pracovni sily ziska. Dal$im Ukolem je efektivné
zajiStovat rozvoj vSech pracovnikd. Nyni si uvedeme nékolik otdzek na

které personalni fizeni musi znat odpovédi:

- Jaké pracovniky bude firma potrfebovat?

- Kdy bude dané pracovniky potifebovat?

- Kolik jich pracuje ve firmé v souCasné dobé&?
- Jaké zdroje pracovnich sil mohou byt vyuzity
- Jaka mobilita pracovnikt bude uvnitf firmy?

- Jak se vyviji trh prace?

Ve své praxi se setkavam s firmami, u nichZ neexistuje dostateéné
pfesné informace o zaméstnancich, tykajici se jejich soucasného
vytizeni, miry motivace, odbornosti, ambici apod. CoZ v nékterych
pfipadech vede pfi obsazovani pozic k volbé scénafe, ktery se nakonec
z pohledu strategického i finanéniho nemusi ukazat jako spravny.
Napfiklad mé oslovila obchodni spoleénost plsobici v oblasti
rychloobratkového zbozi, abych vyhledal vhodného kandidata na pozici
Area Sales Manager. Pfi analyze trhu Ize zvolit dva zakladni pfistupy.
Prvnim je, Ze oslovime jiZ zkuSené Area Sales Manager, ktefi uz tuto
pozici zastavaji. Druhy pfistup (z mého pohledu tézs8i) je nalezeni
vhodnych kandidatll na nizSich pozicich, ktefi maji dostatec¢né zkusenosti
a prokazatelné Uspéchy a zaroven motivaci k dalSimu profesnimu rustu.

Ve fazi probihajicich schiizek s uchazed¢i nas oslovil na doporu€eni svého



pfitele obchodni zastupce firmy, ktera nam zadala praci. Sam v delSi
perspektivé uvazoval o piestéhovani zpét na Moravu, odkud pochazel,
a kde byla zaroven plUsobnost nového Area Sales Manager. Po dohodé
s klientem byl zafazen do vybérového fizeni, ve kterém uspél. Neni tézké

poznat, kde byla chyba.

Zde uvadim nékteré hlavni vyhody a nevyhody pfi ziskavani pracovniki

z vnitinich zdroju:

Vyhody:

a) Firma zna dobre silné a slabé stranky uchazece.

b) Uchaze¢ ma podrobné informace o firmé.

c) Zvysuje se sounalezitost s firmou a motivace pracovnikt — mozZnost
ziskat lepSi misto, nadéje na praci i po zruSeni stavajiciho
pracovniho mista).

d) Dosahne se navratnosti investic, které organizace vioZila

do pracovnika.

Nevyhody:

a) Pracovnici mohou byt povySovani, aZ zastavaji pozice, kde uZz
nezviadnou potfebné ukoly.

b) Soutézeni o nové pracovni prileZitosti mize negativné ovlivriovat
mezilidské vztahy.

c) Bariéra pfi pronikani novych zkusenosti a pristupt ,,z venku* .

d) Pozice je obsazena lidmi proto, Ze ve firmé pracuji dlouhou dobu.
(Koubek, Rizeni lidskych zdrojti, 2002, s.121; upraveno a

doplnéno).

1.2 VNEJSI ZDROJE

Jedna se o externi zdroj, ¢lovék do firmy pfichazi nezatizeny firemni
slepotou, mize vnaset do firmy nové pohledy. Nezfidka se jedna
o Clovéka s vysokou kvalifikaci, ktery ve firmé neni k dispozici. V jinych
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pfipadech je vhodné vyhledavani a ziskavani vnéjSich zdrojli zaméfit na

talentované a perspektivni pracovniky, které je mozno lépe pfizpUsobit

danym firemnim podminkam. MlZeme fici, Ze u fady spole¢nosti jsou

vySe uvedené body soucasti firemni politiky.

Vyhody:

a) Spektrum lidi s potfebnymi schopnostmi a odbornosti je mimo
organizaci mnohem vétsi, neZ by bylo mozZné nalézt uvnitf
organizace.

b) Do firmy mohou byt prineseny nové zku$enosti, nazory, poznatky,
zvenku.

c) Zpravidla je levnéjsi a snadnéjsi (a také rychlejsi) ziskat potrebné
kvalifikované odborniky a manaZery zvenku, neZ je dlouhodobé
vychovavat ve firme.

Nevyhody:

a) Prilakani, kontaktovani a hodnoceni potencialnich uchazeéu je
obtiZnéjsi a také nakladnéjsi.

b) Adaptace pracovniki je naro¢néjsi predevsim na Cas.

c) Mohou vzniknout nepfijemné situace s pracovniky firmy, ktefi méli
zajem ziskat obsazované misto
(Rizeni lidskych zdrojd, Koubek, 2002, s.121)

1.3 METODY ZIiSKAVANi PRACOVNIKU

Ze své praxe vim, Ze si firmy bé&hem pfipravy procesu ziskavani

pracovnikl kladou rfadu otazek:

Jak odlisit nasi firmu od ostatnich a jakym zplUsobem zaujmout
potencialni uchazece o praci?
Nasi personalisté si stézuji, Zze nas podnik nema dobry image

u studentd na vysokych $kolach. Co s tim budeme délat?

11
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. Nabizime nizsi finanéni ohodnoceni oproti konkurenci. Jak i presto
mizZeme ziskat dobré uchazece o praci?

Téchto nékolik otazek sméfuje k zakladnimu vychodisku ziskavani

pracovnik(: Jakym zplUsobem milzZzeme zaujmout ty nejlepsi lidi

(uchazece)?

1.3.1  Vnitini inzerce firmy

Tato finan&né a organizacné nenaro¢na metoda byva zpravidla vyuzivana
ve velkych spole€nostech a vétsinou na nizSi pozice. Inzeraty mohou byt
zvefejnény ve firemnich novinach popfipadé na informacnich tabulich pro

zaméstnance. Vyhodou je pfedev§im nizka nakladovost.

1.3.2 Inzerce v tisku

Vhodné zpracovanym a umisténym inzeratem Ize ve velmi kratkém Case
oslovit velky pocet potencialnich uchaze¢l. Inzerci miizeme umistit podle
regionll, odborného zaméreni, popfipadé podle technického zpracovani
formy inzeratu. Jedinou vyznamnou nevyhodou je vyS$i cena, ktera nam

nezaruci, Ze oslovime spravné uchazece.

Pro vyhledani kandidatll na nizsi pozice Ize vyuzit fadkovou inzerci, ktera
neni naro¢na na grafické zpracovani a z asového pohledu nebyva tézké
ji zvefejnit v nejbliz§im vydani daného periodika. Pro vy$Si pozice se
nabizi mozZnost plosné inzerce, ktera klade vétsi dlraz na grafické
zpracovani a vyzaduje vy$$i naklady. Nicméné tuto investici Ize vyuzit ve
dvou smérech. Prvni a zakladni je oslovit potencialni uchazece, druhy,
vyuzit inzeratu k reklamé své spolecnosti napfiklad zaloZzeni nové divize,
uvedeni novych vyrobk( na trh apod. Moje dosavadni praxe mi ukazala,
Ze skute€ni Spi¢kovi odbornici, popfipadé managefi na inzeraty vétSinou
nereaguji. Podle slov nékterych takovychto kandidatl je odpovéd na
inzerat spojena s malou zarukou diskrétnosti. Dal$im divodem je

nedostatek ¢asu podivat se z pomysiného okna na trh prace a porovnavat
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jednotlivé nabidky, které vyzaduji ziskani si mnoha dalSich podplrnych
informaci k tak dllezitému rozhodnuti, kterym je uchazeni se o novou
praci. Navic - nékteré spole¢nosti voli formu anonymnich inzeratd. Mezi
potencialnimi kandidaty se pak objevuji nazory, Zze je to zduvodu
,habaleni* databazi a podobné, v nékterych pfipadech to jist¢ tak bude,
ale nékteré firmy tuto formu zvolily z ,bezpeénostnich* divodl. Obavaiji
se, Ze informace o hledani napfiklad obchodniho feditele mize dat impuls
konkurenci, Ze néco neni ve spole¢nosti v pofadku a mlize to vést k vétsi

destabilizaci dané spole¢nosti.

1.3.3  Cilené prezentace spole¢nosti

Tuto metodu vyuZivaji predevS§im spoleCnosti, které maji dobfie
propracovany systém vnitfniho vzdélavani a pfipravuji si tak budouci
odborniky k obrazu svému. Cilenych prezentaci vyuZivaji také spoleénosti
s urCitou regionalni nebo odbornou specifi¢nosti, aby potencialni
zaméstnance ,podchytily“ uz na samém pocatku jejich pracovni kariéry.
V sou€asnosti této metody vyuZivaji napfiklad velké auditorské firmy

a spole¢nosti s priimyslovou vyrobou.

1.3.4  VyuZivani internetu

Internetu jako nastroje ziskavani novych pracovnikl jiz vyuziva mnoho
firem. Jedna se o rychly a levny zpUsob, ktery nabizi vyhodu Siroké
vzajemneé informovanosti. Spole€nosti publikuji aktualni pracovni nabidky
vedle detailnich informaci o spole€nosti pro Sirokou verejnost a potencialni

uchazedi tim tak ziskavaji fakta o dané spole¢nosti a nabizené praci.

Mezi dalSi prednosti internetu je spoluprace s firmami poskytujici on-line
recruitment. Jednotlivi zajemci o praci se mohou na téchto portalech
zaregistrovat do databaze a vystavit zde svij Zivotopis, nebo mohou

pfimo odpovidat na inzerci konkrétnich spole€nosti. Firmy hledajici
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zaméstnance mohou ziskat pfistup do databaze uchazecl a inzerovat

volné pozice.

1.3.5  Spoluprace s ufady prace

Ziskavani pracovnikl prostfednictvim Gfadl prace je zpUsob velmi levny,
ale zpravidla nepfilis efektivni, a je vhodny zejména pro méné
kvalifikované pozice. V obdobi, kdy dochazi k vyrazné restrukturalizaci
a propousténi pracovnikll vétSich a vétSinou statem vlastnénych
spole¢nosti, vS8ak mohou byt touto cestou nalezeni i kvalifikovani

pracovnici.

1.3.6  Spoluprace s personalné poradenskymi firmami

V zahrani€i i na naSem trhu existuje fada spole¢nosti, které nabizeji
vyhledani a vybér kandidatll. Pro upfesnéni je potfeba dodat, Ze vétsina
firem zabyvajicich se personalnim poradenstvim ma tyto dvé innosti ve
své zakladni nabidce. Tak, jak rostl trh a silila konkurence, byly tyto
spole€nosti nuceny rozSifit své portfolio sluzeb. Bohuzel, v nékterych
pfipadech se rychlost zavedeni sluZzby negativné projevila v kvalité
odvedené prace. Dal$im dusledkem bylo, Ze nedostacujici Uroveri kvality
prace pfilakala do tohoto oboru lidi, ktefi pro takovou ¢€innost neméli
potfebnou kvalifikaci. ,Nevyhodou je to, Ze zpravidla jde o velmi drahy
zplsob ziskavani pracovnikl. Komercni instituce se snazi maximalizovat
svij zisk a nikoliv vZdy tomu odpovida kvalita a spolehlivost jejich sluzeb.
V pfipadech, kdy soudinnost predstavitell organizace pfi ziskavani
a vybéru pracovnikll je nizs$i, hrozi nebezpeci nalezeni a pfijeti nikoliv
zcela vhodného pracovnika (problém nedostateénych informacnich tok
mezi zprostiedkovatelem a organizaci, pfiliSné spoléhani se na
zprostiedkovatelskou instituci). (Koubek, 2002, s.132.)

Podle zpusobu a podminek poskytovanych sluzeb se poradenské
spole¢nosti v oblasti lidskych zdroji déli nasledovné:
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,Executive Search (dale jen ,ES“), Direct Search ¢i Headhunting
(,pfimy vybér“). Metoda cileného a (pro-) aktivniho vyhledani
a nasledného osloveni profesné zkusenych jedincd, spliiujicich specificka
kritéria, ktera smeéfuje k nalezeni nového zaméstnance pro urcitou
spole¢nost (klienta). Tento postup je pouzivan pfedevS§im u fidicich
pracovnikl, Uzce specializovanych odbornikil €i, obecné vzato, téch
zameéstnancd, jichZ je na pracovnim trhu nedostatek. Takto kontaktovani
pracovnici pfitom doposud ani nemuseli sami o zméné& zaméstnani
uvazovat. Mohou se v8ak nabizenou pfilezitosti, ktera pro né pfedstavuje
kariérni a profesni rozvoj, citit natolik osloveni, Ze se své stavajici

zameéstnani rozhodnou opustit.

Contingency Search (vyhledavani ,,bez zavazku“). Jedna se o sluzbu
orientovanou na umisténi kandidata, kdy neni klientem (potencialnim
zaméstnavatelem) placena zadna c&astka aZz do okamziku nastupu
zaméstnance. Prvni vhodni kandidati jsou zpravidla pfedstaveni béhem
4 tydnl a dal$i nabizeni pribézné, dokud neni pozice obsazena. Klientska
spoleCnost vtomto pfipadé zpravidla spolupracuje na jednotlivych
projektech s vice ,ES spole¢nostmi”. Nejvétsi vyhodu pied konkurenci zde
tudiz ziskava ta ,ES spolecnost’, jez je schopna nejrychleji vyhledat
nejvhodné&jsiho kandidata. Casto proto kombinuji ,ES* s vyuzitim dalich
postupll. Velmi bézné je prohledavani internich a/nebo pronajatych
databazi uchaze€¢li o zameéstnani & podpora vyhledavani inzerci. ,ES
spolec¢nosti* jsou vtomto pfipadé vétSinou finanéné ohodnoceny dvoj-
nebo trojnasobkem zakladniho nastupniho mésiéniho platu kandidata.
Tento postup je vhodnéj$i spiSe pro vyhledavani specialistli a osob pro

vys$8i stfedni management.

Retainer Search (vyhledavani ,,se zavazkem®). Tato sluzba je oproti
Contingency Search vice ,8itd na miru“ pozadavkim klienta. ,ES
konzultant' by se mél vtomto pfipadé zaméfit na hlubsi analyzu
organizacni struktury, firemni kultury a specifik klientské spole€nosti
i jejich personalnich potfeb. Vice nez v pfipadé ,Contingency Search® je

zde kladen dlraz na sestaveni seznamu firem, kde se predpoklada

15



osloveni potencialnich kandidatd a osobni predstaveni kandidata(-0)
konzultantem. K predstaveni kandidatll klientovi dochazi (ve srovnani
s ,Contingency Search*) pozdé&ji — minimalné po 1 mésici. Velmi Casto
jsou predstaveni vjeden okamzik, osobné, za pfitomnosti ,ES
konzultanta“. Nezfidka je mezi ,ES spole¢nosti‘ a klientem na toto
vyhledavani dohodnuta exkluzivita. Od ,ES spole¢nosti‘ se vSak posléze
oCekava, Ze nalezne bud vhodného pracovnika, nebo jiné alternativni
feSeni aktualniho personalniho problému. Pokud se to nepodafi, pak

ztraci dobré jméno na trhu a do budoucna také své klienty.

,ES spolecnost” je vtomto pfipadé honorovana postupné. Nejjednodussi
a Casté je rozdéleni domluvené €astky (bud fixni nebo X-nasobku ro¢niho
platu) na ftfetiny. Tfetina Castky je inkasovana pfi podpisu smlouvy
o spolupraci, tfetina po predstaveni kandidatl a posledni dil poté, co je
jeden z kandidati zameéstnan. Touto cestou jsou obsazovany pozice na
urovni strategického a nejvy$siho vykonného fizeni. Ohodnoceni ,ES
spolecnosti* pfi ,Retainer Search® je proto zpravidla vy$Si nez pfi
,contingency Search“. .ES spoleénosti‘ spolupracujici se svymi klienty
timto zplsobem argumentuji zejména profesionalitou svého pfistupu, jez
nepfipousti ohodnoceni Uspé&snosti na zakladé pouhého obsazeni pozice,
nebot se zde neplati ,za Clovéka“, ale za poradenské feSeni, jehoz
soucasti je i obsazeni dané pozice."

(Lukas Dockal, Diplomova prace 2005, Vyhledani metodou Executive
Search, s.19).

1.3.7 On-line nabor

V sou€asnosti nelze opomenout technologie, které personalistim mohou
pomahat pfi realizaci vytyéenych strategii a ukoll. Neni nutné znat detailni
specifikaci technické stranky danych systému, ale seznamit se s tim,
vEéem nam mohou v nasi praci pomoci. V nasledujicim textu uvadim

nastroje, které popisuji technické propojeni mezi nékterymi personainimi
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¢innostmi a technologiemi. Vzhledem k technickym vyrazim a feSenim

ponechavam citaci bez parafrazi a jinych uprav.

Mimo osvédcené systémy pro personalisty zaméfené na spravu udajl
o zaméstnancich a jednoucelovych feSeni pro automatizovany nabor
pracovnikll ATS (Applicats-Tracking Systems) se v personalistice za&inaji
prosazovat ucelené systémy TRM (Talent Relationship Management).

,~Jsou urené pro vyhledavani vhodnych kandidatll na pracovni pozice
a dlouhodobou spravu vztahl s nimi. Zatimco tradiéni recruitment hleda
uchaze€e ad hoc az po uvolnéni nebo vytvofeni pracovni pozice, TRM
umoziiuje budovat trvalé vztahy s kvalifikovanymi a talentovanymi lidmi
uvniti i vné organizace tak, aby v okamZziku zfizeni nebo uvolnéni
pracovniho mista uz podnik mél vhodné interni €i externi kandidaty

k dispozici...

Funkce systéml TRM - aktivné propojuji inzertni servery a sluzby
internetového trhu prace s automatizovanym naborovym procesem
podniku a jsou integrovany i s dalSimi podnikovymi systémy. Slouzi
k navazani vztahl s kandidaty na pracovni pozice a pokryvaji cely
naborovy proces od vzniku pozadavku na vytvofeni nového C&i zaplnéni
uvolnéného pracovniho mista, pfes publikovani inzeratu, sbér, tfidéni
a vyhodnocovani nabidek uchazecli a pohovory az do okamziku nastupu
nového zaméstnance. Zaroven obsahuji funkce klasickych HRM systém(

tykajicich se profesniho rozvoje pracovnik(i nebo outplacementu.

TRM feSeni jsou zaloZzena na uzivatelském rozhrani propojeném
s elektronickym trhem prace, na databazi, vniz jsou uloZeny
strukturované udaje o uchazedich, a na aplika¢ni logice, ktera umoziiuje
personalistim Fidit a spravovat naborovy proces i dal$i aktivity potfebné
pro budovani a udrZzeni vztahll mezi podnikem a uchazedi, resp.

zameéstnanci.
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Prostfednictvim webového rozhrani jsou uchaze¢lim o praci k dispozici
heslem chranéné schranky, v nichz si mohou vytvofit osobni profil (soubor
detailnich strukturovanych udaji relevantnich pro zaméstnavatele). Udaje
uloZzené v zabezpetené databazi prohlizeji vyhledavaci softwarovi agenti,
ktefi porovnavaji nalezené uUdaje s pozadavky na pracovni pozici

a automaticky upozorni personalisty na shodu.

Na druhé strané databaze pracuje softwarova aplikace, jejiz funkcionalita
odpovida pozadavkim personalistli — napfiklad systém tridi pfichazejici
CV podle pozic, o néz se kandidati uchazeji i podle toho, v &¢i kompetenci
vdaném HR oddéleni se kandidati nachazeji, nebo podle faze naboru,
v niz se ocitli“. (HRM, listopad-prosinec 2005,s.71).
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2 VYBER PRACOVNIKU

,Vybér pracovnikll patfi ke kliCovym manazerskym c¢innostem, nebot
v8echny podniky, at' velké €i malé, vefejné &i soukromé, potiebu;ji lidi, ktefi
by produkovali vysledky. Vykonnost podniku samoziejmé& podmiriuje i fada
jinych faktorl, avSak pokud se nepodafi ziskat lidi potfebného kalibru a
zafadit je na pfislu§na mista, firemni cile utrpi. Cili, pfi rozhodnuti o vybéru
musime zajistit realizaci urcité obchodni politiky, zvyklosti, systémy
a postupy, jez pfispivaji k efektivnosti rozhodovani, a abychom nadale
pokraCovali v rozvijeni naSich dovednosti a znalosti.“ (Ludlow, Panton,

Zasady Uspésného vybéru pracovnik(,1995, s. 7).

Vybér je etapa, ve které se rozhodujeme o tom, ktery z uchazecl nejlépe
odpovida poZadavkim firmy a kterému bude nabidnuta prace. Ukolem
vybéru kandidatl je zvolit ty, ktefi nejlépe vyhovuji pozadavkim
a strategii podniku. Vybér je oboustranna zalezitost. Nejen firma vybira
pracovnika, ale zaroven potencialni uchazeé si vybira spole¢nost, pro
kterou chce pracovat. ,A to je nutné brat v vahu jiz pfi prvnich kontaktech
s uchaze€em. Podnik a uchazeli si mezi sebou vyménuji informace.
O jaké informace jde, nam ukaze nasledujici obrazek.

(Lenka Peskova, Diplomova prace 1999, s.10)

Obr. €. 1 - Vyména informaci pfi vybéru®

Podnik Uchazeé
Prilezitosti rastu Pracovni znalosti
Potencionalni vyzvy Dovednosti
MoZnosti povyseni Schopnosti
Platova uroven — Nadani
Socialni vyhody —- Motivace
Stupen bezpec€nosti prace Minulé
Omezeni nebo nepfiznivé zaméstnani
aspekty prace
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Vybér uchazec¢l je velice dulezity prvek persondlniho fizeni. Ma
navaznost na dalsi fidici procesy na vS8ech udrovnich fizeni podniku.
Existuje tedy uzké spojeni mezi vybérem a personalnim planovanim,

analyzou pracovnich mist a adaptaci novych pracovnikd.

Podle Koubka ,ukolem vybéru pracovnikll je rozpoznat, ktery z uchazecu
o zaméstnani, shromazdénych béhem procesu ziskavani pracovnikl
a proSlych predvybérem, bude pravdépodobné nejlépe vyhovovat nejen
pozadavklim obsazovaného pracovniho mista, ale pfispé&je i k vytvareni
zdravych mezilidskych vztahd v pracovni skupiné (tymu) i v organizaci,
je schopen akceptovat hodnoty pfisluSné pracovni skupiny (tymu), utvaru
a organizace a pfispivat k vytvafeni zadouci tymové a organizacni kultury
a v neposledni fadé je dostate¢né flexibilni a ma rozvojovy potencial pro
to, aby se pfizplsobil prfedpokladanym zménam na pracovnim misté,
v pracovni skupin& (tymu) i v organizaci.“ (Koubek, Rizeni lidskych zdroji
2002, s. 156).

V praxi se setkavam s ponékud pfimoCarym nazorem — nezpracovavat
pfedem podrobné pracovni naplné a kvalifikadni pozadavky. Rada
vedoucich pracovnikli ma za povinnost pfed zaatkem hledani vhodnych
kandidatd na danou pozici vypracovat podrobné pracovni naplné
a kvalifikatni pozadavky. Tento krok se milze ukazat jako
kontraproduktivni spiSe nez aby podpofil samotny proces vybéru
pracovnikl. Sporna otazka je vtom, Ze Uspéch &i neuspéch pfijatého
uchaze€e nebude velice pravdépodobné zaviset jen na jeho odbornych
kvalifikacnich pfedpokladech. Nezdlrazfiujme uchaze€ovy odborné
kvalifikaéni pfedpoklady a misto nich se zaméfme na jeho emocionalni
kvality. Poté pfizplisobme pozici tak, aby Iépe odpovidala pfednostem

daného jedince.
V podnikové praxi se lze setkat i stimto pfistupem: tym podnikovych

i externich specialistli vypracuje tak detailni a pfesnou pracovni napln

a popis prace, které bude jen tézko nékdo splfiovat. Na takovém misté
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uspéje kandidat se schopnostmi lidra, tymovy hraé piny energie a napadud

a myslici analytik. Je pochopitelné velmi tézké takového €lovéka najit.

Jiné riziko spo€iva ve stanoveni maximalistickych kritérii vyb&rového
fizeni. Hleda se jisty ideal pro pracovni misto, a bez ohledu na skute€nou
a aktualni potfebu organizace. Je-li takovy dokonaly zaméstnanec — a
zvlasté na manazerské pozici — nakonec nalezen, brzy z firmy roz€arovan
odchazi, protoze realita je ve firmé na hony vzdalena jeho kvalitam.
Re$enim je hledani optimalniho mixu sougasnych potieb a perspektiv
rozvoje spole€nosti a potencialu kandidata®

(Jifi Styblo, Moderni fizeni, Pasti executive search, 2001)

Koubek dale uvadi ,V procesu vybéru se posuzuje zplsobilost uchazece
vykonavat praci na obsazovaném pracovnim misté. Je tedy nutné
specifikovat kritéria, ktera budou pfi tomto hodnoceni pouZita, je nutné
zvazit a proveéfit validitu (platnost) a spolehlivost téchto kritérii pro
predvidani budouciho pracovniho vykonu uchazee a najit a zvolit
metody, které by co nejobjektivnéji prokazaly, do jaké miry uchazed
zvolenym kritériim vyhovuje.* (Koubek, Rizeni lidskych zdroji, 2002,
s. 156).

Vybérovy proces zahrnuje fadu etap, jez vedou k rozhodnuti, kterého

uchazeCe zaméstnat. Viz tabulka na nasledujici strané.
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ANALYZA PRACOVNIHO MiSTA

1

OSLOVENi UCHAZECU

1

TESTY PRACOVNi ZPUSOBILOSTI
ASSESSMENT CENTRE

1

POHOVOR

1

LEKARSKE VYSETRENI

1

POHOVOR S VEDOUCIM_
PRACOVNIKEM (NADRIZENYM)

1

KONECNE ROZHODNUTI O PRIJETI

(Zdroj: interni materialy firmy)
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3 KRITERIA VYBERU PRACOVNIKU

Jak zjistit, jestli je uchaze¢ opravdu vyhovujici? Da se fici, Ze najimani
nevhodnych lidi je béznym jevem a ve velké ¢asti pfipadll je divodem
neuspéchu skute€nost, Zze byl dany kandidat nespravné vyhodnocen.
Dlvodem nespravného hodnoceni mohou byt tyto nedostatky. Osoba

zodpovidajici za vybér:
- pouziva pfi hodnoceni lidi mylné pifedpoklady;

- nema témér ¢i vlibec Zadnou predstavu o Zivotné dllezitych

emocionalnich kvalitach uspés$ného uchazee o misto;
- nevi, jaké ma klast otazky;
- nevi, jak ma interpretovat ziskané informace.

Timto kratkym Gvodem chci ¢asteé¢né zrcadlit praxi nékterych manazeru,
ktefi pfi vybéru vhodnych kandidatl pouzivaji nespravna kritéria. Napf.
dokazi ohodnotit kandidata po nékolika minutach co ho poprvé spatfi...Da
se fici, Ze intuitivni pocity mohou byt velmi uzite¢né, ale méli bychom je
dale podrobné rozebrat. Rada lidi s n&jakym nedostatkem ma vétsinou
dobfe nauceno jak odvracet pozornost jinym smérem. DalSim pfikladem je
domnénka, Ze lidi je mozné pfivést k dokonalosti. Domnivam se, Ze pro

vétsinu to neplati.

3.1 Prediktory

Prediktory  pfedstavuji  indikatory, ukazatele téch  vlastnosti
identifikovanych pomoci analyzy prace, které jsou vyznamné pro uspésny

vykon prace. Proto se prediktory pouzivaji pro pfedpoveéd kritérii.
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Stejné jako kritéria, musi byt prediktory vysoce dllezité pro danou praci
a musi vhodné méfit vlastnosti identifikované jako rozhodujici pro uspéch
V praci.

,Existuje mnoho typu prediktorli, které se pouzivaji k predvidani

pracovniho vykonu zaméstnance. VS3eobecné je Ize shrnout do

nasledujicich tfi kategorii:

1. Informace o minulosti, o ziskanych pfedpokladech. Tyto informace
se ziskavaji pomoci dotazniki, referenci a ZivotopisU.
V dotaznicich jsou uchazeci vétsinou Zadani o popsani sebe a své
pfedchozi pracovni historie. Reference ovéfuji informace ziskané
dotaznikem a poskytuji dodateéné informace o uchazeéi. Zivotopis
sestava vesmés zotazek zaméfenych na minulost uchazece.
Predpokladem téchto informaci je ten fakt, Ze ziskané zkuSenosti
jsou dobrymi ukazateli budouciho pracovniho chovani.

2. Pohovory. Kandidatovy odpovédi pfi pohovoru jsou uzivany
k hodnoceni jeho vhodnosti pro praci.

3. Testy. Existuje nesCetné testll, které se pouzivaji pro vybér.
Napfiklad testy schopnosti, které méfi potencial uchazeCe pro
vykon prace (intelektualni schopnosti, mechanické, motorické atd.),
vykonnostni testy, které hodnoti uchazeovu schopnost udrzet si
nebo zvySit svllj vykon béhem testovani, osobnostni testy, které
vychazi z pfedpokladu, Ze poznani motivace Clovéka ¢&i jeho
zpUsobu chovani, kterym odpovidd na rtzné situace, pomlze
pfedpovédét jeho Uspéch v praci atd.“ (Lenka PeSkova, Diplomova
prace 1999, Metody vybéru zaméstnanci).

3.2 Kritéria

Kritéria jsou méfitka, ktera jsou nastavena v zavislosti na potiebach
daného podniku, a ktera nam slouzi k posouzeni kandidatl, jejich
srovnavani a ke kone¢nému rozhodnuti o pfijeti & nepfijeti uchazece o

praci.
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Rozeznavame tfi druhy kritérii vybéru pracovnik(i: celopodnikova kritéria,

Usekova (utvarova) kritéria a kritéria pfislusného pracovniho mista.

3.3

Celoorganizani (celopodnikova) kriteria se tykaji takovych
schopnosti a vlastnosti, jez organizace povazuje u svych
pracovnikll za cenné a dllezité, a které ovliviiuji posuzovani
predpokladl uchazee pocinat si v organizaci Uspésné. Stale vice
se pfitom mluvi o schopnosti uchaze€e pfijmout hodnoty firemni
kultury a pfispét Kk jejich rozvoiji.

Utvarova, resp. tymova kritéria se tykaji viastnosti, které by mé! mit
jedinec pracujici v ur€itém konkrétnim utvaru ¢€i tymu.Jde také o to,
aby uchaze¢ svymi odbornymi schopnostmi a charakteristikami
osobnosti zapadl do daného kolektivu, byl schopen pfijmout
hodnoty tymové kultury a nestal se cizorodym prvkem v tymu.
TradiCni kritéria pracovniho mista (tedy ta, ktera odpovidaji
specifikaci pracovniho mista, tj. pozadavkim pracovniho mista na
pracovni schopnosti a dalSi vlastnosti drZitele pracovniho mista)
nerozhoduji sama o sob&. Dokonce je stale Castéji slySet nazor, ze
je lepSi vybirat pracovnika pro organizaci a pro tym nez pro

pracovni misto.

Platnost a spolehlivost faktorl pouzivanych

k pfedvidani uspésného vykonu prace

Jednim z nejdiskutovanéj$ich problém( soudobé teorie i praxe personaini

prace je problém platnosti a spolehlivosti jednotlivych faktorll pouzivanych

k pfedvidani uspé&sného vykonu prace.

3.3.1

Platnost

Platnost (validita) se vztahuje k mife, do jaké urcity pediktor skute¢né

pfedpovida uspé&Sny vykon prace. Kazdé kritérium, které oznalime za
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validni, ovliviiuje ¢ mulze ovlivnit vykon prace na daném pracovnim
misté.

Platnost prediktorli se ovéfuje a zkouma rliznymi metodami. Jedna se
o empirickou, obsahovou a konstrukéni validitu.

»

Empirické ovéfovani validity zkouma pomoci fady metod, "...zda
pfedpovidany vykon odpovida skuteCnému, zda se opravnénost pouZzitych
prediktorll potvrdila ¢&i nikoliv.” (Koubek, 1995, s. 134). Pfi empirickém
ovéfovani validity existuji dva zakladni pfistupy — soubé&zné a pfedbé&zné
ovéfovani validity. Oba pfistupy méfi silu vztahu mezi prediktory (vysledky
vybérovych testl) a kritérii (skute€nou Urovni pracovniho vykonu). Rozdil
mezi soubéZznou a pfedbéZnou validitou je vtom, Ze soub&zna metoda
ovéfovani validity hodnoti stavajici zaméstnance, kdezto pfedbézna
hodnoti uchazece o praci. Pfi pouziti soubézného ovéfovani validity se
hodnoti sou€asné jak prediktory, tak i pInéni kritérii. Pfi pfedb&zném
pfistupu k validité dochazi k &asovému prodleni mezi hodnocenim
prediktorG a pInénim kritérii. Na druhou stranu, jak uvadi Milkovich
a Boudreau, se zaméstnanci nemusi chovat tak, jak by se chovali, kdyby
se o praci teprve uchazeli. (Milkovich, Boudreau, 1993, Rizeni lidskych
zdrojh, 936 s.)

Obsahova validita zahrnuje volbu a tvorbu postupd vybéru, které by méfily
znalosti, schopnosti a dovednosti potfebné pro vykonavani urcité prace.
Zkouma miru, ”...v jaké je obsah metody nebo kritéria vybéru pracovniku
reprezentativni, pokud jde o dllezité aspekty pracovniho vykonu...”
(Koubek, 1995, s. 134).

”

Konstrukéni validita ”...zkouma schopnost metody nebo kritéria vybéru
pracovnikl méfit u uchazecl o zaméstnani stupen plnéni (existence)
takovych charakteristik, které byly stanoveny jako vyznamné pro uspésny

X

vykon prace na pfislusném pracovnim misté.” (Koubek, 1995, s. 134)"
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3.3.2  Spolehlivost (reliabilita)

»Spolehlivost faktorll pouzivanych k predvidani uspésného vykonu prace
(prediktory) zavisi na tom, do jaké miry urcitd metoda vybéru €i jednotlivy
prediktory vykazuje u téZe osoby a za stejnych podminek shodné vysledky

i v rizném &ase* (Koubek, Rizeni lidskych zdrojd, 2002, s.161).

Reliabilita se ovérujeme tremi zpisoby: opakovanim testu, tzv. test-retest,
pouzitim paralelnich nebo ekvivalentnich testd ¢i forem testd
a ovérovanim vnitini konzistence.

Reliabilita kvalitniho testu by se méla pohybovat alespori kolem 0,8
(koeficient korelace v intervalu od -1 do 1, kdy nula znamena nulovou
korelaci), a to v kterémkoliv z niZe popsanych pripadd.

Zjednodu$Sené reCeno pozname miru reliability napfiklad ve dvou
pfipadech uZiti téhoZ testu u jednoho kandidéata. Jsou-li vysledky odlisné
reliabilita ziejmé neni v poradku.

Ekvivalenci méfime v pfipadé, Ze ma test paralelni formu. Pri jejim uZiti by
nam mély vyjit srovnatelné vysledky. To miZeme overit opét korelaci
vysledku obou forem testu.

,Vnitini konzistence se zjistuje Split-Half metodou. Jednotlivé polozky
testu se rozdéli na polovinu (napriklad licha-suda), takZe ma kazdy
proband 2 skoére, ktera se pak koreluji. Tato metoda by méla odhalit
pfitomnost jakkoliv odliSnych poloZek. Jiny pfistup je samoziejmé
v pripadé uZiti Split-Half metody pro osobnostni dotazniky a jiny pro
vykonnostni testy. Mezi vykonové testy patii napriklad testy inteligence
a testy specialnich schopnosti a jednotlivych psychickych funkci.
Nejiednodussi zplsob, jak zvysit reliabilitu, je zvysit po€et poloZzek. Potom
i nékolik nevhodné& zvolenych poloZzek nedokaze negativné ovlivnit
reliabilitu testu. Na druhé strané tak nutime respondenty vyplfiovat testy
s mnoha polozkami, které mozna ani nejsou nutné. (http://www.hr-
server.cz/assessment/ukazka2.doc, 14.38, 5.12.2005).
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4

FAZE VYBERU PRACOVNIKU

U procesu vybéru pracovnikll se zpravidla rozliSuji dvé faze: pfedbézna

pfedstavuje obdobi, kdy se objevi potifeba obsadit danou pozici,

a vyhodnocovaci, ktera nasleduje po pfedbézné fazi. V mezidobi dochazi

k ziskavani vhodnych kandidatl na obsazovanou pozici.

Predbéznou fazi charakterizuji tfi kroky:

1.

Popisuje se pfislusné pracovni misto a stanovuji se zakladni
pracovni podminky. Podle Koubka ,Rozhodujicim, ale nezfidka
pfehlizenym krokem, zajistujicim kvalitni vybér, je totiz jasny
a detailni popis pracovniho mista, které ma byt obsazeno".
(Koubek, Rizeni lidskych zdrojii, 2002, s.162). V praxi jsem se
setkal s pfipady, kdy tyto jasné a detailni popisy pracovnich mist
meély naopak za nasledek vyfazeni velmi kvalitnich kandidati
v pfedvybéru. Pro¢ néktera firma kandidata odmitne a druha ho na
stejnou pozici pfijme? Jeden z dlvodu je, Ze lidé, ktefi zodpovidaji
za prvni kontakty s kandidaty, se striktné drzi detailniho pracovniho
mista a jejich pfemySleni je tim ohrani€eno. Jinymi slovy hledaji
kandidata, kterého vmeéstnaji do pfedem pfipravené Skatulky.
Opacny pfistup spociva v pfemysleni - co musime udélat, abychom
tohoto kvalitniho kandidata mohli pfijmout do nasi spole€nosti
(samoziejmé zalezi na aktualnich moznostech firmy).

V druhém kroku stanovujeme jakou kvalifikaci, jaké znalosti
a dovednosti, jaké osobni viastnosti by mél uchaze€ mit a jaka
kritéria splfovat.

Tieti krok vychazi z druhého a jiz konkrétné specifikuje poZzadavky
na vzdélani, kvalifikaci, praxi, osobni vlastnosti.
Navodl na zplsob, jak vypracovat nejvhodnéjsi profil — pozadavky
na vlastnosti, je nékolik. Napfiklad Wareham(v pétistupriovy

Zebficek, Pétibodova stupnice, Sedmibodovy plan.
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Wareham(v pétistupriovy Zebficek: Kladu si vzdy pét otdzek. Vykazuje
kandidat:

a) Cile, které budou odpovidat jeho praci?

b) Efektivni pracovni navyky?

c) Inteligenci a zdravy rozum?

d) Dobré komunikaéni dovednosti?

e) Zralost a emocionalni vyrovnanost?

Cile, které budou odpovidat jeho praci - naSe cile vyplyvaji z nasich
potfeb. Nejbézné&jSimi potfebami a cili jsou: Zakladni zabezpeceni,

Finan¢ni pohodli a Emocionalni uspokojeni.

Efektivni pracovni navyky - to, jak efektivné urCity Clovék pracuje,
je funkci &ty prvkd: Vysoka uroven energie, Etické pracovni svédomi,

Potfeby dosazeni uspéchu, Pochopeni potieby pracovat inteligentné.

Inteligence a zdravy rozum — inteligenci je mozZno definovat jako informace
a schopnost tyto informace zpracovavat. Inteligenci mizeme rozdélit do tfi
kategorii: Schopnost logického uvazovani a vzdélani, Usudek (neboli také

zdravy rozum) a Tvarci schopnosti.

Dobré komunikaéni dovednosti — v podnikatelské sféfe musime obvykle
vychazet se $éfy, kolegy, podfizenymi a klienty. Mé&li bychom tedy byt

schopni: naslouchat, empatizovat, prezentovat, diskutovat a vyjednavat.

Pétibodovou stupnici (Munro Fraser). 1. vliv na druhé — vzhled, obleceni,
zpUsoby chovani, reakce; 2. dosazené znalosti a kvalifikace — pracovni
zkusenosti, vycvik ; 3. vrozené schopnosti ; 4. motivace; 5. pfizplsobeni —

stabilita, schopnost zvladat stres.
Sedmibodovy plan (Alec Rodgers). 1. fyzicka zdatnost, zdravi a vzhled;

2. pfedchozi pfiprava (vzdélani, znalosti, zkuSenosti); 3. vSeobecna

inteligence; 4. zvlastni viohy (schopnosti, talent); 5. zajmy; 6. pfedpoklady
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(dispozice, povaha); 7. osobni situace (vék, stav, mobilita, bydli§té, mozny

nastup).

Vyhodnocovaci faze — sklada se také z nékolika krokl, na rozdil od

pfedbézné faze v8ak neni tfeba vzdy vSechny tyto kroky podstoupit.

Zpravidla se pouziva kombinace dvou nebo vice krokd. Koubek uvadi
nasledujici kroky (Rizeni lidskych zdrojd, 2002, s.163):

a)

b)

d)

f)

9)
h)

Zkoumani dotaznikl a jinych dokumentl pfedlozenych uchazecem,
véetné ZivotopisU.

Pfedbézny pohovor, majici doplnit nékteré skuteCnosti obsazené
v dotazniku a v dalSich pisemnych dokumentech.

Testovani uchaze¢l pomoci testli pracovni zplsobilosti nebo
pomoci Assessment center (diagnosticky program).

Vybérovy pohovor (interview).

Zkoumani referenci.

Lekarské vySetieni (pokud je potiebné).

Rozhodnuti o vybéru konkrétniho uchazece.

Informovani uchazeél o rozhodnuti.
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5

METODY VYBERU PRACOVNIKU

Metody vybéru a posuzovani pracovniki miizeme rozdélit do sedmi
hlavnich skupin. Jsou to rozhovory, psychologické testy, doporuceni,
zivotopisné udaje, praktické zkousky, grafologicka analyza a Assessment

Centres.

Rozhovor je zakladni metodou poznavani druhych lidi. Pfi pfijimani slouzi
dvéma hlavnim Gcelim. Prvnim znich je systematicky sbér (dajl
a druhym prosté osobni seznameni. Druhy U&el neni zpravidla psychology
prace sledovan, ma v8ak velky vyznam z hlediska personalistickeho.
Jestlize totiz pfijimate pracovnika na konkrétni misto do konkrétniho
oddéleni je vhodné, aby s nim budouci nadfizeny napifed mluvil. Takovy
rozhovor neslouzi k ziskavani udajd, zajistuje néco jako slucitelnost mezi
témito dvéma osobami. Nejde pfimo o pracovni vykon, ale
o0 interpersonalni procesy na velmi zakladni psycho — socialni urovni.

V praxi se lze setkat s celou fadou rlznych typl pohovorli, které jsou

uvedeny v bodé 5.1.

Psychologické testy jsou odborné pfipravené nastroje, které méfi
poznavaci schopnosti (inteligence), povahové viastnosti (neuroticismus,

extraverze) a mohou odhalovat i velmi slabé neuropsychické poruchy.

Doporuceni, dnes znamé spiSe pod oznacenim reference, je zpravidla
vyjadfeni pfedchoziho nebo soufasného zaméstnavatele. Jako zdroj

informace se zpravidla uziva v zavére¢né fazi vybéroveho fizeni.

Zivotopisné Udaje jsou ziskavany bud na zéakladé toho, co uchazed
0 sobé& sam uvede nebo pomoci dotaznikd. Ty byvaji nékdy dosti rozsahlé

a obsahuji konkrétni otazky ohledné uchaze€ovy kvalifikace i nékteré

v ey s
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Praktické zkousky spocivaji v ovéfeni vykonu v nékteré ¢innosti, ktera je
pro vykon prace kritickd. U pisafky to mGze byt rychlost & kvalita pfi

opisovani vybraného textu atd.

Grafologicka analyza spociva ve zji$téni povahovych ryst uchazece na
zakladé charakteristik jeho pisma, jako je sklon pisma, tvar pismen apod.
Ke grafologické analyze je zapotiebi delSi rukopis, napsany za bé&znych
okolnosti. Tato metoda se pii vybéru pracovnikll uzivda méné casto.
Obecné je fazena mezi podplrné metody. ,Grafologii Ize definovat jako
zkoumani socialni struktury lidské bytosti prostfednictvim jejiho rukopisu.
VétSina specialistli, zabyvajicich se ziskavanim a vybé&rem pracovnik,
zastava podezieni, Ze grafologie je ponékud faleSna metoda a ze jeji
pouziti jako predikatoru znamena ztratu &asu a penéz‘ (Michael
Armstrong, Rizeni lidskych zdrojd, s. 372, 2002).

Assessment Centre je postup, pfi kterém se kombinuje nékolik z vySe
uvedenych metod. Mlze to byt napfiklad kombinace vySetfeni
psychologickymi testy, rozhovoru a pracovni zkousSky. Uchazeli se
zpravidla Setfeni zuCastiuji po skupinach a v nékterych cviCenich se
pozaduje interakce s dalSimi €leny skupiny (napfiklad simulovana tymova
prace)” (Ludék Kolman, Vybér zaméstnancu, 2004, s.70).

V nasledujicim textu podrobnéji rozebereme nékteré z uvedenych metod

vybéru.
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V nize uvedeném schématu je uvedena presnost nékterych metod vybéru

pracovnik(:

A

Idealni predpoved

A

Assessment Centre (pro povySovani)

Ukazka prace
Testy schopnosti

A

Assessment Centre (pro vykon)
Testy osobnosti (kombinace)

A A

A

Biodata
Strukturované pohovory

A

Typické (nestrukturované) pohovory
Reference

A A

A

Grafologie, astrologie, prfedpovédi osudu (vésténi)

Presnost nékterych metod vybéru pracovnikl obr. 25.3.
(Michael Armstrong, Rizeni lidskych zdrojd, 2002, s. 373)
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5.1 Vybérové pohovory

Jedna se o individualni metodu, ktera je ¢asové naroCna. Tato metoda
klade nemalé naroky na profesionalitu tazatele. Od nékterych uchazec,
se kterymi se ve své praxi setkavam, ziskavam informace o jejich
zku$enostech z pohovort. Jejich hodnoceni poukazuje na nizkou
pfipravenost a erudovanost tazatel(. Cituji slova jednoho z mych kolegt,
ktera to podtrhuji: ,Je jednoduché ptat se”. Vybérovy pohovor je mnohdy
zalozen na dojmech. Je potieba dodat, Ze tyto dojmy je potieba ovérovat
dalSimi metodami.

Rozhovor je jeden ze zpUsobl lidské komunikace, a proto i u ného jsou
platné zakladni teorie socialni komunikace:

1) Neni mozno nekomunikovat.

2) Neni mozno se nijak netvafit (nechovat).

3) Neni moZno neovliviiovat.

4) Neni moZno néco neprozivat.

Kazdy €lovék ma né&jak omezenou schopnost vyjadfiit vSe, co ma na mysli
a co pocituje. Kazdy clovék disponuje svou unikatni zkuSenosti (proti

které Ize téZzko argumentovat) a osobni historii.

,Povaha pohovoru ovliviiuje zplisob, jimz se k nému pfistupuje, a jak se
provadi, stupen jeho oficialnosti atd. Pfesto vSak Ize ve vSech formach
pohovorl odhalit urcité spole¢né rysy a zkusenosti nabyté v jedné oblasti

se daji uplatnit v ostatnich.

VySe feCené plati zvlasté o vybérovych pohovorech, jeZz cela fada lidi
povazuje za samo jadro vybérového procesu. Cile vybérovych pohovorQ
Ize shrnout nasledujicim zplsobem: a) ziskavani informaci, aby si bylo
mozno ucinit Usudek o vhodnosti kandidata ve vztahu k bezprostifednim
i dlouhodobym potfebam podniku, a b) poskytovani informaci, aby si
kandidat mohl ucinit Usudek o tom, zda podnik dokaze uspokojit jeho
potfeby“ (Ludlow, Panton, Zasady uspé$ného vybéru pracovnikd,1995,
s.60).

34



Koubek uvadi jesté tfeti cil — ,posoudit osobnost uchazee (ma se za to,
Ze posledni z uvedenych cilll mliZze pohovor splnit dokonce Iépe nez testy
osobnosti). V posledni dobé& se mluvi i o étvrtém cili pohovoru, totiz zalozit
Ci vytvofit pfatelské vztahy mezi organizaci a uchazeCem a vyvolat
u uchazeCe pocit, Ze je posuzovan spravedlivé a slusnymi lidmi. Jinymi
slovy fe€eno, i vybérovy pohovor musi byt nastrojem vytvafeni dobré

povésti organizace* (Koubek, Rizeni lidskych zdrojd, 2002, s. 168).

5.1.1  Druhy pohovoru

ZpUsob prubéhu pohovorll je ¢asto znac¢né ovliviiovan tim, zda podnik
hleda nékoho, kdo by nastoupil na konkrétni volné misto, nebo zda mu jde
o nékoho, kdo by se mohl hodit pro né&jaké budouci, jeSté ne zcela
specifikované zaméry. MiiZzeme tedy miuvit o konkrétnich a prlzkumnych

pohovorech.

U konkrétnich pohovorl tazatel pfipravi peclivou analyzu a popis
pracovni pozice a zpracuje podrobné naroky kladené na uchazec€e. Jeho
uloha pak spoc€iva v kladeni otazek, jez mu pomohou zjistit, zda Zadatel
muize vykonavat danou funkci, zda jeho zkusenosti odpovidaji potfebnym

narokim. Pohovor pak vede cilevédomé, metodicky a strukturované.

Prizkumné pohovory jsou, jak jiz vyplyva z jejich definice, méné precizni
z hlediska U€elu a zfejmé& i méné strukturované. Budou naopak vice
otevieny na zhodnoceni dlouhodobé vhodnosti a osobnich hodnot
uchazece, které by tazateli mély umoznit, aby posoudil, zda kandidat do

podniku ,zapadne®.
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Podle poctu ucastnikil rozeznavame pohovory:

Pohovor 1+1 — pohovor s uchazecem vede jeden pfedstavitel organizace.
Posuzovani uchazece mize byt tedy dosti subjektivni, na druhé strane
v8ak tento typ pohovoru umoZzriuje vytvofit otevienéjsi atmosféru. Tento
pohovor se mi osvedCil jako ,zahajovaci®, protoZze dovoluje pomérné
prirozenym zpusobem vést rovnocenny rozhovor a zaroveri mi poskytne
fadu informaci, které mohu analyzovat. Potom mizZe néasledovat setkani
svice tazateli se zaméfenim na konkrétni témata, vychazejici
Z predeslého setkani.

Pohovor pred panelem posuzovateli — byva tvofen 3-4 osobami
davémé seznamenymi s obsazovanym pracovnim mistem a jeho
pozadavky. Clenové panelu si pfedem dohodnou své role pfi pohovoru.
Tento typ pohovoru umoZzriuje vSestrannéjSi a objektivnéj§i posuzovani
uchazece, toho vSak vice stresuje nez pohovor 1+1. Pokud neni zamérem
zahdjit osobni kontakt s kandidatem timto typem pohovoru, mizZe dojit
k prekazkém v komunikaci ze strany uchazeCe napfiklad nervozita,
nezkusenost hovorit pfed vétsim poctem lidi apod.

Postupny rozhovor — je sérii pohovort 1+1 s riznymi posuzovateli a jeho
cilem je zachovat vyhody a pfekonat nevyhody obou predchozich typda.
Je v8ak — zejména pro uchazeCe — Casové naro¢néjsi a unavnéjsi
a nezridka dochazi k tomu, Ze s kazdym dal§im pohovorem v radé se
snizuje spontannost odpovédi uchazecle — je proste lépe pfipraven.
Skupinovy (hromadny) pohovor — je pohovorem, kdy na jedné strané je
skupina uchazecCl, na druhé strané jeden nebo vice posuzovateld.
Dochéazi k éasové duspore, ale nezabezpeci vSestranné posouzeni
jednotlivych kandidati. (viz Koubek, Rizeni lidskych zdrojd, 2002, s.168).

Podle obsahu rozeznavame pohovory:

Rizeny, tazatelem strukturovany s iniciativou na jeho stran&. Tento typ
otazek a ¢as vénovany jednotlivym tématiim je pfedem uréeny. Pfiprava
vychazi z analyzy role a specifikace pracovniho mista a otazky se tykaji
toho, co se od uchazele ocCekava. Otazky se mohou soustiedit na

konkrétni situaci nebo chovani nebo na oboji. Eliminuje se mozZnost
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subjektivniho hodnoceni jednotlivych kandidatl a sniZzuje se moznost
rozdilného posuzovani u riznych posuzovatel(.

Nestrukturovany, u tohoto pohovoru je naopak od strukturovaného
obsah a pribéh utvafeny béhem samotného setkani. Tato forma
nezaruCuje srovnatelnost mezi jednotlivymi uchazeli a nedava tedy
kandidatim stejné Sance. Mlze dochazet k odchyleni k otazkam, které
vychazi spiSe ze subjektivnich pocitli a preferenci daného tazatele. Neni
to tedy spolehliva metoda. ,Na druhé stran& umoznuje zjistit o uchazedi
nékteré zajimaveé skute¢nosti a Iépe posoudit jeho osobnost*

(Koubek, Rizeni lidskych zdrojd, 2002, s.169).

Polostrukturovany, tento typ pohovoru se snazi spojit vyhody
strukturovaného a nestrukturovaného pfistupu. Je rozdélen na dvé Casti.
Vjedné se tazatel zaméfi na oblasti, které jsou dilezité pro naplnéni
zadaného cile a vdruhé casti se vénuje otdzkam, které napfiklad

vyplynuly z rozhovoru a mohou pomoci Iépe poznat daného uchazece.

Michael Armstrong (Rizeni lidskych zdrojd, s. 383) rozdéluje pfistupy
k pohovoru takto:

Biograficky (chronologicky) pohovor — pohovor zagina bud' vzdélanim
a postupuje krok za krokem ke konci nebo postupuje opacné. Mnozi
tazatelé voli postup, kdy se nejdfive vénuji sou¢asnému nebo poslednimu
zameéstnani a jen okrajové se dotknou vzdélani.

Pohovor probihajici podle bodt specifikace pracovniho mista — cilem
je ziskat informace odpovidajici kazdému z hlavnich bodd specifikace
pracovniho mista, aby bylo mozné zjistit, do jaké miry odpovida uchazeg
danym pozadavkim. Typické body jsou nasledujici: znalosti, dovednosti
a odbornost (co by mél uchaze¢ znat a byt schopen délat na zakladé své
zkuSenosti, vzdélani a vycviku), osobni kvality (jak se ma uchaze¢ chovat
pfi praci na pracovnim misté), absolvované vzdélani.

Pohovory probihajici podle kritérii posuzovani — vychazeji z fady
oblasti, pro néz je tfeba ziskat informace a posoudit je pomoci
porovnavani.

Strukturované pohovory orientované na situaci — u téchto pohovori je

pozornost soustifedéna na fadu situaci nebo pfipad(, v nichZ chovani lidi
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lze povazovat za néco, co ukazuje na budouci vykon. Je popsana néjaka
typicka situace a uchaze€ je pozadan, aby fekl, jak by se s touto situaci
vyrovnal nebo jak by se v ni zachoval. Pak se pokladaji dodate¢né otazky
a tak Ize lépe pochopit, jak asi uchaze¢ bude fesit podobné problémy.
Strukturované pohovory orientované na chovani — otazky orientované
na chovani Zadaji uchazele, aby popsali, jak se zachovali v ur€itych
konkrétnich situacich, se kterymi se v minulosti setkali. Ve skute€nosti
jsou zadani, aby ukazali, jak se v reakci na néjaky problém chovali a jak
se jim to chovani vyplatilo. Otazky jsou strukturovany podle kli€ovych
charakteristik, stanovenych pro danou roli.

Strukturované psychometrické pohovory — obsahuji piné predem

formulované otazky, jako je tomu u psychometrickych testu.

5.1.2  Planovani a realizace pohovoru

Faze planovani zahrnuje predevs§im zajisténi pfijeti kandidatl, zajisténi
vhodné mistnosti, kde bude interview probihat a kde nebudete ruseni.
Dale revizi informaci o kandidatech a specifikaci pracovniho mista.

Nedilnou soucasti je i pfiprava pohovorovych otazek a v pfipadé, Ze se

pohovoru U€astni vice tazatelll, pak uréeni jejich konkrétnich roli.

Vétsina kandidatl je pfi pohovoru nervozni a nervozita se mlze zvysit
vétSim poctem tazatell. V nékterych pfipadech mlze byt stres zadouci,
abychom otestovali schopnost zvliadnout stres pfi praci. Na druhé strané,
jestlize jeden z hlavnich cill je ziskat od kandidata co nejvice informaci,
pak je vhodnéjsi zajistit klidnou atmosféru a nechat kandidata klidného

a otevieného.
Podstata pohovoru
Téazaci techniky — ackoliv pfi vybéru vyzkousime mnoho typl otazek, je

zde jesté jedna soucast efektivni tazaci techniky, ktera je pravdépodobné
stejné dllezita jako kladeni spravnych otazek. Je to naslouchani.
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Nékteré postupy aktivniho naslouchani:

- udrzujte s uchazeci o¢ni kontakt,

- davejte najevo, Ze vas to zajima,

- pouZivejte povzbuzujici znaky, jako jsou ,ano,chapu‘; ,to je
zajimaveé’,

- shriite to, co uchazel fekl, a zkontrolujte, zda jste v8e spravné

pochopil.

Pfi dotazovani lze v zasadé pouzit tfi zakladni typy otazek: uzavrené
otazky, polozaviené otazky a oteviené otazky. Uzaviené otazky
vyvolavaji odpovéd ,ano” — ,ne", alternativni otazky naznacuji kandidatovi,
jaky typ odpovédi ofekavam; oteviena otazka je poloZena takovym
zpUsobem, Ze je kandidat povzbuzen volné a oteviené hovofit a

poskytnout o sobé informace.

Ukonéeni pohovoru

- Sdélte uchazeci, Ze mize uvést jakékoliv dal§i informace a na
cokoliv se zeptat.

- Zjistéte, kdy pfedpoklada mozny nastup na misto, o néZ se uchazi.

- V pripadé potieby poZzadejte o souhlas se ziskanim referenci.

- Je-li nastup na obsazovanou pozici spojen s lékaiskou prohlidkou,
seznamte kandidata, jak se tato zaleZitost resi.

- Povezte mu, kdy bude informovan o vysledku vybérového rizeni.

- Vysvétlete mu, jak ma uplatnit narok na Ghradu vydaja.

(Ludlow, Panton, Zasady uspésného vybéru pracovnikl, 1995, s. 71)

Uloha tazatele — tazatel ma dva hlavni tkoly:

1) Ziskat o uchazedi informace, které by mu umoznily zhodnotit jeho
relativni vhodnost pro zastavani ur€ité pracovni pozice, nebo pro
podnik jako takovy.

2) Podat o podniku informace, které maji uchaze€e motivovat k pfijeti
predlozené nabidky, nebo vytvofit jeho pfiznivy vztah k podniku

i v pfipadé, Ze ji odmitne.
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Osoby vedouci pohovor musi tyto ukoly zvladnout pod €asovym tlakem
a ve stresovych podminkach. Proto musi snahu o navazani kontaktu
s zadatelem uvadét do souladu s potfebou dodrzeni c&asového
harmonogramu. Provadéni pohovorQ je naroéna a tézka prace. Ma-li byt
produktivni, musi byt obousmérnym procesem, jehoZ uspésny vysledek

zavisi na dosazeném stupni vzajemného porozumeéni.

Dotazovani by si proto méli zvazit, jak se co nejlépe vyrovnat s potiebou:
b) pfizplsobit se pfistupu a stylu tazatele;

c) odpovidat na dotazy plné a systematicky;

d) vystupovat sebejisté, nikoli vSak dominantné;

e) zvladnout svuj viastni stres, a

f) bodovat, aniz by dali najevo, Ze jim o to jde.

5.2 Assessment Centra

Assessment centres are not only excellent predictors of management
potential but also can serve as part of a management development
program. In fact, some graduate schools of business use some of the
techniques to quide an individual's selfdevelopment program. However,
the assessment center approach is so costly that it is restricted to a few
relatively large, successful organizations. An assessment typically
involves a number of asessors working with a small group of candidates
over a period of several days. (STONER, WANKEL, Management,
336 p.).

Dle Stonera a Wankela je Assessment centrum nejen vybornou predikci
manazerského potencidlu, ale mize také slouzit jako ¢ast rozvojového
programu managementu. Je skute€nosti, Ze mnohé z technik Assessment
centra pouzivaji i nékteré obchodni S$koly krozvoji individualnich
vzdélavacich program(. Tato metoda je vS8ak tak nakladna, Ze ji mlze

vyuzit pouze relativné malé mnozZstvi velkych a uspéSnych firem.
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Assessment centrum obvykle zahrnuje nékolik internich hodnotitelli, ktefi

pracuji s mensi skupinou kandidatd po dobu nékolika dni.

Vyraz ,hodnotici stfedisko” &i ,diagnostické centrum“ asi pUsobi malo
vzneSené, a tak nezdomacnél. To, co je charakteristické pro Assessment,
je uziti testll chovani a prevaha interaktivnich metod. Assesment centrum
je soubor metod aplikovanych na skupinu jedincl za Ucelem obsazeni
pracovni pozice, identifikace rozvojovych potieb nebo zjiStovani
charakteristik pracovnik(i za dal$im uc¢elem po dobu jednoho nebo vice

dnd.

Metoda vychazi z toho, Ze v daném ¢asovém obdobi kandidati prochazeji
ve vycvikovém stredisku firmy pripravenym programem, jehoZ soucdasti
Jjsou psychologické testy, strukturované pohovory, freseni typickych
problému a dkold, hrani roli v inscenovanych situacich, simulace pracovni
¢innosti, skupinové debaty apod. Skupina posuzovatel(l (psychologoveé,
manaZefi a personalisté) pak hodnoti uchazeCe podle predem
stanovenych kritérii. Vystupem je spolecné zpracované hodnotici
stanovisko (Hana Kyrianova, Assessment centrum v sou¢asné personalni
praxi, 2003, s.8).

Assessment centre v podstaté znamena, Ze je hodnoceno mnoZstvi
potencialnich kandidati dohromady skupinou hodnotitelt, ktefi pouZivaji
riznorodé vybéerové techniky. V této metodé se vychazi z predpokladu
podtrhujici platnost Assessment centre, Ze vykazované chovani se

prenese na pracovni misto (Foot, Hook, Personalistika, 2002, s.118)

Zakladnimi argumenty pro pouZiti Assessment centra jsou piedevSim
vySSi kvalita vybéru zejména lepSim provéfenim mékkych dat, ale
i ovéfenim vérohodnosti tvrdych dat a moZnost srovnani uchazec¢l na

jednom misté.
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5.2.1 Historie a vyvoj

Metoda Assessment centrum je zminéna jiz v davné historii, byt se
vyvijela a pfizplisobovala aktualnim potfebam doby. Hana Kyrianova
popisuje vyvoj Assessment centra nasledovné:

,Za Ceasara dokazal Rim posilit akceschopnost armady také tim, Ze se
vénoval vybéru vojaki. Jeho armada byla nejmocnéj$i, nejefektivnéjsi,
vdésil Ceasar do znaéné miry svému osobnimu poméru k vojakim. Rika
se 0 ném, Ze své vojaky povySoval podle jejich fyziologické reakce
(zblednuti, zrudnuti), kdyZz na né zakficel. Ti, ktefi zrudli, méli u Ceasara

smulu.

Vroce 1924 jiz v USA existovala profese psychologl prace, ktefi se
zabyvali psychometrickymi technikami ve vybéru uchazec€u. V Anglii byl
vroce 1921 zaloZzen National institute of industrial psychology, ktery se

mimo jiné zabyval také problematikou vybéru.

O Assessment centru se poprvé zmifiuje Henry Murray vroce 1938.
Assessment centre se pouzivalo v némecké a anglické armadé v priibéhu
Il. svétové valky a na ministerstvu strategickych sluzeb v USA. Prvni
spole€nost, ktera tuto techniku zacala pouzivat byla American Telephone
and Telegraf Company.” (Hana Kyrianova, Assessment centrum

v souc¢asné personalni praxi, 2002, s.10).

522 Struktura Assessment centra

Od jinych metod, které pouzivame pfi vybéru, hodnoceni a tvorbé
rozvojového planu se Assessment centrum odliSuje zejména naplfhovani
tfi zakladnich princip:

- princip vicero oéi,

- princip rlizného Ghlu pohledu,

- princip sledovani zmény v ohrani¢eném Case.
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5.2.3 Testové metody

Z psychodiagnostickych metod testového typu se setkame s vykonovymi
testy, testy inteligence, velmi &asto pouzivané jsou rGzné druhy
osobnostnich dotazniki a daleko méné se setkavame s projektivnimi
testy. Zarazeni psychodiagnostiky miva v Assessment centrech dva ucely.
Prvni znich je dozvédét se o kandidatech co nejvic informaci,
podstatnych pro jeho pracovni uspéSnost. Druhym ucelem je po dobu
riznych aktivit, které jsou individualni, napfiklad pohovor, ,zabavit* ostatni
kandidaty, aby neméli pocit ztraceného &asu. Casova i celkova naroénost

by méla odpovidat pracovni pozici.

5.2.3.1 Vykonove testy

Pri pouzivani testovych metod je tfeba mit stale na paméti, Ze zkoumané
funkce, které miZeme pomeérné kvalitné mérit testem, nam téZko dokazi
dat celou odpovéd.

(Hana Kyrianova, Assessment centrum v sou€asné personalni praxi,
2002, s.26).

Vykonové testy zahrnuiji testy inteligence a testy specialnich schopnosti
nez u jinych skupin testli. Vykon Ize srovnavat s druhymi. Problém s nimi
muze byt v tom, Ze to, co Ize relativné presné mérit, nemusi byt relevantni
vzhledem k tomu, co vlastné sledujeme. Navic je tfeba mit na paméti, Ze
ve vykonovych testech Ize vZdy dosahnout horsiho vysledku, nezZ jaka je
skutecnost. (FrantiSek Hronik, Poznejte své zaméstnance, 2002, s.200).

5.2.3.2 Projektivni testy

,Projektivni testy jsou takove, kdy je snadna védoma kontrola odpovédi.

Neni totiz az tak zfejma, jaka by byla Zadouci odpovéd®.
(FrantiSek Hronik, Poznejte své zaméstnance, 2002,s.203).
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,K vysledkiim projektivnich testl vétSinou pfistupujeme jako k hypotézam,
které by mély byt podpofeny zdalSiho zdroje. Pomoci projektivnich
technik je zachycovan svét osobnich vyznami, vyznamnosti, vzorcl
reagovani i prozivani. Na rozdil od osobnostnich dotaznikll se muzeme
vice dovédét o jedineCné osobnosti a jeji dynamice®. (Hana Kyrianova,
Assessment centrum v sou¢asné personalni praxi, 2002, s.26).
Projektivnost testu vychazi ze dvou tendenci v lidské psychice: 1. Clovék
interpretuje mnohovyznamové situace bez jasné percipovaného kontextu
ve shodé s vlastnimi zkuSenostmi a potiebami.

2. Pfi tvorbé pfib&hu s hrdinou autor chté nechté mluvi sam za sebe.

5.2.3.3 Reseni Ukolll (modelové situace)

Ukoly, pfi nichz uchazeéi Fe$i simulované kazdodenni problémy spojené
s obsazovanou pozici. Re$eni modelovych situaci, které predstavuiji
né&jaky problém, ktery uchazec€i musi diagnostikovat a navrhnout feSeni.
Zadani mlze byt dle potieby pfizplisobeno pro individuaini nebo tymové

Zpracovani.

Individualni ukoly — jsou takové uUkoly, které kandidat zpracovava

samostatné, ¢asto pisemné. Mezi individualni ukoly Fadime:

a) Ukazky prace — jak uvadi termin, spociva test ukazky prace na
vykonu ur€itého Ukolu nebo prvku ukolu, ktery je Casti daného
zaméstnani, ktery prfedvadi kandidat. Test ukazky prace ma smysl
pouze tehdy, demonstruje-li schopnosti, které jsou hlavni
a integralni sougasti zaméstnani.

b) Pfipadové studie — pfipadové studie slouzi k tomu, abychom mohli
posoudit jak se vtakovém typu uUkolu kandidat dokaze orientovat.
Muze jit o fiktivni ekonomickou analyzu pro finanéni analytiky,
zadani projektu pro projektove pracovniky a podobné. Zadani
pfipadové studie by mélo byt spi§ obecné nez pfili§ konkrétni. Na

hodnoceni pfipadové studie by se mél vzdy podilet manager.
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c) Prezentace — mivaji riznou podobu. Kandidat mize byt vyzvan,
aby prezentoval své uspéchy ¢&i neuspéchy nebo obchodnik
prezentuje nékteré produkty. Je dulezité si pfedem stanovit, co
chceme na dané prezentaci hodnotit. Prezentace je pfi vhodném
zadani velmi uzite€nym zdrojem dat zejména o kandidatech na

obchodni a manazZerské pozice.

Tymové Uukoly — zaméfuji se na posuzovani spoluprace v tymu,
sebeprosazeni, ne/agresivni zplsoby vyjednavani, pfevazujici tendence
k ur€itym tymovym rolim, pfevazujici reagovani na socialni interakci typu
reakce na dominantniho jedince, reakce na manipulaci a reakce na
verbalni agresi nebo podpora celého tymu a podobné. ,Snadnéjsi je
pfipravit tymovou hru, ktera vychazi z pracovniho prostiedi nez tymovou
hru abstraktni. Rozdil je vtom, Ze pracovni problematika ma tendenci
kazdého drzet v racionalni roviné a kandidati se do ni snaze vzivaji.
Pokud vymyslime abstraktni tymovou hru s hledanim spole¢ného nazoru,
dokud ji nevyzkousime na nékolika skupinach, vlastné viibec nevime, co
bude délat s kandidaty a jestli se vibec zaméfuje tam, kam jsme
zamysleli“ (Hana Kyrianova, Assessment centrum v sou¢asné personalni
praxi, 2002, s. 40).

Dialogové ukoly — pouzivaji se napfiklad pfi simulaci obchodniho
rozhovoru. Dvojici pfi tomto rozhovoru mohou tvofit dva kandidati nebo
kandidat a manager, popfipadé jeden z hodnotitelll. Témata mohou byt
rozhovor nadfizeného s podfizenym, obchodnika s nespokojenym

zakaznikem a podobné.

5.2.3.4 Rozhovor

Rozhovor je obvykle fazen na konec vybérového fizeni, kdy vétsina
kandidatll vypliiuje rizné dotazniky a jeden znich je vzdy pozvan
k pohovoru. Obvykle se jedna o ¢asové naro¢nou metodu. Optimalni doba

je mezi 30-45 minutami. Individualni rozhovor mize mit tyto tfi ¢asti:
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1. Rozhovor zaméfeny na Zivotopisné udaje a udaje zaméfené na
informace o nastupu. 2. Rozhovor zahrnujici individualni
psychodiagnostiku, zjisténi relevantnich anamnestickych Gdaji, zpétné
dotazovani k nékterym metodam skupinové zadanym, apod. 3. Prostor

pro otazky a poznamky kandidata, seznameni s dalSim postupem.

5.2.3.5 Dalsi metody

Hodnoceni sebe sama a dalSich kandidatll — k tomuto Ukolu miZeme
pouzit jednoduchého dotazniku nebo rozhovoru. Ukolem kandidatd muize
byt sefazeni uchaze¢l podle toho, jak by podle nich méli byt Uspésni
v Assessment centru.

Osobni dotaznik — pouziva se velmi &asto a nejCastéji ziskame
o kandidatech informace tykajici se jejich vzdélani, praxe, jazykovych

znalosti, absolvovanych kurzech a podobné.

Zpétna vazba od kandidata — timto ukolem je pfedevsim myS$leno to, jak
kandidat vnimal cely prabéh vybérového fizeni. Umozni nam to vyhybat
se metodam, které jsou pro kandidaty nepfijemné a nebo jaky nas pfistup
jim ne/vyhovoval a podobné.
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6 ZAVER

Na hlavni ¢ast mé bakalarské prace se nabizi zavérem navazat pohledem
do budoucnosti, kde mizeme hledat odpovédi, jak vySe popsané metody,
postupy a pouzivané nastroje pfi ziskavani a vybéru pracovniki budou
ucinné aplikovatelné a jak dokazi zajistit potiebné zazemi pfi naplfiovani
firemnich cild. Témér ve vSech souvislostech lidské €innosti se mluvi o
informacnich technologiich. ,Orientace ve virtualnich sitich se stava vedle
miuveni, ¢teni, psani a poc€itani zakladnim pfedpokladem k tomu, aby se
¢loveék viibec mohl podilet na spoleCenském vyvoji a déni“ (Petr Hertz,
Job revolution, 2003, s. 135). UrCitou uroven znalosti informacnich
technologii bude muset mit téméfr kazdy. Pfi vykonu své prace je bude

potfebovat Fidici pracovnik i zaméstnanec.

Automatizace agendy persondlnich Utvar( je nebo v blizké budoucnosti
bude zcela ur€ité nutna. Jednak Setfi ¢as a také eliminuje chyby. Ale je
také potfeba zdlraznit, Ze oblast fizeni lidskych zdroji je pfedev§im
o lidech a s lidmi, a proto v nékterych €innostech nas zZadné informacni
technologie nenahradi. TakZze se budou i nadale stavat pfipady, kdy urcity
uchaze¢ pfes své vynikajici doporuceni a vysledky ve vybérovém fizeni
bude nakonec odmitnut, protoze mezi nim a jeho potencialnim budoucim

nadfizenym nezapracovala ,lidska chemie® tak, jak by bylo Zadouci.

Neodvazim se v tuto chvili ur€it, ktera z metod v;'/béru je vhodnéjsi a ktera
naopak nepfinasi ofekavany vysledek. Neni to ani mym cilem, ale
z jednotlivych popisli metod vzdy vyplynou uréité vyhody a naopak
okolnosti, za kterych se dany postup ukaze jako nevyhovujici. Abychom
dokazali vytézit z uvedenych vyhod co nejvice, musime velmi peclivé
zvladnout pfipravu pfed samotnym vybérem. Tyka se analyzy pozice,
dbvodu pripadné fluktuace, stfednédobych a dlouhodobych firemnich
planli, struktury osobnosti plsobicich ve firmé a tak dale. Jako velmi

kontraproduktivni se napfiklad mlize ukazat povéreni persondlniho Utvaru
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vyhledanim urcité pozice bez potfebné pfipravy a zpétné vazby od

pfimého nadfizeného, pro kterého je kandidat vyhledavan.

Ve své praxi se pfi vybérovych fizenich nejCastéji setkavam s metodami,
kde hodnotitelé maji aktivni role jako napf. pfi pohovoru a Assessment
centru. Méné casto jsou pouzivany rGzné druhy testl. Prevazuje
nestrukturovany pohovor a musim dodat, Ze bohuZel je v nékterych
pfipadech vybér tohoto nastroje motivovan vysokym minénim nékterych
manaZerll a vedoucich pracovnikli o svych schopnostech rychle
rozpoznat vhodnost €i nevhodnost pfedstaveného kandidata. Dal§im
divodem mlze byt i nedostatek ¢asu na jeho pfipravu. Dusledkem je
obecné hodnoceni, které vychazi predevSim z intuitivniho rozhodovani.
Osobné doporucuji pfed pohovorem peélivou pfipravu a pouziti
kombinace strukturovaného a nestrukturovaného pohovoru. Zajisti se tim
méfitelnost ziskanych Udajli, porovnani s jinymi kandidaty a zarover dame
Ucastnikiim pohovoru prostor otevfit i jina témata mimo jeho pevnou

osnovu.

V pfipadé Assessment center jde o nastroj s Sirokym spektrem ziskanych
dat (testovani, rozhovory, pfipadové studie vychazejici zrealného
pracovniho Zivota, zatézové situace apod.). Zavéry nékolika hodnotitelll
jsou velkou =zarukou identifikace prednosti a nedostatki daného
kandidata. Myslim si, Ze obsah Assessment centra nelze univerzalné
aplikovat v jakémkoliv prostredi. Je vzdy dllezité, aby obsahova stranka
zrcadlila potfeby potencialniho budouciho zaméstnavatele. Vzhledem
k Casové i finan¢ni naroCnosti této metody je Assessment centrum vice
vyuzivano pfi obsazovani pozic vedoucich pracovnikli a manazerd, kde je
potieba dlkladné provéfit predpoklady vybranych kandidatll na

obsazovanou pozici.

Z vlastni zkusenosti mohu fici, Ze vyvoj metod vybéru pracovnikll a jejich
pfizplsobovani danym firemnim podminkam je nakladny a pracny. Proto
bychom méli vynaloZené usili a prostiedky vénovat tém metodam, které

odpovidaji moznostem jaké skute¢né mame.

48



Zaroven chci zdUraznit, jak je velmi dllezité, aby proces ziskavani a
vybéru pracovnikll byl dostate¢né odborné podloZzen. Dobfe zvladnuty
vybér a kvalitni spoluprace stémi, pro které je vybérové fizeni
realizovano, miiZze pfinést jak Uspé&$né obsazenou pozici, tak spokojenost

s Urovni procesu vybéru téch kandidatl, ktefi neuspéli.
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Bakalarské prace se pUjcuji
pouze prezencéné!

UZIVATEL
potvrzuje svym podpisem, Ze tuto bakalafskou praci

Princ, R.: Ziskavani a vybér pracovniki

pouzije pro svou praci tak, Ze ji uvede v seznamu literatury a bude ji fadné
citovat jako jakykoli jiny pramen.

Jméno uzivatele, Katedra Nazev textu, v némz Datum, podpis
bydlisté (pracovisteé) bude zapujéena prace
vyuzita
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Katedra
(pracovisteé)

Nazev textu, v némz
bude zapujcena prace
vyuzita

Datum, podpis
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