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0 Uvod

Jako téma své bakalaiské prace jsem zvolila rozhovory v persondlni praxi. Rozhovor
jako jedna z metod persondlni prace ma dnes své nezastupitelné misto, predevsim dnes
v dobé e-mailové a mobilni komunikace. Dle mého nazoru neni vzdy mozné osobni
rozhovor zaménit za metodu dotaznikovych Setfeni nebo psychologickych testi.
Komunikace je velmi dilezitd pro organizaci jako celek, ale pfedevsim pro personalni

praci, tedy praci s lidmi. Ve své praci vyuzivam i poznatky ze své personalni praxe.

Prvni kapitola je vénovana strategickému ftizeni lidskych zdroji, aby celd prace byla
zasazena do SirSiho ramce. Strategické fizeni lidskych zdroji je uzce propojeno se
strategickym fizenim celé organizace. Cilem strategického ftizeni lidskych zdroju je

ziskat konkuren¢ni vyhodu prostiednictvim lidského potencialu v organizaci.

Ve druhé kapitole se vénuji personalnim ¢innostem. Téma rozhovord souvisi téméf se
vSemi personalnimi ¢innostmi, proto povazuji za dalezité uvést jednotlivé ¢innosti a
alespon v kratkosti je charakterizovat. Zvolila jsem zakladni Clenéni personalnich
¢innosti podle Koubka, které nejlépe odpovida dalSimu c¢lenéni jednotlivych typt

rozhovoru.

Ve tieti kapitole se zabyvam technikami vedeni personalnich rozhovora. V kratkosti se
zminuji o obecnych technikdch vedeni rozhovoru, které plati pro jakékoliv typy
rozhovord. Déle vénuji pozornost neverbalni komunikaci, ktera je podle mého nazoru
nedilnou soucasti kazdého rozhovoru, ktery je veden mezi lidmi ,tvaii v tvar.
Neverbalni komunikaci jsou vyjadfovany emoce a postoje a tyto jsou stejné dilezité pro
uspésny rozhovor jako obsahové sdéleni. Neverbalni komunikace je velmi Siroké téma,
které by vydalo na samostatnou bakalafskou praci, proto bych chtéla zdiraznit pouze
oblasti, které s problematikou personalnich rozhovort piimo souvisi. Dalsi podkapitola
bude vénovéana aktivnimu naslouchani, které je velmi diilezité a je podstatou spravné
vedeného rozhovoru, aby se rozhovor nestal monologem a aby partnefi v rozhovoru
mohli dospét ke shodé nebo k vyjasnéni svych stanovisek. Posledni podkapitola je
vénovana technikam kladeni otazek. Pomoci kladeni otazek je v podstaté fizen pribeh

rozhovoru a jejich spravné a vhodné pouziti je nezbytné pro uspesné vedeny rozhovor.



Ve ctvrté kapitole jsem se jiz zaméfila na jednotlivé typy persondlnich rozhovort. Vycet
rozhovorti neni uréit¢ kone¢ny, zamétuji se predevSim na rozhovory, které povazuji za
nejdilezitéj$i nebo nejcastéji pouzivané. Jsou setazeny podle toho, jak se s nimi
pracovnik setkava nebo miize setkavat od nastupu do organizace az do jeho odchodu.
Prvnim z rozhovori je tedy vybérovy rozhovor jako jedna z metod vybéru pracovnikd,
dalsim je vstupni rozhovor, ktery je soucasti adaptacniho procesu. Poté uvadim
hodnotici rozhovor, ktery slouzi predev§sim k poskytnuti zpétné vazby a ke stanoveni
pracovnich cilt pro dalsi obdobi. Dalsi typ rozhovoru je disciplinarni, ktery patii mezi
nejnarocnéj$i a mél by ho vést jen dobfe proskoleny pracovnik persondlniho utvaru
nebo liniovy manazer. V posledni podkapitole se ve strucnosti vénuji dal§im typim
rozhovorti jako je rozhovor koucovaci, rozhovor pro poskytnuti zpétné vazby po

vzdélavaci akci a rozhovor jako metoda pti analyze pracovnich mist.

Na zéavér bych rada podeékovala PhDr. Renaté Kocianové za jeji ochotu, cenné rady a

piipominky a odbornou pomoc pii vypracovani této bakalaiské prace.



1 Strategické rizeni lidskych zdroju

Prvni definice fizeni lidskych zdroji ftikaji, Ze jeho tkolem je zabezpecit, aby lidé
v organizaci, lidské zdroje, byly vyuzivany zplisobem pfinasejicim zameéstnavateli co
nejvetsi prospéch z jejich schopnosti a tak, aby zaméstnanci dostali materialni i
psychologickou odménu za svou praci. Rizeni lidskych zdroji se stard o dusledky
organiza¢nich rozhodnuti pro produktivitu a podminky, za nichz pracuji zaméstnanci
podniku. Hlavnim tuc¢elem fizeni lidskych zdroji je realizovat potencial zaméstnanct a
prispet k tomu, aby vrcholové vedeni organizace uznalo, Ze zaméstnanci neptredstavuji
konkurené¢ni vyhody, a tedy investici, kterd produkuje znacnou ptidanou hodnotu. Aby
se této hodnoty pln€ vyuzilo, potiebujeme strategii lidskych zdroji, ktera zabezpecuje
proces analyzy potieb lidskych zdroji v organizaci s pfihlédnutim k ménicim se

podminkam a vytvafi a rozviji aktivity nutné k uspokojeni téchto potieb.

,Hlavnim cilem strategického fizeni lidskych zdrojt je formovat strategickou schopnost
organizace zabezpeCovanim kvalifikovanych , oddanych a dobfe motivovanych
pracovnikd, které jsou zapotiebi k dosahovani trvalé konkurenéni vyhody.“ (Armstrong,

2002, s. 52)

Vyznam strategického ftizeni lidskych zdroji se zpravidla zamétuje na Ctyfi klicové

prvky:

e vyuziti planovani,

e vytvoreni jednotného ptistupu k tvorbé a fizeni persondlnich systémil zalozenych na
politice zaméstnanosti, strategii lidskych zdroja a jasné podnikové ,,filozofii®,

e sladéni Cinnosti fizeni lidskych zdrojii s nékterymi explicitnimi strategiemi,

e pojeti lidi v organizaci jako ,strategického zdroje“, ktery vytvari ,.konkuren¢ni

vyhodu® (Armstrong, 1999, s. 168).

Lidi je tfeba fidit stejnym zplisobem, jako kazdy jiny zdroj organizace. To znamena, Ze
je tieba je poftidit levné, pouzivat tsporné a tam, kde to ma nejvétsi ucinek, a rozvijet je

tak, aby pfindseli organizaci maximalni ptispévek. Proto je tieba lidi fidit zptisobem,



ktery je v souladu s celkovou strategii podniku a navazuje na ni. Organizacim vzniknou
velké problémy, budou-li se snazit provadét nové strategie se staromddnimi a
nevhodnymi systémy lidskych zdroji. Vykon organizaci zavisi na tom, zda se vytvoii

pevny svazek mezi fizenim lidskych zdroji a podnikatelskou strategii.

K zajisténi potfebného souladu musi organizace vypracovat systémy fizeni lidskych
tteba sladit se strategii za uCelem maximalizace vykonu, jsou vybér a hodnoceni
pracovnikd, jejich odménovani a rozvoj. Kazdy systém fizeni lidskych zdroji musi byt
propojen s podnikovou strategii tak, aby se chovani zaméstnancli ,,usmérnilo* k

dominantni soustavé hodnot organizace nebo k jeji kultute. (Armstrong, 2002, s. 30).

Uspésné Usili o strategiét&jsi fizeni lidskych zdrojii za¢ind identifikaci strategickych
potfeb organizace. Tyto potieby jsou obvykle vyjadieny v podnikatelském zdméru. V
turbulentnich obdobich organizace definuji a predefinovavaji tyto potieby, aby
odpovidaly planim zajistujicim pteziti podniku, jeho rist, pfizpasobivost, produktivitu
nebo ziskovost. V tomto stadiu se podnikatelské zaméry obvykle rozvijeji do
konkrétnéjsSich strategickych cilli organizace vyjadienych definici cile nebo formulaci

vize.

Pficina zmény fizeni lidskych zdroji muze byt externi (stav zemé, jeji ekonomiky,
zmeéna konkurenc¢ni situace, zmény techniky nebo technologie, vyvoj trhu prace) nebo
interni (velikost podniku, organiza¢ni struktura, charakter a obsah prace, tlaku fadovych

pracovnikil). (Koubek, 2001, s. 25)

Strategie lidskych zdroji pfedstavuje ,,pevny bod“, k némuz sméfuji a rozvijeji se
vSechny ¢innosti a politiky fizeni lidskych zdroji. Znamena dva procesy integrace.
Vertikalni integrace zjistuje a utvari ucinné typy chovani na vSech urovnich hierarchie
organizace. Horizontalni integrace zajiStuje, aby vSechny ¢innosti, o nichz se soudi, ze
ovlivituji u¢inné chovani, skutecné také predstavovaly konzistentni a logicky obraz,
tzn., ze politika fizeni lidskych zdrojii musi vysilat stejna poselstvi a utvaret vzdjemné

se posilujici soustavy chovani v celé organizaci. (Armstrong, 2002, s. 63-65).



Strategie lidskych zdroji vyzaduje dostat pod kontrolu Siroky usek c¢innosti. Kromé
tradi¢nich persondlnich cinnosti vSak zahrnuje i vytvafeni pracovnich ukoli a
pracovnich mist, struktury a kultury organizace, kontrolni systémy a podnikové procesy

v pozadi.



2 Zakladni personalni ¢innosti

Podstatou personalniho fizeni je fidit lidi takovym zplisobem, pomoci néhoz se zajisti
stabilita a zvysi vykonnost organizace. Personalist¢ museji podstatnou mérou k tomuto
procesu prispivat tim, Ze tento proces zdokonaluji, rozvijeji, poskytuji pomoc a sluzby.
Literatura ndm nabizi rdzna pojeti personalnich ¢innosti s riznym vyctem jednotlivych
aktivit. Budeme-li se snazit o strucné avsak vystizné pojeti, mizeme pouzit Clenéni
podle Koubka (2001, s. 27-28), ktery kategorizuje zakladni cCinnosti personalisty
nasledovné:

» analyza pracovnich mist — do této Cinnosti bychom méli zahrnout i vytvaieni
pracovnich mist, rozhodovani o obsahu prace a odpovédnostech na jednotlivych
pracovnich pozicich a nasledné také pofizovani popisu pracovnich mist a jejich
aktualizace; jednou z metod analyzy pracovnich mist je i rozhovor (blize se mu
vénuji v kapitole 4.7.3);

» personalni planovani — je odhadovani budoucich potieb pracovnich sil
v organizaci a to nejen co se tykd poctu pracovniki, ale 1 jejich predpokladané
kvalifikace; persondlni planovani proto tzce souvisi 1 s problematikou rozvoje a
vzdélavani zaméstnancu;

» ziskavani a vybér pracovniki — je jednou z klicovych ¢innosti v organizaci; jde o
zabezpecovani odpovidajiciho poctu zaméstnancti s potfebnou kvalifikaci a s tim
samoziejmé souvisi 1 vybér vhodnych a efektivnich metod vybéru a strategie
ziskavani pracovnikl vibec; jednou z metod vybéru pracovnikd je i metoda
rozhovoru (blize se ji vénuji v kapitole 4.3);

» hodnoceni pracovnikli — je béznou soucasti fizeni tymu, ale i vykonnosti celé
organizace; hodnoceni probihd ve tfech oblastech: hodnoceni potencialu
pracovnikd, pracovniho chovani a hodnoceni cilli; jednou z metod hodnoceni je
metoda rozhovoru (blize se ji vénuji v kapitole 4.4);

» rozmistovani pracovnikii a ukoncovani pracovniho poméru — je pfijimani
pracovniki, jejich povySovani nebo piesun na jina pracovni mista, propousténi a
penzionovani pracovniki;

» odmeénovani — je nastroj k ovlivilovani pracovniho vykonu a motivovani
pracovnikii; patii sem 1 systém zameéstnaneckych vyhod; odménovani nemusi

byt vzdy formou financnich, ale 1 nefinancnich odmén;



» podnikové vzdélavani pracovniki — do této persondlni Cinnosti zahrnujeme
identifikaci potieb vzdélavani, planovani a vlastni realizaci vzdélavacich aktivit
a v neposledni fad¢ hodnoceni vysledkl a i€innosti vzdélavani,

» pracovni vztahy — ukolem personalniho utvaru v organizaci je mimo jiné
zajisténi a udrzeni dobrych pracovnich vztahl, zajisténi komunikace mezi
vedenim organizace a zaméstnanci, ale 1 mezi jednotlivymi utvary a
v neposledni fad¢ feSeni stiznosti zaméstnancti a disciplinarnich jednani;

» péle o pracovniky — je velmi Siroka oblast, ktera zahrnuje zdravotni péci o
zameéstnance, bezpecnost a ochranu zdravi pii praci, pé¢i o pracovni prostiedi
v organizaci, ale také napf. poradenstvi pro zaméstnance;

» personalni informacéni systém — doplfiuji pro uplnost, ale dle mého nazoru to
neni personalni ¢innost ve smyslu ¢innosti tak jak jsou uvedeny vyse; jsou to
spiSe administrativni tkony, které jsou nedilnou soucasti personalni prace
(shromazd’ovéni a aktualizace osobnich a personalnich tdajii o zaméstnancich —

kvalifikace, absolvovana Skoleni apod.).

Toto je zakladni Skdla pracovnich Cinnosti, které zajiStuji personalisté ve spolupraci
s liniovymi manazery v souladu s personalni politikou spolecnosti. Kazda z téchto
¢innosti ma sva specifika. Rozsah a naro¢nost jednotlivych ¢innosti jsou ovlivnény
predevsim velikosti organizace, tj. po¢tem zaméstnanct a dilezitosti, kterd je personalni

¢innosti v dané organizaci pfikladana.
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3 Techniky vedeni personalnich rozhovoru

Rozhovor, jako kazd4 jind forma komunikace, mé riizny ucel a proto se v jeho pribéhu

pouzivaji rtizné techniky. Pouzivaji se pfi ném rtzné styly, neverbdlni néznaky a

intonace v ruznych situacich a s riznymi lidmi. Pfi rozhovoru jde o umeéni pusobit

slovy. Proto je nutné pii ném dodrzovat nasledujici pravidla:

Y V V V

soustiedit komunikacni zatéz na sebe — projedndvame-li s partnerem néco
vysvétlit.”; je to rozhodné lepsi, nez: ,,VétSina lidi to obtizn€ chape.; jestlize
druha osoba zjevné nerozumi obsahu sdé€lenti, je 1épe fici: ,,Mozna se nevyjadiuji
dost jasné.“, nez ,,Vy to nechapete?*;

byt konkrétni — pokud chce vedouci rozhovoru partnerovi néco sdélit, néco
nabidnout, musi mu detailn¢ vysvétlit danou situaci a vytvofit u n¢j urcitou
predstavu; dulezité je vyslovit presvédCeni, ze doty¢ny ma ptedpoklady pro
dosazeni daného cile;

parafrazovat — jestlize vedoucimu rozhovoru nékdo oponuje, miize namitnout:
,»Rad bych se ujistil, ze Vas dobie chapu. Mam tomu rozumét tak, Ze to nechcete
vzit, protoze...“; tento postup mu umozni porozumét ndmitkdm a postupné se
s nimi vyporadat;

nechat rekapitulovat druhého — je zplsobem, kterym je mozné dosahnout
v dialogu porozuméni; navic to partnerovi pomuize uvédomit si, co mu vedouci
rozhovoru vlastné sdélil;

pozadat o to, co se ocekava od druhého — jakmile vedouci rozhovoru skonci
s popisem toho, co chce, aby druhy vykonal, doda: ,,Jste ochoten to piijmout?*;
kladeni vyjasiiyjicich otazek — pfi aktivnim naslouchani vedouci rozhovoru
nevahd klast dopliujici otazky, aby partnerovi lépe rozumél a projevil sviyj
zajem; jestlize si neni jist vyznamem, nem¢l by se bat zeptat a piipustit, ze
neporozumél;

mluvit jednoduse;

naucit se mluvit piijemné;

je-li to nutné, 1ze naznacit, ze s danym nazorem nesouhlasi;

uvédomit si vzdy, s kym mluvime (McLaganova, Krembs, 1998, s. 25-27).
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Efektivni komunikace mezi vedoucim rozhovoru a jeho partnerem je postavena na

zakladnich principech — pravidlech, které je tfeba dodrzovat:

v’ pfimost — piimd komunikace znamend ,,éestna“, ,,pravdiva“, probihajici mezi
dvéma lidmi; jeji aktéti neusiluji o prosazeni skrytych cild prostiednictvim
manipulace; pii pfimé komunikaci 1idé vyjadiuji, co si doopravdy mysli a
pocituji;

v' respekt — ke komunika¢nimu partnerovi pfistupujeme s respektem, tj. jedname
s nim jako s ¢lovékem a ne jako s véci; respektujeme jeho potieby, cile a nazory
a pristupujeme k nému s védomim, ze kazdy ucastnik komunikace do ni vnasi
jedinecny a osobity vklad; respektovat komunikacniho partnera znamena
naslouchat mu, vzit v ivahu jeho hodnoty nazory a pocity, jeho specificky
pohled na véc; neuvadime ho do rozpaki, nezastraSujeme ho, neopravujeme ani
na n¢j neuto¢ime, pokud neporusuje naSe prava nebo nepiekracuje nase moralni
hranice;

v" spole¢na odpovédnost — za uspésny pribéh komunikace nesou odpovédnost obé
strany, ne jen persondlni manazer; je tfeba zaméstnance aktivné zapojit do
komunikace, nenechavat je v roli pasivnich pfijemcti; vSichni lidé v organizaci,
na vSech urovnich a pozicich, musi v zajmu svém, vSech ostatnich i1 celé
organizaci usilovat o zvySeni produktivity a lepsi plnéni ukola;

v' cilovost — komunikace neprobihd nahodile nebo bez zaméfeni na uréity cil;
naopak, je védomd, zamérna a specificky zameéfena; cilem je piijmout

rozhodnuti a fesit pracovni problémy (McLaganova, Krembs, 1998, s. 28-29).

3.1 Neverbalni komunikace

Slovo komunikace ma zaklad v latinském slové communicatio, coZz znamena sd¢leni
nebo také sdileni né¢eho. Latinské slovo communico bylo pouzivano ve smyslu €init

néco spoleénym, sdileti s nékym néco. (Kabrt, Kucharsky a kol., 1991, s. 89).
Komunikace tedy znamend sdileni nebo sdélovani informaci a zaznamendva mnoho

podob. Intrapersonélni (vnitini komunikace ¢lovéka), interpersonalni (komunikace mezi

lidmi), masova (komunikace, ktera oslovuje velky pocet lidi najednou, jeji interakce je
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omezena), a dalsi. Rtizné druhy komunikace napliiuji na§ kazdodenni zivot, at’ uz

spolecensky, osobni nebo pracovni.

Interpersonalni i skupinova komunikace je vzdy procesem interkace. Plisobi na sebe
vzdy dva nebo vice objektl, ktefi si stfidaji role mluvéiho a posluchace. Nebo presnéji
feCeno oba objekty plisobi neustale jako mluvéi i posluchaé. V okamziku, kdy jeden
vysila své sd€leni, zaroven i1 pfijima sdé€leni z reakce druhé osoby. Pro komunikacni
proces jsou dilezité¢ jesté¢ dalsi dva prvky a to je obsah sdéleni a forma sd¢leni.
Komunikaénim cilem je vzdy dorozuméni. U skupinové komunikace to byva také

ustaveni a sdileni spole¢nych pravidel chovani ¢lend skupiny.

,Kazda organizace je tvorena skupinami lidi, ktefi pracuji spolu. Pracovni skupina je
skupina lidi jednoho pracovisté, spjatych spolecnou cinnosti, vnitini strukturou
socialnich roli a jednotnym vedenim.* (Bedrnova, 1998, s. 86). Efektivnost komunikace
nezavisi jen na obsahu a form¢ sdéleni, ale i na zkuSenostech, postojich a kulturnich
navycich komunikujicich. Tzn., Ze stejnému sdéleni mohou razni posluchac¢i porozumét

odlisné.

,Dulezit¢ je uvédomit si, ze sdilime, 1 kdyz nesouhlasime. Na nasi komunikaci
s druhymi je pozoruhodné to, ze ji vzdy spoluvytvaiime a ovliviiujeme, ptispivame k ni
a zaroven jsme jeji soucasti a jsme ji zpétn¢ ovliviiovani“. (Hospodatova, 2002/VIII,

5. 12)

Komunikace nepfedstavuje jen pouhou vyménu informaci mezi dvéma partnery.
Komunikace je svou povahou komplexni proces, ktery vyzaduje zvladnuti a uplatiiovani
komunikacnich dovednosti. Pfi komunikaci pouzivame dva hlavni komunika¢ni
zptisoby. Verbdlni komunikaci, kterou sdélujeme naSe myslenky. To jsou prevazné
slovni signély pfijimané sluchem. A neverbalni komunikaci, kterou vyjadfujeme Casto
nevédomé naSe emoce a pocity. To jsou vSechny ostatni prostiedky, kterymi mizeme
sdélit néjaky vyznam. Pii bézné komunikaci, kdy jsou oba aktéfi ve fyzické blizkosti,

funguji vzdy oba zptlisoby soucasné.

Podle nazorti expertii se verbalniho vyjadieni pouziva k pfedani informace, zatimco

neverbalni komunikace prozrazuje postoje a emoce lidi. Zajimavé je zjisténi, Ze vétsSina
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lidi se pfi interakci s ostatnimi soustfedi na svij hlas, ale méné dba na sva gesta a
mimiku. Uméni posoudit partnera v dané situaci je nejen intuici, ale predevsim
schopnosti ¢ist neverbalni projevy dané osoby a stavét je do souvislosti se slovnim
obsahem jeho vypovédi. Proto neverbalni komunikace uzce souvisi s problematikou
personalnich rozhovori. Naptiklad pfi hodnoticim nebo disciplinarnim rozhovoru
tazatele zajima verbalni sdé€leni stejné jako postoje a emoce pracovnika. Stejné tak i pii
vybérovém rozhovoru zkoumame, zda je verbalni sdéleni v souladu s neverbalnim.
Personalisté a liniovi manazeti se diky neverbalnim signalim snazi posoudit, zda je
uchaze¢ nervozni, zda jsou jeho sdéleni pravdiva apod. Pfi interpretaci neverbalnich
signal je nutné se vyvarovat chyb, které vznikaji z pfiliSného zjednoduseni a pausalizace
jednotlivych projevi. Nelze je posuzovat oddélené, ale v celém komplexu a za urcité
situace. Napiiklad, kdyz ma n€kdo zkfiZené ruce na prsou, mize to znamenat, ze mu je

zima, ale také, Ze neni naklonén nasemu stanovisku.

Neverbalni komunikaci muzeme rozdélit do tii skupin: kontextualni projevy,

performacni projevy a paralingvistické projevy. (Khelerova, 1995, s. 25).

3.1.1 Kontextualni projevy

Slovo proxemika pochdzi ze stejného zakladu jako ,,proximita®, tedy blizkost. Tato
problematika se tyka osobniho prostoru, interpersondlnich zén (existuji Ctyii typy:
intimni, osobni, socidlni a vefejna zona). Pii komunikaci je potieba dodrzovat pravidlo
nenarusovat intimni zoénu partnera. Je dovolenou pfistoupit k nému jen na tu vzdalenost,
kterou on sam akceptuje a kterda mu je pohodlnd. Pokud tuto hranici prekroCime,
pozname to na zméné jeho chovani. Zacne se oSivat, zneklidni a snazi se od nds

odtahnout. Tim ho proti sobé miizeme popudit. (Khelerova , 1995, s. 30-35)

Problematika osobniho prostoru se dotykd piedevSim vybéru vhodnych prostor pro
konéni personalnich rozhovort, pfipadné rozsazeni ucastniki rozhovoru u stolu.
Naptiklad pokud vedouci rozhovoru a pracovnik sedi naproti sobé muze to vyvolat

konfronta¢ni atmosféru.

Posturologie se zabyva télesnym postojem, polohou. T¢€lo je velmi vymluvné, proto je
tteba zajistit, aby nas§ postoj byl v souladu s nasimi slovy. Na&§ postoj a poloha jsou

v daném moment¢ ovlivnény i1 vztahem k druhé osobé€, dojmem, ktery chci u druhého
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vyvolat, socialni roli ¢i statutarni pozici, kterou zaujimam vic¢i druhému. Asymetricky
postoj téla obvykle svédci o nedostatku divéry a mize signalizovat bud’ pasivni, nebo

nepiimo agresivni chovani. (O Brien, 1999, s. 46-47).

Stejné tak poznatky z oblasti posturologie je mozno vyuzit pii vedeni personalnich
rozhovorti. Télesny postoj je zachycenim vnitinich pocitl, je tedy podle n€¢j mozné

rozeznat, jak se nas partner v komunikaci prave citi nebo v jakém je rozpolozeni.

Haptika je nauka o dotecich. Doteky pro nas maji informacni hodnotu a jsou obvykle
spojeny s urcitou urovni emocni intenzity. Zvlastni skupinou dotekd jsou tzv.
autokontakty — dotykani se vlastniho téla. Maji pro nas zna¢nou informativni hodnotu,
z mnuti si nosu, ucha, hlazeni oblic¢eje ¢i vzajemnych dotekli rukou miizeme vycist jaké
emocni vzruSeni osoba pravé proziva (Uzkost, hnév, nejistota, ocekavani, radost).

(Khelerova, 1995, s. 36-38).

3.1.2 Performacni projevy
Mimika se zabyvd vyrazy obli¢eje, které jsou povazovany za jedny z hlavnich
indikatorti vztahu komunikatora ke sdélovanému obsahu i k osobé, které néco sdéluje.
Pomérné dobie lze rozpoznat z vyrazu obli¢eje tzv. primarni emoce — Stésti/nestésti,
neocekavané prekvapeni/splnéné oCekavani, strach a bazen/pocit jistoty, radost/smutek,
klid/rozcileni, spokojenost/nespokojenost az znechuceni a zajem/nezajem.
Oblicej 1ze rozdélit na tfi mimické zony:

e oblast ¢ela a oboci

e oblast o¢i a vicek

e oblast dolni casti obliceje (zahrnuje tvafe, nos a usta).
Podle odbornikli 1ze napt. pocit Stésti s velkou piesnosti urcit z dolni Casti obliceje,
pfekvapeni z oblasti ¢ela a oboci, smutek a strach z oblasti o¢i a vicek apod. DileZitou
skutecnosti je fakt, Ze v Zadné izolované oblasti nebyla pfesnost jeho identifikace vyssi
nez 30%. Je proto dilezité sledovat vyraz obliceje i jako celek. Zvlastni pozornost je
vénovana usmeévu, ktery znaéné ptsobi, pokud je vhodné pouzity, jako silny a pozitivni
signal. Vedouci rozhovoru by se proto mél, sohledem na situaci, Casto upifimné
usmivat. Navozuje tak pratelskou a otevienou atmosféru pro komunikaci. (Khelerova,

1995, s. 38-40)
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Oc¢ni kontakt - pohled a pohyby o¢i jsou velmi tézko ovladatelné, a proto o ¢loveku
nejvice napovi. Ti, ktefi nemaji co skryvat a diveétuji sobé 1 svému partnerovi, nemaji
problém udrzovat stim, skym jednaji stidly kontakt pohledem. To je dalsi
z predpokladii uspésné komunikace. Ti, ktefi néco taji nebo Izou, maji tendenci
pohledem uhybat. (Khelerova, 1995, s. 41). Tim, Ze se na partnera divime zpiima,
ziskdvame o ném neustale informace. Mlzeme postichnout i nepatrné zmény v jeho
chovani, které casto mohou znamenat zvrat v jednani. Kromé toho davame najevo svou

pozornost.

Clovek, ktery nedokdze udrzet o¢ni kontakt, neni pfili§ sebevédomy, anebo se v dané
situaci neciti nejlépe. I to je pro nas informace. Z o¢nich zorni¢ek mizeme vy¢ist i
zaujeti. Hovofime-li o néfem, co druhého zajima, jeho zornicky se rozsiii. Naopak

vyrazem silné samolibosti jsou piiviend vicka béhem hovoru. (Khelerova, 1995, s. 41).

Kinetika je fe¢ pohybu. Zahrnuje vSechny druhy pohybu riznych ¢asti téla (v pripade
pohybii rukou hovofime o gestice). Z casového hlediska rozliSujeme bodové Cinnosti a
pohybové pozice. Pfi komunikaci tvafi v tvat hodnotime kinetické projevy u vSech

zucastnénych jako jeden celek. (Khelerova, 1995, s. 43).

Gestikou rozumime pohyby rukou. Pouziti vhodnych gest — energického podéani ruky
spojeného s usmévem a ofnim kontaktem — mulze vzbudit sympatie. Na druhé strané
spravna interpretace neverbalnich signall partnera je cennou informaci o tom, jak jsme
druhou osobou vidéni a jaké mé emoce, jaké je jeji osobnost. Je zajimavé, jak rizné se
da vylozit ptistup vaSeho partnera jen z pouhého podani ruky na pozdrav.

Pti podani ruky hraje roli smérovani dlani:

e dominantni podani ruky — dominantni jedinec mé tendenci uchopit vasi ruku tak,
ze ji obrati dlani vzhlru a celou pazi tla¢i doli; jeho ruka je pfitom hibetem
vzhiru;

e rovnocenné podani ruky — jsou-li oba partneti vstficni a je-li mezi nimi
rovnocenné postaveni, podavaji ruku vertikaln€, nesnazi se tedy zménit polohu
ruky partnera;

e politikovo gesto — partner vdm obéma rukama uchopi podavanou pravici; snazi
se piitom vzbudit dojem srdeCnosti a bodrosti; predstira, Ze se s vami rad

setkava;
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e lekla ryba — partner vam nabidne témét bezvladnou ruku; lidem, ktefi zdravi
timto zplisobem, je vétSinou piisuzovan slaby charakter; nékdy to ale znamena,
ze si jsou v dané situaci nejisti; opakem je prili§ silné¢ sevieni podané ruky
spojené s mohutnym a dlouhotrvajicim potfasdnim; v tomto ptipadé¢ mize jit

op¢t o dominanci anebo o predstiranou srdecnost. (Khelerova, 1995, s. 21-26)

Neverbalni signaly z oblasti gestiky je opét velmi diilezité sledovat a vyhodnocovat pii
vedeni persondlnich rozhovorii. Napiiklad zakryvani ¢asti obliceje nebo ptikryvani tst
pusobi, jako by chtél partner v komunikaci prondsend slova zadrzet. Hrani si pfi

komunikaci se Sperky, tuzkami, sponkami na papir apod. piisobi nervéznim dojmem.

Naopak rozeviené dlané nebo rozprazené paze signalizuji, ze jsme otevieni tomu, co se
pravé fika. Postoj s rukama slozenyma a pritisknutyma k hrudniku naznacuje opak.
Gesto oteviené dlan¢ nebo rozevienych pazi miize poslouzit k pobidce druhé strany,
ktera ma co fici, ale vaha. Samoziejmé gesta uzavienosti nejsou vzdy negativni. Chova-
li se k ndm nékdo agresivné, pak zalozenim pazi volné pfed télem naznacime, ze sebou

nehodlame nechat manipulovat (O° Brien, 1999, s. 49-50).

3.1.3 Paralingyvistické projevy
Hlasovy projev - i hlas je dilezitym komunika¢nim prostiedkem. V rdmci neverbalni
komunikace je tfeba sledovat tyto stranky:

e rychlost mluvy — kdyz je ¢lovek rozcileny, jeho slovni projev byva rychlejsi; to
realné riziko, Ze nebude piedéana diilezita informace, je-li vyslovena pfilis rychle;
kromé toho rychle mluvici ¢lovék vypada rozrusen€, coz nepisobi piesveédcive
¢i pozitivné; vyrovnany jedinec hovoii klidné a stale stejnou rychlosti, sdéleni je
tak velmi dobfe srozumitelné;

e sila hlasu — prozrazuje, jak dalece ma clovék se kterym jednate, tendenci se
prosazovat; kdo mluvi pfili§ hlasité, prosazuje se ziejmé rad; je velmi t€zké ho
pii hovoru usmérnit; naopak ten, kdo mluvi velmi tiSe, o sobé vypovida, ze se
v dané situaci neciti nejlépe nebo neni sebevédomy; sila hlasu muize ale

vyjadfovat pravé prozivanou emoci — radost, nebo strach;
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e vyska hlasu — vySku hlasu ovliviluje pfedevSim napéti a stres; zpusobuji, ze
vyska hlasu stoupd a to odvadi pozornost od obsahu projevu a snizuje jeho
ucinnost; nizsi hloubka hlasu ptisobi presveédciveji;

e zabarveni hlasu — je-li nas hlas plny, rezonuje a vychazi z branice nebo bficha,
hovofime nejvyraznéji; kdyz naopak mluvime roztfesené, jsme nejisti a
vycerpani, nas hlas je tenky a vychazi z oblasti krku; ¢im nas hlas vice rezonuje,
tim pevnéji, klidnéji a autoritativnéji bude plisobit nase sdélenti;

e dale lze sledovat: objem feci, plynulost fec¢i, intonace (melodie teci), chyby
v feci, spravnost vyslovnosti, kvalita (vécnost) hovoru a ¢lenéni feci (frazovani);

(O’Brien, 1999, s. 53-54)

3.2 Aktivni naslouchani

Efektivni komunikace vyzaduje nejen vysilat, ale i pfijimat informace. Aktivné
naslouchat znamena byt vnimavy a pozorny k hovofici osobé — byt empaticky. Vlastni
myslenky a soudy je tieba predkladat teprve, az partner uplné dokonci, co chce fici.
Druhého mizeme prerusovat jen tehdy, kdy je to nezbytné (v piipadech kdy se osoba
vyjadfuje nebo chova nevhodng). Samoziejmé dobie vedeny personalni rozhovor je
tteba usmérnovat, ale je vzdy je nutné pierusovat s citem, resp. pomoci neverbalnich

naznaki upozornit, ze chceme do rozhovoru vstoupit.

Aktivni naslouchani je charakterizovano:

e uvolnénym drZenim téla

e klidnym pierusovanym vizualnim kontaktem

e Usmeévy a piikyvovanim, povzbuzujicimi hovofticiho

e myslenkovou rekapitulaci, shrnutim hlavnich boda sdéleni
Aktivni naslouchani v sobé zahrnuje nékolik schopnosti: schopnost koncentrace béhem
delsiho ¢asového tseku, schopnost (ale 1 ochotu) pochopit nazor a stanovisko partnera a
schopnost ,,¢ist mezi fadky®, tedy davat do souvislosti to, co partner fekl s tim co si asi

mysli (Khelerova, 1995, s. 14-15).

Byt aktivnim posluchacem ma pro personalistu dvoji vyznam. Naslouchanim poméha

vytvaret atmosféru jednani a buduje vztah s partnerem. Kazdy ¢lovék mé obcas potiebu
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se vypovidat a hovofit o svych problémech. Kdyz je mu to umoznéno, Ize 1épe ziskat
jeho davéru. Slovo aktivni zde znamena, ze je partnerovi poskytovana na jeho sdéleni
adekvatni odezva (verbdlni ¢i neverbalni) a je mu dévano najevo, Ze je skutecné

vniman.

Skutecné naslouchani je vysoce aktivni (nikoli pasivni) ¢innost, kterd zahrnuje
schopnost porozumét tomu, co bylo feceno, organizovat a analyzovat sdéleni tak, aby je

bylo mozno nasledné vyuzit.

Aby mél partner pocit, ze opravdu poslouchéme, co tika, je tieba byt bd€ly a uvolnény,
vyhybat se roztrzitému pohravani si s piredméty a Susténi papiry. Velmi dilezity je Casty
prerusovany pohled do o¢i, soustavné udrzovany vizualni kontakt. Vyména pohledt by
neméla trvat déle nez 3 — 4 sekundy. Nepieruseni pohledu po této dobé muze byt
signdlem hrozby a vést ke znepokojeni a zvySeni napéti. Ptikyvovani a pfitakavani
,»ano a ,.,hm*, i ismevy pobizeji hovoticiho, aby pokracoval. Je vSak tifeba je rozumné
davkovat, jinak miizeme pusobit pfilis znudéné nebo blahosklonné (O’Brien, 1999, s.

37-40).

Chyby v naslouchani:

e koncentrace pouze na jednu informaci

e nadfazenost posluchace

e projev emoci a problému posluchace

e rozptylovani se

e skékani do feci

e netecnost
Pfi komunikaci se cCasto stava, ze mysSlenkami bloudime nékde jinde a pouze
pfedstirame, Ze vnimame, co nam druhy sdé€luje. Nebo se muze stat, Ze ndm partner
sdéli pro nas dilezitou informaci a my se na ni soustiedime natolik, Ze uz zbytek sdéleni
nevnimame. Jednoduchou pomickou, jak se tomu vyhnout, je struné si zapisovat
informace do poznamkového bloku. Dal$im chybnym chovéani pii rozhovoru je
projevovani nadiazenosti. Znemoziuje totiz vzbudit v partnerovi pocit jistoty a duvéry,

a tim 1 ziskat cenné informace. Nepiiznivé pusobi také prehnand aktivita posluchace,
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ktery partnera nenechd vétu dofict a dokonci ji sdm. Nepfijatelnd je nete¢nost ¢i naopak

neustalé skakani do teci (Khelerova, 1995, s. 14-15).

3.3 Techniky kladeni otazek

,Otazka muize byt, je-li vhodné polozena, cenné€jsi nez jakékoliv jiné formy verbalni

komunikace. Je to forma veskrze interaktivni, druhému dava signal, ze je dulezité, co si

mysli, Ze nas zajima postoj, ktery zaujima®. (Plaminek, 1994, s. 43)

Vhodnou otdzkou mizeme ziskat informace, ale i projevit zdjem o to, co nam partner

sd€luje. Otazka zaroven mize usmérnovat priabéh rozhovoru.

Piehled zakladnich forem otazek:

oteviena otazka — piredpoklada volnou vypovéd’ partnera; ,,Jaky je Vas nazor
na XY?7

uzaviena otdzka — dava pouze moznost odpovédét kladné nebo zaporné.;
,»Mate zajem o vyrobek?*;

informacni otdzka — je vétSinou kratkd (maximalné 9 slov) a zjistuje
skutkovou podstatu véci; n€kdy muze mit podobu uzaviené otazky;
nebezpedi téchto otdzek spociva v tom, je-li jich polozeno vice za sebou,
rozhovor dostava podobu vyslechu; ,,Dostali jste nas dopis ze ...7%, ,,Slysel
jste uz o nasem vyrobku?*;

sugestivni otdzka — je poloZena s cilem ovlivnit partnera; odpoveéd’ je piedem
jasna; ,Jisté vite, ze...?%, ,,Pfece byste nechtél...?*;

alternativni otdzka — nepiedpokladd zamitavé stanovisko; davd pouze
moznost vybéru ze dvou alternativ; ,,Hodi se vam pond¢li nebo ¢tvrtek?;
protiotdzka — davd moznost Celit namitkdm nebo ziskat zpatky ztracenou
iniciativu; ,,Pro¢ si myslite, Ze vyrobek XY neni kvalitni?*, ,,Chcete tim fict,
ze s nami nebudete dale jednat?*;

kontrolni otazka — mé podobu oteviené otazky a ovéiuje, zda jsme spravné

pochopili vyrok partnera; béhem rozhovoru by se méla ¢asto opakovat, dava
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najevo posluchacovi pozornost a vcas odhaluje moznd nedorozuméni;
,Jestlize jsem vam spravné rozumél, tak...?*, | Podle Vas tedy ...?7*;

* motivacni otdzka — navozuje diveru partnera, plisobi na jeho prestiz; ,,Jako
zkuseny odbornik jisté vidite, jaké vyhody ma vyrobek XY ?7%;

= rétorickd otazka — ma vyburcovat posluchace a vzbudit jeho z4jem; tazajici
si na ni vétSinou odpovi sam, nebo otazka ani odpoveéd nevyzaduje; ,,Jisté se
ptate, jaké vyhody Vam naSe nabidka pfinese? Naptiklad ziskate..
(Khelerova, 1993, s. 36-39)

V ramci vedeni rozhovoru je vhodné zjistit si o partnerovi co nejvice informaci tieba i
z oblasti jeho zajmu a osobniho Zivota. Snadné&ji se pak voli vhodna takticka otdzka na
uvod. Podafi-li se ndm vystihnout, co partnera zajima, podafi se ndm s nim rozvinout
komunikaci. Pak uz miZeme pouze aktivné naslouchat a dal$imi otazkami usmériiovat

rozhovor.

Na uvod rozhovoru je nejlepsi polozit otevienou otazku. Podle toho, jak ochotné se
rozpovida, 1ze usuzovat jaky je jeho z4jem o pfedmét jednani. K urychleni rozhovoru
staci polozit n¢kolik uzavienych otazek. Je vSak tieba je pokladat s citem. Pokud je jich
prilis§ mnoho, maze rozhovor vypadat spise jako vyslech. Partner pak mize mit pocit, ze

s nim jedname pfili$ stroze.

Pti kladeni otdzek musi byt respektovana urcitd pravidla. Pfedev§im bychom neméli
druhého ptivést do rozpakli. Negativné na partnera ptisobi pokud ho zesméSnujeme,
nebo mu davame najevo svou pievahu. Tato pozice vzdy vede ke konfliktu. Partner
zareaguje stahnutim se do sebe, uzavie se, uz se nam ho nepodaii ,,rozpovidat* a dojde

k pteruseni komunikace.

Nevhodné je pouzivani sugestivnich otazek, nebot’ ovliviiuji partnera pii jeho odpovéedi
a on fekne spiSe to, co od né& chceme slySet, nez to, co si skutecné mysli a citi.
Zajimavé je, ze pokud se nam pifi rozhovoru podafi polozit sérii n¢kolika za sebou
jdoucich otazek, u kterych ptredpokladame kladnou odpovéd’, je velmi pravdépodobné,
komunikaci Skodi, nezjistime totiz pravdivé informace, pouze psychologickym tlakem

donutime druhého, aby fekl to, co od néj chceme slyset. (Khelerova , 1995, s. 16)
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4 Zakladni typy personalnich rozhovoru

Organizace funguje prostfednictvim kolektivni ¢innosti lidi v prostiedi neustalych
zmén. Vlivy téchto zmén ovliviiuji procesy v organizaci, praci zameéstnancu, jejich
pohodu a pocit stability. Pro zvladnuti téchto zmén je nutnd oteviena spoluprace a ta je
moznad pouze tehdy, jsou-li vSechny vznikajici problémy vyjasnény ve spolecném

rozhovoru. Personélni rozhovory souvisi téméf se vSemi persondlnimi ¢innostmi.

Spravné vedeny rozhovor se spolupracovniky piinasi fadu vyhod obéma strandm.
Odbouraji se rtiznd nedorozuméni nebo predsudky a kontakt mezi zaméstnanci
v organizaci bude otevienéjsi a upfimnéj$i. Vznikajici problémy jsou zpracovany a
feSeny spolecné. Zameéstnanci maji moznost vnést do rozhovoru svoje myslenky a
nazory a budou se Iépe identifikovat s nalezenym feSenim. Podpofi se pocit soudrznosti
a vzajemné spoluprace. U zaméstnanci vzroste pochopeni pro organiza¢ni a personalni

zmény, budou-li o nich véas informovani. (Mentzel, 2004, s. 16)

Vzhledem k tomu, Ze oblast fizeni lidskych zdroji se zabyva lidskym kapitdlem, je
komunikace a personalni rozhovory jeho nedilnou soucésti a personalni rozhovory
souvisi téméf se viemi personalnimi ¢innostmi. Ukolem personélniho ttvaru je zajisténi
komunikace v organizaci obecné a predev§im mezi vedenim organizace a zaméstnanci.

Vedoucimi rozhovort jsou tedy personalisté nebo pracovnici managementu.

Pro efektivné vedeny rozhovor je tfeba dodrzovat nékterd obecné pravidla. Oba partnefi
musi byt v€as informovani o konani a tématu rozhovoru, aby si mohli vyhradit dostatek
Casu a na rozhovor se dobfe piipravit. Obé strany musi mit dostatek prostoru vyjadiit
svlj nazor. Je tieba vénovat se nejen roving€ obsahové, ale i roviné mezilidskych vztaht.
Zadny rozhovor by nemél byt bez vysledku. Na zavér oba partneii bud’ dojdou ke shodé
nebo si vyjasni sva stanoviska a domluvi se na tom, jak bude jejich dalsi spoluprace

probihat.
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4.1 Vybérovy rozhovor

Vybér pracovnikii je jednou z kliCovych cCinnosti personalniho utvaru v organizaci.
Ukolem personalistli a liniovych manazerti je najit pro konkrétni pracovni misto co
nejvhodnéjsiho pracovnika. Pied zapocetim samotného vybéru se tedy musi dobie

seznamit s popisem pracovniho mista, které ma byt obsazeno.

Hlavnim ukolem ziskavani pracovnikll je nalézt osobu, ktera bude tfeba pro obsazeni
uvolnéného nebo nové vytvoreného pracovniho mista. Problém spociva v zajisténi
shody mezi potfebami pracovniho mista a individudlnimi schopnostmi kandidatt. Je
tedy dilezité definovat pozadované kompetence, ale i1 specifika pracovniho mista jesté
pfed vyhleddvanim kandidatt na trhu prace a jejich naslednym vybérem. Vytvofeni
popisu pracovniho mista je tedy prvni a zékladni etapou procesu vyberu pracovnikil

nebot’ podminuje kvalitu celého vybéru pracovniki. (Plane, 2003, s. 26).

Jednou z problematik, které je tfeba mit na zieteli pfi vybérovém fizeni, ale i pfi
ostatnich persondlnich ¢innostech, je problematika diskriminace. ,,V pracovnépravnich
vztazich je zakdzéna pifimd 1 nepfima diskriminace z davodu pohlavi, sexualni
orientace, rasového nebo etnického ptivodu, narodnosti, statniho obc¢anstvi, socidlniho
puvodu, rodu, jazyka, zdravotniho stavu, ve€ku, ndbozenstvi ¢i viry, majetku,
manzelského a rodinného stavu nebo povinnosti k rodin€, politického nebo jiného
smysleni, Clenstvi v odborovych organizacich nebo organizacich zaméstnavateli.*
(Zékon ¢&. 65/1965 Sb. § 1 odst. 4, vaktualnim znéni k 31.12.2006). Ukolem
personalniho Utvaru v organizaci je tedy zajistit rovné zachazeni se vSemi pracovniky i
uchazeci o zaméstnani v rdmci vybérového fizeni, ale i pii vSech ostatnich podnikovych
¢innostech. Do budoucna ma byt problematika diskriminace upravena samostatnou

pravni Upravou, tzv. ,,antidiskriminacnim zdkonem®.

Dal8im ukolem personalniho ttvaru jest¢ pfed samotnym vybérovym fizenim je zvolit
metody vybéru, které by co nejobjektivnéji prokazaly, do jaké miry uchaze¢ zvolenym
kritériim vyhovuje. Personalni Utvar muze volit mezi mnoha metodami, napf.
assessment centre, testy pracovni zplsobilosti nebo vypracovanim projektu na zadané

téma, avSak nejcastéji pouzivanou metodou je prave rozhovor (interview). Interview se
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vyuziva vruznych modifikacich a to jako individualni rozhovor (1+1), panelové

rozhovory nebo vybérova komise.

Cilem vybérového interview je osobni kontakt s uchazeCem, ktery slouzi predevsim
k ziskani a posouzeni informaci o uchazeci, na jejichz zaklad¢ je mozné predpovédet
budouci pracovni vykon na daném pracovnim misté, a dale k poznani vyjadiovacich
schopnosti a chovani uchazece a k posouzeni celkového dojmu, ale také k doplnéni a
vzajemné vymeéne informaci, pfip. vysvétleni nejasnosti v prvotni dokumentaci.
Vybérovy rozhovor zjistuje predevs§im, zda je uchaze¢ schopen vykonavat danou préci,

zda je dostate¢né motivovan a zda zapadne do stavajiciho tymu pracovnikd.

Vybérové interview je jedinym typem rozhovoru, kdy spolu nehovoii dva zaméstnanci
zjedné spolecnosti. To je tfeba mit pfi vedeni rozhovoru na zieteli. To znamena
vyvarovat se slangovych termind, které jsou v organizaci bézné. Kandidat pfi vstupnim
rozhovoru nemusi mit o organizaci minimalni informace nebo jen kusé¢ a tfeba i1
zkreslené. Je tedy nutné kandidatovi sdélit, ¢im se spole¢nost zabyva, jakou ma

organizac¢ni strukturu a kam je zafazena pracovni pozice, o kterou se uchézi.

Nevyhodou vybérového interview je jeho pomérné nizka wvalidita. Pro predikci
budouciho pracovniho vykonu je nedostateCny, netestuje to, co je jeho smyslem -
schopnost kandidata vykondvat dobfe danou praci, a to pfedevsim pfi rozhovoru
nestrukturovaném. Jeho validita stoupd pii rozhovoru strukturovaném a je vhodnou
metodou pii kombinaci s testy pracovni zplsobilosti a referencemi. Diivody jsou
piredevSim v osobé vedouciho pohovoru. Tazatel mlze podlehnout subjektivnimu
dojmu, ,»halo efektu®, stereotypizaci nebo nerozliSit uchazeCe s dobrymi

sebeprezenta¢nimi schopnostmi od skute¢ného odbornika.

Halo efekt je velmi silny dojem, ktery mohou nékteti kandidati ud¢€lat na tazatele hned
pii vstupu do mistnosti. Mlize vzniknout atraktivitou kandidata nebo jeho velmi dobrym
obleCenim. Pokud k tomuto efektu dojde, ma tazatel v dalsi fazi rozhovoru tendenci
vSechny ziskané informace interpretovat pozitivné nebo se miize snazit ziskat
pozitivnéjsi informace, aby se jeho pocatecni usudek potvrdil. ,,Negativni halo efekt je
nekdy oznacovan jako horns efekt a muze byt rozpoznan, zacne-li se tazatel snazit

ziskat negativni informace, aby si potvrdil prvni dojem.* (Foot, Hook, 2002, s. 87).
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Mezi nejcastéjsi chyby pfi vnimani druhého Cloveéka patii efekt stereotypu, ktery se
projevuje jako usudek ,,zdravého lidského rozumu®, usudek podminény ptredsudky,

tradici a rigidnimi mySlenkovymi schématy. (Hronik, 1999, s. 170).

Stereotypizace je velmi Castou chybou vnimdani. Jednd se o pfifazeni osoby k urcité
skupiné na zaklad¢ n&jakych jejich vnéjSich znakl a nasledné jsou ji pripsany urcité
vlastnosti typické pro danou skupinu. Piikladem stereotypti mize byt, ze mali muzi trpi
napoleonskym komplexem nebo ze silni lidé byvaji pomali apod. Stereotypizace ma
kofeny jednak ve spole¢nosti, ale také v rodin€ nebo socidlnim prostiedi. Zvlaste

nebezpecné jsou rasové stereotypy.

Efekt kontrastu vznika pii rozhovoru s nékolika kandidaty tésné po sob&. Pokud je jeden
kandidat velmi Spatny a po ném nasleduje kandidat primérny, efektem kontrastu se
tazateli mize zdat druhy kandidat jako dobry i kdyz pii posuzovani objektivnimi
metodami by byl pouze primérny. ,,To znamena, ze kandidati mizou byt v rozhovoru
hodnoceni vice, nez by si zaslouzili, protoze je predchazeli nedostatecni uchazeci a diky

kontrastu se zdali byt lepsi, nez ve skutecnosti jsou.* (Foot, Hook, 2002, s. 89).

Problémem miize byt také rychlé rozhodovani tazatele. Pii kazdém osobnim kontaktu
s jinou osobou si obvykle délame usudek béhem prvnich né€kolika minut rozhovoru.
Pokud se této chyby dopusti tazatel, v dalSim pribéhu rozhovoru pak jiz nezméni své
prvotni hodnoceni o vhodnosti nebo nevhodnosti kandidata vzhledem k obsazované
pracovni pozici, proto je tfeba nepodceniovat piipravu i vlastni pribéh vyberového

rozhovoru.

Pti strukturovaném rozhovoru tazatel ptesné dodrzuje formu i potfadi piedem
pfipravenych otazek, ¢imz je zajiSténa srovnatelnost odpovédi jednotlivych kandidata i
objektivnost rozhovoru a vSichni kandidati maji stejnou pftilezitost. Snizuje moznost
opomenuti nékterych dulezitych informaci. Nevyhodou je vSak nemoznost pouzit
doplnujici nebo upfesiujici otazky. V nevyhodé jsou potom kandidati s nizSimi

verbalnimi schopnostmi.

Kombinovany rozhovor ma stejné¢ jako standardizovany predem danou strukturu a

formulaci otazek, ale tazatel muze klast kandidatovi dal§i otdzky podle pribéhu
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rozhovoru. Tento druh rozhovoru je v praxi nejpouzivanéjs$i. ZajiStuje objektivitu a

srovnatelnost a tazatel ma vétsi Sanci ziskat relevantni informace o kandidatech.

U nestrukturovaného rozhovoru se jeho obsah i forma utvaii az ve vlastnim prubéhu.
Tento druh rozhovoru je nejpfirozené;si, ale nejméné objektivni, malo spolehlivy a malo
validni. Neposkytuje tazateli moznost srovnat odpovédi jednotlivych kandidati a ani
nedava kandidatim stejnou Sanci. Tazatel neméd pro sebe zadné voditko, muze
sklouznout k otazkam, které se k danému pracovnimu mistu nevztahuji nebo jsou pfiilis

osobni. Umoziuje hledat u kandidata kvality, které tazatel sim preferuje.

Do ptipravné faze patii peclivé prostudovani specifik pracovniho mista a dokumentace
uchazece, ktera obvykle zahrnuje Zivotopis, motivacni dopis, osvédceni o ziskaném
vzdélani, pfip. vypracovany projekt na predem zadané téma nebo ukazku vlastnich

praci.

V piipadé, ze se bude jednat o strukturované nebo polostrukturované interview je tieba
pfipravit strategii a scénaf rozhovoru, tzn. seznam otazek a jejich potadi. Pti sestavovani
otazek je nutné vyjit z analyzy pracovniho mista, tedy z popisu pracovniho mista a jeho
specifik. U kazdé otazky je tieba si ujasnit, co pfesné se chceme od kandidata dozvédéet
a jak se odpoveéd vztahuje k pracovnimu mistu. Otazky se musi vztahovat ke
zkuSenostem, znalostem, dovednostem, schopnostem a dal§im pozadavkiim na pracovni

misto.

Nevhodné je kladeni uzavienych otdzek (odpovéd je ,,ano“ nebo ,,ne*) a otazek
sugestivnich. Nepftili§ vhodné jsou i polooteviené otazky. Ty naznacuji kandidatovi jaky
druh odpovédi tazatel ocekdva. Tim kandidata znervozni, pokud se skutecnost lisi od
oc¢ekavané odpovédi. To mlze vést i k imyslnému zkresleni odpovédi kandidata ve
snaze zavdéCit se tazateli. NejvhodnéjsSim typem otazek jsou oteviené. Tyto zaCinaji
obvykle tdzacim z4jmenem a podporuji kandidata, aby podal co nejvice informaci. Pii
sestavovani otdzek je nutné piihlédnout k jejich logické néavaznosti. Musi byt
formulovany jasn¢, Gplné, jednoznacné a srozumitelné tak, aby nedoslo ke zbytecnym
nejasnostem. Castou metodou byva tazani se na jednu véc nékolika otazkami. Tazatel si

tim ovéii, ze kandidat mluvi pravdu, je vnitin€ ztotoZznén se svym tvrzenim a je jisty ve

svych ndzorech a tvrzenich.
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Odbornici se v n¢kterych pripadech neshoduji pti volbé vhodnych otazek pro vybérovy
rozhovor. M. Mat¢jka a P. Vidlat (2002) ve své knize VSe o piijimacim pohovoru
uvadgji jako bézné pouzivané otazky napi: ,,Reknéte mi néco o sob&? (Oblast volné
vypovedi, zaméfme se na preference a styl vypovédi — strohy, rozvity aj.) Jaké jsou
Vase silné a slabé stranky? (Jedna se opét o zjisténi schopnosti sebehodnoceni a
uvédomovani si svych kvalit. Dalo by se fici, Ze uchaze¢ podstupuje jakousi personalni

SWOT analyzu)“. (Matéjka, Vidlat, 2002, s. 63).

Naopak M. Fott a C. Hook (2002) uvadéji tyto otazky jako nevhodné. ,,Takové otazky
by mohly ziskat relevantni informace, ale jsou neurcité a v daném Casovém omezeni

procesu pohovoru je pro tazatele lepsi zaméfit se vice na podstatné informace®. (Fott,

Hook, 2002, s. 98).

Prvni ¢ast otazek je motivacnich. Zjistuji, co vedlo uchazece ke zmeéné¢ zaméstnani a
pro¢ se rozhodl uchdzet o pracovni misto pravé v dané spolecnosti. ,,Motivace je
intrapsychicky proces, ktery ma sviij zdroj ve vnitini a vné&jsi situaci individua.... Jindy
se urCité podnéty jako jsou napf. penize nebo pocty, stdvaji motivujici, ale jen za
podminky pfislusného vnitiniho vyladéni, které je dano stavem trvalych a aktualnich
potfeb individua. Vnéjsi podnéty mohou jedince stimulovat, ale nemusi jesté motivovat
urcité chovani.“ (Nakonecny, 1996, s. 14). Druhd ¢ast otdzek sméfuje k odbornym
specifikim dané pracovni pozice a tieti Cast sméfuje ke zjiSténim o osobnich

vlastnostech a hodnotach kandidata.

Podle poctu otazek je nutné stanovit Cas, ktery bude vénovan kazdému kandidatovi.
Casova dotace je rizna podle odbornosti a naroénosti vybirané profese. U fadovych
pracovniki trva interview 15 — 30 minut, u manazerskych pozic trva doba interview az

jednu hodinu, ale tato doba by neméla byt ptekrocena.
Posledni etapou ptfipravné faze je volba vhodného mista pro rozhovor. Vhodna je dobie

osvétlend a vétratelnd mistnost odpovidajici Grovni firemni kultury, kde je zajistén

neruseny prubéh rozhovoru.
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Nejprve se s kandidatem privitdime a predstavime se. Pak ho uvedeme do mistnosti,
kterou jsme zvolili jako vhodnou pro vedeni vybérového rozhovoru. Nabidneme
obcerstveni, pokud tak jiZ neucinili pracovnici zrecepce nebo nékdo, kdo pfisel

s kandidatem do styku jako prvni.

Poté pfijde hlavni ¢ast zaméfena na ziskani informaci o uchazec¢i bud’ dle seznamu
piredem pfipravenych otdzek v ptipadé strukturovaného rozhovoru nebo dle Zivotopisu,

ktery mame k dispozici.

K vlastnimu pribehu rozhovoru se pouzivaji dva zakladni ptistupy:

Biograficky (chronologicky) rozhovor - podle piedlozené¢ho Zivotopisu se postupuje
chronologicky bud’ od zacatku (vzdélanim) az k poslednimu zaméstnani nebo opacné od
posledniho zaméstnani k ukoncenému vzdélani.

Podle specifikace pracovniho mista — cilem ji ziskat informace o kazdém z hlavnich
bodu specifikace pracovniho mista. Typické body jsou znalosti, dovednost a odbornost,
osobni kvality a absolvované vzdélani. Hlavni ¢ast by méla tvofit 80% z celkového

rozhovoru. (Armstrong, 2002, s. 383).

Dalsi ¢asti rozhovoru je seznameni uchazece s pracovnim mistem a organizaci. Dulezité
je samoziejm¢ motivovat uchazece zajmu o pracovni misto, ale je nutné podavat vzdy
pravdivé a relevantni informace. Sdéleni by mélo obsahovat informace o firemni
kultufe, zaméstnaneckych benefitech, specifikdch pracovniho mista. Je mozné se zde
jiz dotknout ramcové i mzdovych otazek. Poté je nutné nechat dostatecny Casovy
prostor 1 pro otazky uchazece. Zavér rozhovoru slouzi k informovani uchazece o dalsim

prabéhu vybérového tizeni, o dalSich kolech a o zpiisobu piedani informaci.

4.2 Vstupni rozhovor

vvvvv

zaméstnance. Cilem je co nejrychlejsi adaptace v novém prostiedi, v novém tymu a na
novém pracovnim misté a zaroven vytvotfeni pfiznivého postoje k podniku tak, aby se

snizila pravdépodobnost brzkého odchodu pracovnika.
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Novi spolupracovnici vstupuji do neznadmého prostiedi, museji se adaptovat na nové
kolegy a nového nadfizeného. Nemohou se spolehnout na zazité zvyklosti. (Mentzel,
2004, s. 74). Proto je v této fazi dilezité poskytnout jim co nejvétsi podporu a vytvorit

pocit sounalezitosti s firmou a s firemnimi cili.

Vstupni rozhovor je mozné podle Armstronga (2002, s. 408) rozd¢lit na dvé faze:

4.2.1 Celopodnikova orientace

Tuto fazi vstupniho rozhovoru zajistuji obvykle pracovnici persondlniho utvaru.
Seznami nové spolupracovniky s celkovym chodem organizace, psanymi i nepsanymi
pravidly v organizaci a sdalSimi dilezitymi informacemi jako jsou struc¢na
charakteristika podniku, zakladni pracovni podminky (pracovni doba, dovolend), postup
pfi stiznostech, uloZeni internich smérnic, moznost stravovani a obcerstveni, pravidla
pro pouzivani elektronické posty a dalsi. Ve velkych organizacich je mozné tuto Cast
vstupniho rozhovoru nahradit vstupnim Skolenim pro vétSi pocet noveé nastupujicich
pracovniki, pfipadné je mozné doplnit ho jesté tiSténou ptiruckou, kde je mozné nalézt

vSechny vyse zminované informace. (Armstrong, 2002, s. 408).

4.2.2 Utvarova orientace

Druhou fézi vstupniho rozhovoru vede pifimy nadfizeny nového pracovnika. Tento typ
rozhovoru by nemél byt tedy veden jen se zaméstnanci nové nastupujicimi, ale i se
zameéstnanci, ktefi jsou prelozeni na nové pracovisté nebo povyseni. Soucasti ttvarové
orientace je i1 predstaveni nové zaméstnance ostatnim koleglim, coz neni rozhovor

v pravém slova smyslu, ale jde o navazani pracovnich a spole¢enskych kontaktt.

Vstupni rozhovor ve fazi utvarové orientace je zaméten na konkrétni pracovni misto a
ukoly jednak utvaru jako celku a koly nové nastupujiciho pracovnika. Nadiizeny musi
vysvétlit pracovnikovi pribéh prvniho dne a konkrétné popsat jeho tkoly v
kratkodobém 1 dlouhodobém horizontu a do kdy je tfeba je zvladnout. Jaka budou
pouzita kritéria pro hodnoceni pracovniho vykonu, jakym zplsobem mu bude
poskytnuta zpétnd vazba a jakd bude jeho role vtymu. Déle je tfeba informovat
pracovnika o oCekavanich nadfizeného a zjistit, jaka o¢ekdvani ma novy zameéstnanec
od svych ukoli, spolupracovnikii 1 od svého nadfizené¢ho a na zavér nechat prosto pro

dotazy nového zaméstnance (Mentzel, 2004, s. 76).
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Pfi vstupnim rozhovoru by mél novy spolupracovnik hovofit vice nez nadfizeny, je
nutné nechat mu prostor pro predstaveni se a povzbudit ho k rozhovoieni se o svych
pracovnich zkuSenostech. Podrobnéjsim rozborem pracovnich zkuSenosti, které¢ jsou
podobné zalezitostem na novém pracovisti, je posilovan pocit jistoty na novém

pracovisti.

4.3 Rozhovor v ramci adapta¢niho procesu

Ditlezitym procesem spojenym s piijetim nového pracovnika je tzv. adaptacni proces.
Druh a mnozstvi informaci, kterych se pracovnikovi béhem adaptacniho obdobi
dostane, zavisi na povaze vykondvané prace, na postaveni pracovniho mista, na které
byl pracovnik piijat, v podnikové hierarchii funkci. Adaptace probiha jednak formalné,
to je planované podle pfedem pfipraveného adaptacniho planu a také neformalné tedy
vicemén¢ spontanné, diky informacim ziskdvanym od spolupracovnikt. V kazdém
ptipad¢ by mél byt tento proces dobte naplanovan a provadén pomoci vhodnych metod,

a to 1 s prihlédnutim k osobnosti pracovnika prochéazejiciho adaptaénim procesem.

Hlavnim smyslem adaptacniho procesu je, aby se novy pracovnik pokud mozno co
nejrychleji a bez stresti zaradil do podnikového pracovniho kolektivu, adaptoval se na
podnikovy styl prace, osvojil si specifické podnikové znalosti a dovednosti a ztotoznil
se s podnikovymi cili. Adaptace pracovnikii mé znacny vzdélavaci aspekt. Jde vlastné o
formovani pracovnich schopnosti nového pracovnika, tak aby vyhovovaly pozadavkim

pracovniho mista a nového zaméstnavatele. (Koubek, 2001, s. 155).

Délka adaptac¢niho procesu zavisi na komplikovanosti a naro¢nosti pracovniho mista, na
které byl novy pracovnik pfijat. Zpravidla trva 3 mésice az ptl roku. Diilezitou soucasti
adaptacniho procesu je formalni a systematické vyhodnocovéni pribéhu procesu.
V tomto obdobi by se mél pravidelné¢ konat rozhovor spiimym nadiizenym a
s pracovniky personalniho tutvaru. Cetnost rozhovorli opét zavisi na naro¢nosti
pracovniho mista a také na dosavadnim pribéhu adaptacniho procesu. Zpocatku se
rozhovory konaji v kratSich intervalech, cca 1x tydné a postupné se interval prodluzuje.

Tento typ rozhovor plynule pfechédzi v rozhovor hodnotici.
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Cilem rozhovoru je zjistit, jak se novy pracovnik adaptuje na své pracovni misto, a
vyhodnotit, jak plni své dosavadni Ukoly, zda jsou mu jasné jeho povinnosti a
kompetence, zda ma dostatecnou podporu od svych kolegii, pfipadné, zda se nepotyka
snéjakymi dal§imi problémy osobniho ¢i pracovniho charakteru. Rozhovor
s pracovniky personalniho tutvaru se orientuje spiSe na celkové dojmy znového

pracovisté a problémy celopodnikového charakteru.

4.4 Hodnotici rozhovor

Hodnoceni pracovnikii a fizeni vykonnosti pracovnikl jsou personalni ¢innosti, které
nejsou synonymy a obé patii do soucasné personalistiky, respektive tizeni lidskych
zdroju. Provadi je manazefi, nikoli jen personalisté. Pojem fizeni vykonnosti je Sir$i nez
hodnoceni pracovniki. Do fizeni vykonnosti patii napiiklad motivacni soutéze, jejichz
cilem je podniceni vykonnosti. Zaroven hodnoceni piesahuje fizeni vykonnosti, protoze

k hodnoceni se dostdvame napftiklad pii vybéru pracovnikil. (Hronik, 2006, s. 13).

Hodnotici rozhovory by mély byt béznym nastrojem fizeni a vedeni podiizenych
pracovnikit v kazdé organizaci. V systému hodnoceni rozliSujeme tii hlavni oblasti
hodnoceni: vstupy (potencidl, zplisobilost, praxe), proces (pracovni chovani a piistup),
vystup (pracovni vykon). Cilem hodnoticich rozhovorii je poskytnuti zpétné vazby
podiizenym, zhodnoceni jejich pracovnich vysledktli, pracovniho chovéani za urcité
obdobi a urceni potencidlu, moznost rozvoje a kariérniho postupu. Metod hodnoceni
pracovniki je velké mnozstvi: motivaéné-hodnotici pohovor, MBO (fizeni pomoci cili),

assesment a development centre, 360° zpétna vazba a dalsi.

Problematickou otdzku v oblasti hodnoceni pracovnikii zlstdva, zda ma byt systém
hodnoceni spjat se systémem odménovani ¢i nikoliv. Nazory na tuto problematiku se

rizni.
Systém odménovani je bezprostiedné spjat se systémem pracovniho hodnoceni a

posuzovani vykonnosti. Pfedstavuje vyznamnou slozku motivacniho piisobeni na

zaméstnance. Funkéni koncepce motivacniho systému musi vytvofit takové
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odménovani, které je snadno pouzitelné, vykonoveé orientované a flexibilni. Stanoveni
hmotné zainteresovanosti ma zohlednit kvalitu zaméstnancd, individualni ochotu
k vykonu, skute¢nou zaméstnancovu vykonnost a ptinos pro podniky, vnitropodnikovou

spravedlnost i trzni ,,cenu prace®. (Styblo, 2002, s. 26).

Dle mého nazoru neni efektivni propojovat sytém hodnoceni se syst¢émem odmeénovani.
Tato navaznost zabranuje oteviené diskusi a mize znehodnotit cely proces hodnoceni.

»Je nesnadné si predstavit, ze hodnocenda osoba pravdépodobné piipusti jakoukoli
potfebu rozvoje nebo ze bude ochotna piijmout jakoukoli pomoc pro sviij vykon,
jestlize narist jeji mzdy zavisi na dobrém hodnoceni. Proto se obecné doporucuje, aby
zaméstnavatelé oddélili odménu od jinych oblasti hodnoceni. Provazanost na mzdu
zabranuje oteviené diskusi o problémech nebo oblastech, které by se daly zlepsit.” (Fott,

Hook, 2002, s. 235).

Hodnotici rozhovor klade vysoké naroky na hodnotitele, tedy nadfizeného pracovnika.
Nadfizeny musi po celé hodnocené obdobi peclivé sledovat podiizené pracovniky.
Velmi dobrym se jevi prubézné zapisovani si vysledki svého pozorovani. V ptipadé, ze
je hodnocené obdobi delsi, tfeba jeden rok, hodnotitel si nemusi vSechna sva pozorovani
za tak dlouhé obdobi pamatovat a jeho hodnoceni by potom mohlo vychazet pouze
z hodnoceni n€kolika poslednich mésici. Hodnoceni musi byt zalozeno na vécnych,
solidnich a ovétenych datech a faktech. Lehkovazna a povrchni hodnoceni se mizou na

podiizeném vyrazné psychicky podepsat a mize dojit k demotivaci.

Hodnotitel se musi pfipravit také na namitky hodnoceného. Je nutné si uvédomit jakym
typem clovéka hodnoceny je a jak bude pfi rozhovoru reagovat. Pfedem si uvédomit,

s jakymi ndmitkami je potfeba v rozhovoru pocitat a pfipravit si vhodnou argumentaci.

Dilezité je také vcas informovat podiizeného o konani hodnoticiho rozhovoru, tak aby
si mohl i hodnoceny dobie pfipravit své stanovisko. Castou metodou je nejprve
zhodnoceni sama sebe hodnocenym na pfipraveny dotaznik. Miize v klidu zformulovat
své nazory a myslenky. Hodnotitel ma v tomto pfipad¢ dostatek Casu pfipravit si

vhodnou argumentaci pro svoje stanovisko.
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Styly hodnoticiho rozhovoru podle Wright, Tylor (1984) se lisi stupném participace a
zapojenim hodnoceného. Tato teorie rozliSuje 6 zékladnich stylt:

» sdéluj — tento styl je nejCastéji pouzivan autokratickymi manaZzery; je nejméné
¢asove naro¢ny; hodnotitel nenaslouchd, pouze mluvi; v zaméstnanci vzbuzuje
pocit, Ze hodnotitel nema o jeho pocity a ndzory zajem;

» sdéluj a prodavej — opét nejvice hovoii hodnotitel a snazi se presvédcCit
hodnoceného, Ze jeho tusudek je spravny, hodnoceny ma maly prostor
k vyjadieni,

» sdé€lyj a naslouchej — vétsinu kontroly nad rozhovorem ma stale hodnotitel, ale
oproti vySu uvedenym styllim jiz nartista prostor hodnoceného;

» ptej se a sdéluj — vétSinu rozhodnuti o hodnoceni a budoucich cilech ¢ini
hodnotitel sam; na zavér sd€li hodnocenému, jaké tkoly mu do budoucna
pridélil;

» spole¢né fe$ problém — tento styl vedeni rozhovoru je nejvice doporucovan;
hodnoceny i hodnotitel jednaji jako partnefi; hodnoceny miize oteviené projevit
své nazory a prevzit zodpoveédnost za svou kariéru a rozvoj;

» ptej se a naslouchej — v tomto piipad¢ je pievaha na strané¢ hodnoceného; styl je
vhodny pro sebehodnoceni; hodnoceny ma vsak pftili§ velky prostor a nemusi

dojit fe¢ na jeho slabé stranky. (Fott, Hook, 2002, s. 248-9).

Do rozhovoru je tfeba vstoupit pozitivné a vzbudit zdjem hodnocené¢ho. Na uvod je
mozné kratce promluvit o néfem, co se pracovnika osobné¢ tykd, napt. zajimavy
pracovni ukol nebo néco zjeho z osobniho zivota. Pak je mozné plynule piejit do

hodnoticiho rozhovoru, vysvétlit stanoveny cil a predpokladany pritbéh.

Nejprve je mozné dat prilezitost hodnocenému, aby kratce zhodnotil sam sebe a
vysvétlil své stanovisko. Dulezité je projevovat zdjem a aktivné naslouchat. Vzdy je
lepsi zacit silnymi strankami hodnoceného a na uvod pochvalit. Dojde k navozeni lepsi

atmosféry a k otevieni.

V dalsi f4zi hodnotitel pfednese své stanovisko. Opravuje nebo doplituje hodnoceni
podfizeného a zdivodnuje ho fakty. EfektivnéjsSim zptisobem hodnoceni je poukazovat
na dusledky urcitého zplisobu chovani pro plnéni kol nez celkové hodnoceni vykonu.

Na obou strandch by méla byt snaha porozumét ocekavani druhého. Klicové je, aby
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hodnoceny akceptoval stanovisko nadfizené¢ho. V tom piipadé hodnotici rozhovor

ptispéje ke zvyseni vykonnosti, piipadné k zddouci zméné chovani.

Vysledkem hodnoticiho pohovoru — pokud dojde ke shod¢ — je vyjasnéni jaké vykony a
chovani v budoucnu hodnotitel ocekava, jaka bude podpora nadfizeného a jak bude

probihat kontrola v dal$im obdobi.

V piipadé, ze nedojde ke shodé, je nutné zietelné si vyjasnit sva stanoviska. Konecné
hodnoceni vynasi vzdy hodnotitel, ale podfizeny musi mit pfilezitost vyjadrit svij

nazor. I tento ndzor by mél byt uveden v kone¢ném hodnoceni.

Mozna je i1 zména v hodnoceni nadiizené¢ho. Dulezité je vnimat i1 argumentaci
hodnoceného a jeho zptisob pohledu. Hodnotitel by mél reagovat pruzné a oteviené.
Zména hodnoceni neni projevem slabosti. Oba partneti musi byt pfipraveni pfijmout
pohled druhého jen vznikne realna Sance na zlepSeni spoluprace a vétsi spokojenost na

obou stranach.

Vysledek hodnoceni by mél byt zdokumentovan a zalozen v osobnim spise
zaméstnance. Na pisemny zaznam z vysledku hodnoceni se navazuje v budoucich
rozhovorech a 1épe se kontroluje plnéni vytCenych cili a umluv. Tato hodnoceni se

potom vyuzivaji i pfi procesech rozhodovani o povyseni, zvySeni platu apod.

4.5 Disciplinarni (kriticky) rozhovor

N 24

ném projedndvany problémy, chyby nebo slabiny spolupracovnikii. Konfrontace se
spolupracovnikem s sebou piinasi nevoli a odpor. OvSem vedeni tohoto rozhovoru, ac je
nepiijemné, ma své opodstatnéni — spravné zachdzeni s chybami a chybnym jednanim.
Pokud totiz spolupracovnici nejsou vhodnym zplisobem upozornéni na své chybné

jednani, nemuzou se mu v budoucnu vyhnout. (Mentzel, 2004, s. 82).
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Kriticky rozhovor se pouziva pfi méné zdvazném poruseni pracovni kazné, jako jsou
napt. opakované pozdni pifichody do zaméstnani nebo nepouzivani ochrannych

pracovnich pomiicek pii vykonu prace.

Disciplindrni rozhovor je v podstaté¢ vysSim stupném kritického rozhovoru a je veden
pfi vdzném pochybeni spolupracovnikii napt.: neomluvené absenci v zaméstnani nebo
nedodrzovani bezpeCnosti prace v provozech s vysokymi bezpecnostnimi riziky.
Diusledkem disciplinarniho rozhovoru miize byt i vypovéd’. Kvilli moznym pravnim

dasledkim je tteba vénovat rozhovoru zvlastni vaznost.

,Dobfe fizend organizace se snazi soustavné odhalovat skuteCnosti, které by se mohly
stat pfi¢inou rezignaci pracovnikl, a vede vSechny své vedouci pracovniky k tomu, aby
citlivé vnimali a zaznamendavali vSechny signély svédCici o jakékoliv nespokojenosti
jednotlivych pracovnikli s praci v organizaci ¢i jakychkoliv problémt, které by se

mohly stat pfi¢inou rezignace.” (Koubek, 2000, s. 274).

Cil, priprava i prubéh rozhovoru je v podstaté u obou typu stejny. Rozdilem je pouze
pocet ucastniki u jednotlivych typi rozhovort. Kriticky rozhovor je veden mezi
»Ctyfma o¢ima®, nadfizeny a podfizeny pracovnik. Disciplinarni rozhovor je veden jesté

se svédky, vétSinou pracovniky personalnich utvara. Tim stoupa i vaznost rozhovoru.

Cilem disciplinarniho (kritického) rozhovoru je tedy upozornéni na pochybeni, jeho
nasledné projednani, vyslechnuti ndzoru spolupracovnika a nalezeni spole¢ného fesSeni

tak, aby se chybné jednéni v budoucnu neopakovalo.

U tohoto typu rozhovoru je dikladnd piiprava naprosto nezbytni. Nejprve je tieba
sezndmit se skutkovou podstatou véci. Tedy, zda skute¢né doslo k pochybeni a jakym
zpusobem. Zda se provinil pouze konkrétni spolupracovnik a jaky ma na této situaci
podil nebo zda se na ptfecinu podilelo vice zaméstnancti. Pak je tfeba ovéfit, zda se
jednalo o prvni pochybeni spolupracovnika nebo jde o opakované porusovani pracovni

kazné.

Dale je tieba v pfipravné fazi zhodnotit 1 chovani vedouciho rozhovoru (tedy

nadfizeného), zda nevédomky nepfispél k pochybeni podiizeného napt. nedostatkem
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komunikace nebo nejasnym zadavanim ukoli. Na zavér je tieba pfipravit si jaké budou
vyvozeny dusledky z chybného jednani pracovnika, zda zistane u napomenuti nebo

dojde k ud¢€leni sankce zaméstnanci.

Na zacatku uvedeme divod konani rozhovoru, snazime se o navozeni pozitivni
atmosféry. Objasnime zaméstnanci k jakému pochybeni doslo a presvédcive
zdivodnime svoji kritiku. Dulezity je zptisob kritiky. Nikdy se nedopoustime osobni
kritiky, nekritizujeme chovani nebo vlastnosti pracovniky. Kritizujeme pouze chybné

jednani, které souvisi s praci.

Poté nechame prostor zameéstnanci, aby i on zaujal své stanovisko k diskutovanému
problému. Samoziejm¢ 1 vtéto situaci dodrzujeme zasady vedeni rozhovoru.
Zameéstnance tedy nepferusujeme a trpélivé vyslechneme. Pomoci cilenych otazek je

mozno vést zaméestnance k tomu, aby se podival na problém z jiného thlu.

V dalsi fazi rozhovoru hledame spolecné feSeni problému tak, aby se chybné jednani jiz
neopakovalo. Nejlépe je vyzvat zaméstnance, aby sam hledal vlastni feSeni problému a
jeho navrh potom konfrontovat se svym pfipravenym feseni. Timto zpiisobem dojdeme
ke spolecnému feseni. Poté je tfeba se domluvit na kontrolnich mechanismech. Jakym

zpusobem bude kontrola v budoucnu probihat a v jakych casovych intervalech.

Na zavér je tieba vyvodit disledky. Pokud se jedna o prvni pochybeni spolupracovnika
zlstane jen u ustniho napomenuti. Pokud se jednd o vazné nebo opakované pochybeni
je treba ud€lit zaméstnanci patfinou sankci at’ uz financni nebo tykajici se jeho
profesniho ristu, samostatnosti apod. Vazné poruseni pracovni kdzné¢ mize i pracovné
vaznych prohtesku je tieba vyhotovit z prub¢hu rozhovoru zépis, ktery bude zalozen do

osobniho spisu zaméstnance.
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4.6 Vystupni rozhovor

»Propousténi zaméstnanct se uskute¢ituje ukoncenim pracovniho poméru a odchodem
zameéstnance z organizace. Propousténi zaméstnanci ovlivituje procesy snizovani poctu
pracovnich sil (pokles po¢tu zaméstnancil) a stabilizace zaméstnanct (charakteristika

zamestnanct, ktefi v organizaci ziistavaji).“ (Milkovich, Boudreau, 1993, s. 381)

Problematika uvoliiovani pracovnikli je velmi citlivda a je tieba kni pfistupovat
s nejvetsi opatrnosti. Propousténi zaméstnancii ma velky vliv na pocity sebeticty a
jistoty. Ztrata zaméstnani miize znamenat jednu z nejvice sklicujicich zkuSenosti. Také
sami zameéstnanci 1 uchaze¢i o zaméstnani posuzuji atraktivitu organizace na zaklade

jejiho ptistupu k propousténi zaméstnanct.

Vystupni rozhovor je veden se zaméstnanci, ktefi ukoncuji pracovni pomeér
v organizaci. Tyto rozhovory poskytuji cenné informace o klimatu v podniku a o fizeni
zaméstnancl. Vystupni rozhovor by mél byt se v§emi odchdzejicimi zaméstnanci, nejen
s témi, kteti ukoncuji pracovni pomér z vlastniho rozhodnuti. Dobie vedené vystupni
rozhovory a jejich spravné vyhodnoceni muzou vyrazné ptispét ke snizeni miry

fluktuace v podniku. (Mentzel, 2004, s. 89).

Cilem vystupnich pohovorti je zjisténi informaci o podniku, které se zaméstnanci
muZzou obdvat vyjadfit v pribéhu trvani pracovniho pomeéru. Jednd se predevsim o
informace o zptisobu fizeni vedoucimi pracovniky, o pracovnim prosttedi a pracovnich
podminkach o klimatu v podniku a dalsi. Dal§im cilem vystupnich rozhovort je snaha o
posledni pozitivni dojem ze strany podniku, pfedev§im u zaméstnanci, kteti dostali
vypoveéd’ ze strany organizace. Tim muze podnik ptedejit Skoddm, které mu z takového
postupu hrozi, piredevSim Spatné povésti podniku na trhu prace. U zaméstnancu
odchazejicich do diichodu je cilem rozhovoru piedevsim podékovani za dosavadni

préci.
Vedoucim vystupniho rozhovoru miize byt ptimy nadfizeny nebo nezéavisly pracovnik,

tedy pracovnik personalniho oddéleni. Pokud je vystupni rozhovor veden pfimym

nadfizenym odchézejiciho pracovnika, hrozi nebezpefi, Ze rozhovor bude zatizen
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predeslymi pracovnimi problémy nebo jejich Spatnymi pracovnimi nebo osobnimi

vztahy.

Pracovnik personalniho oddéleni byva Casto chapan jako nezavisla osoba a proto je
vhodnéjsi pro roli vedouciho rozhovoru. Tim roste 1 Sance pro otevienou atmosféru pii
rozhovoru. Personalista ma potom i Sanci srovnat vystupni rozhovory z jednotlivych
¢asti podniku a ziska tak uceleny pohled na situaci v celé organizaci. Navic personalista
byva Casto i1 Skoleny odbornik pravé na vedeni rozhovor a tim je zajiStén spravny
postup vedeni rozhovoru a objektivita a nezkreslenost vysledkl rozhovorti. Naro¢nost
vedeni vystupniho rozhovoru spoc¢iva predev§im v zachovani objektivity a nutnosti, aby

zpusob vedeni rozhovoru neovlivnil odpovédi odchazejiciho zaméstnance.

Nejprve je nutno, jako pii kazdém vedeni rozhovoru, navodit piijemnou, divéru
povzbuzujici atmosféru. Déle je nutné ujistit odchazejiciho zaméstnance o divérnosti
rozhovoru a o tom, Ze vystupni rozhovor neovlivni pifipadna pracovni hodnoceni
poskytovana pii ukonceni pracovniho poméru a povzbudit pracovnika k vysloveni
vSech jeho nézordi, dojmu, pracovnich problémi nebo pociti. K pravidlim vedeni
vystupniho rozhovoru patii také informovani zaméstnance o tom, jak budou dale

vyuzity informace, které ve vystupnim rozhovoru poskytl.

Vystupy z tohoto typu rozhovoru jsou ptedkladany vedeni spolecnosti jako souhrnna
informace bez uvadéni konkrétnich jmen pracovnikl. Pouze s rozdéleni na jednotlivé
¢asti podniku (pokud jsou divody odchodl v riznych Castech organizace rizné) nebo
podle skupin zaméstnanct (d€leni na délnické profese, TH pracovniky, nizsi a stfedni
management). Déleni podle skupin zaméstnancii je nutné vzdy, protoze napt. nemoznost
profesniho ristu nebo dalSiho vzd€lavani nebyva divodem odchodu pracovniki
v délnickych profesich, ale spiSe u TH pracovnikii nebo managementu. U délnickych
profesi to byvaji spiSe divody nizkého finan¢niho ohodnoceni nebo Spatné pracovni

podminky.
Pokud vypovéd’ byla podana ze strany zaméstnance, je dalezité zeptat se na skute¢né

divody odchodu. Zaméstnanci Casto uvadéji rad€ji zastupné divody a pravé toto je

podstatou vystupnich rozhovori. Zjistit skute¢né divody fluktuace zaméstnanci.
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Vedouci vystupniho rozhovoru by se mél informovat piredevsim na to, zda se vyplnilo
ocekavani zaméstnance vzhledem k pracovnimu mistu, jaka je atmosféra v podniku.
Zda jsou pracovni podminky vyhovujici, pfipadné jaké by navrhoval zmény. Jak
hodnoti styl fizeni svého nadfizeného, zda ptipadné konflikty s nadfizenymi byly razu
osobniho nebo spiSe pracovniho a odkud ptipadné problémy pramenily. Zda mél pro
svou praci dostatek informaci. Zda se naplnily jeho ocekavani vlastniho profesniho
rozvoje v podniku, o moznostech vzdélavani v podniku. Podle situace v podniku je

mozné i pokusit se zaméstnance piesveédcit, aby z podniku neodchézel.

Na zavér se informujeme na nové zaméstnani, kam pracovnik odchazi, piipadné
informujeme o nasledujicich vystupnich formalitich a popiejeme mnoho uspéchi do
budoucna. Dle mého nazoru je efektivnéjsi, pokud je to z organizacniho a Casového
hlediska mozné, vést vystupni rozhovor skutecné az po vyfizeni vystupnich formalit a
pracovnich hodnoceni. Pak mé zaméstnanec opravdu jistotu, ze vystupni rozhovor tyto

formality jiz ovlivnit nemuze a je tedy ochoten k otevienéjSimu rozhovoru.

4.7 Dalsi typy rozhovori

4.7.1 Koucovaci rozhovor

Koucovani je v podstaté jeden ze zptusobti vedeni lidi a tymt, pomaha uvolnovat lidsky
potencial a tim zlepSovat vykon kazdého jednotlivce. Dllezitym prvkem koucovani je
vztah rovnocenného partnerstvi mezi koucem a koucovanym. Metodu koucovani je
mozné pouzit pii: motivaci zaméstnancii, delegovani, feSeni problém, vytvareni tymi,
osobnim ristu zaméstnanct, ale i k podpofe a rozvijeni kreativity. Ukolem koude je
piedevsim posilovani sebedtvéry jednotlivet 1 tymi a zlepSeni nebo zména postojti at’

jiz k firemnim ciltim nebo k firmé jako takové.

»Zakladnim, 1 kdyZ na prvni pohled ne vzdy viditelnym cilem koucovéni je, bez ohledu
na konkrétni ukol nebo problém, jehoz se koucCovani tyka, vytvaret a posilovat
sebediveéru koucovaného. Pokud manazeti nespoustéji tento princip ze zietele a jednaji
v souladu s nim, odménou jim budou nejenom vyrazné lepsi vztahy, ale také vyssi
vykony zaméstnanci. .... KouCovéani je zplsob fizeni, zplsob zachdzeni s lidmi,

zpusob mysleni, zplisob zivota.* (Whitmore, 2004, s. 28).
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Dobry kou¢ by mél byt predevsim silnd osobnost s dostatkem Zivotnich a pracovnich
zkusenosti, pozitivn¢ naladéna osobnost, se schopnosti aktivné naslouchat. Kou¢ miize
zastavat n¢kolik rtiznych roli, napt. roli oponenta nebo roli moderatora pii skupinovém
koucovani. Hlavnim tkolem kouce pii koucovacim rozhovoru je spravné kladeni otazek
pomoci nichz se snazi, aby koucovany poznal 1épe sam sebe i své okoli, stanovil si cile,

piipadné se ztotoznil s cili firemnimi a zacal je uskutecnovat.

,Otazky, které pii kouCovani klademe, by se mély postupné zaméfit na Ctyii odlisné
oblasti (metoda ,,GROW*):
» Cile (Goal Setting), a to jak na cil daného setkani , tak cile kratkodobé a
dlouhodobé;si.

» Zjisténi skute¢ného stavu véci — provéfeni reality (Reality).

Y

Moznosti (Options) a alternativni strategie nebo postup ¢innosti.
» Co se ma udé¢lat, kdy, kdo to ud¢la a jaka je vule (Will) to udélat.” (Whitmore,
2004, s. 65).

Ukolem kouée neni jen kladeni otazek, ale také spravné vyhodnocovéani odpovédi a
poskytovani zpétné vazby koucovanému. Ostatni podminky a pribéh koucovaciho
rozhovoru jsou v podstaté¢ stejné jako ostatni typy rozhovorti vyse uvedené, tzn.

dostate¢na piiprava, dostatek ¢asu, v€asna informovanost obou partnerti rozhovoru.

4.7.2 Rozhovor pro poskytnuti zpétné vazby po vzdélavaci akci

Zpétna vazba a jeji vyhodnoceni je velmi dilezitou soucasti kazdé vzdelavaci akce.
Hodnoceni vzdé€lavacich aktivit je velmi nadro¢ny proces, protoze ptinos vzdélavaci akce
muze byt pro riizné jeji tcastniky rizna. Vysledek je zavisly na velkém mnozstvi
Skoleni, vstupni znalosti ucastnikti, osobnost lektora, ale tieba i psychické rozpolozeni

ucastniku.

Metody hodnoceni jsou riizné. Mezi nejCastéji pouzivané patii dotaznikové Setfeni,
jehoz vyhodou je pfedevSim malad Casova naro¢nost a moznost osloveni velkého poctu
ucastnikli. Nevyhodou je velkd omezenost ziskanych informaci. Hodnoceni

dotaznikovou metodou obvykle probihda hodnocenim pomoci bodové Skaly nebo
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slovnim vyjadfenim ,,velmi spokojen az nespokojen” v riznych modifikacich. Pfi
vyhodnoceni dotazniki pak dojde k zprimérovani hodnot a vytraci se tim konkrétni
informace, pfipominky a inovaéni navrhy. Metoda rozhovoru je dislednéjsi a pro

organizace, které se vzdélavanim zacinaji urcité vhodné&;jsi.

Vedoucim rozhovoru je vtomto piipadé nejcastéji personalista nebo pracovnik
odpovédny za vzdélavaci aktivity v organizaci. Cilem rozhovoru je zjistit G¢innost
vzdélavaci akce a poskytnuté informace pak dale zapracovat do piipravy dalSich
vzdélavacich aktivit. Prvni etapa rozhovorii by méla probihat bezprostfedné po skonceni
vzdélavaci akce v horizontu cca do 1 tydne. Pomoci rozhovoru zjistujeme, zda bylo
naplnéno oCekavani ucastnikii vzdélavaci akce, jaky méla pro n€ konkrétni piinos zda
bude mozné nové poznatky aplikovat v praxi a jak. Zda jim vyhovovala pln¢ délka a

obsah akce, osobnost lektora, uc¢ebni pomiicky, organizacni zajisténi akce apod.

Druhou etapu rozhovorii vede vzdy persondlni pracovnik nebo pracovnik odpovédny za
vzdélavani v organizaci. V tomto ptfipadé¢ neni rozhovor veden piimo s Gcastniky
vzdelavaci akce, ale s jejich pfimymi nadfizenymi. Vedouci rozhovoru zjistuje, jaky byl
prakticky piinos akce, zda ho Ucastnici z pohledu jejich nadfizenych opravdu aplikuji
v praxi a pokud ne, tak pro¢. Vysledky z obou etap rozhovort se poté zapracovavaji do
planu vzdé¢lavacich akci na pfisti obdobi, pfedevSim pii planovani konkrétnich

vzdélavacich akci.

4.7.3 Rozhovor jako metoda pri analyze pracovnich mist

»Analyza pracovnich mist a roli je jednou z nejdilezitéjSich metod v fizeni lidskych
zdrojii. Poskytuje informace potiebné pro vypracovani popisit pracovnich mist,
definovani roli a specifikaci pracovnich mist a také specifikaci potfebnych pro
v zdélavani a vycvik. M4 také zasadni vyznam pro vytvafeni organizace a pracovnich
mist, pro ziskavani a vybér pracovniki, fizeni pracovniho vykonu, vzd€lavani, rozvoj
manazerd, fizeni kariéry, hodnoceni prace a pro vytvafeni mzdovych struktur. Tyto
informace jsou soucasti vétSiny klicovych procest fizeni lidskych zdroji.* (Armstrong,

2002, s. 301)

Analyza pracovniho mista je systematicky sbér dat o pracovnim misté a pracovnich

¢innostech, rolich na pracovnim misté, schopnostech a pozadovaném vycviku a
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vzdélavani. Nejcastéji uzivanou metodou pii analyze pracovniho mista je
standardizovany rozhovor, ale existuji i dal$i metody jako je napt. dotaznikové Setteni,

pozorovani, deniky a zdznamy nebo kontrolni seznamy a soupisy.

Metoda rozhovoru je pomérné Casoveé narocnd, ale lze ji snadno naplanovat a
zorganizovat a muze jit pomérné¢ do hloubky. Dilezita je opét piipravna faze. Pred
zapocetim analyzy pracovnich mist je tfeba vytvofit kontrolni seznam otazek pro
rozhovor. Neni nutny podrobny seznam. Podstata analyzy je vtomto piipadé
v jednoduchosti. V ramci piipravné faze je nutné seznadmit pracovniky v organizaci
s probihajici analyzou pracovnich mist, jejim tcelem, pribéhem a cilem a zajistit tak
dobrou a efektivni spolupraci vSech ttvarti a zaméstnanci. Pokud bychom pracovniky
neseznamili, miZe se stat, ze z probihajicich rozhovori miizou mit obavy a i neumyslné

zkreslit podédvané informace.

Kontrolni seznam by mél obsahovat nasledujici otdzky: komu je pracovni misto
podiizeno a zda ma pracovnik sam podfizené, jaky je hlavni ucel prace, hlavni oblasti
odpovédnosti, na jaké dals$i utvary vaSe prace navazuje, jak je prace pfidélovana a

kontrolovana, jaké mate k praci vybaveni a pomticky apod. (Koubek, 2001, s. 74-76).

Dilezité je dodrzovat logicky sled otdzek tak, aby pomohl dotazovanému uspoiadat si
své myslenky. Nutnosti je zjistit, co lidé opravdu délaji, tzn. nenechat je uhybat z otdzek
a nebo podavat pouze vagni odpovédi. A predevsim je dulezité vyhnout se pokladani
navodnych otazek. Pro GspéSny pribeéh rozhovoru musi tazatel dotazovanému nechat

dostatek prostou pro odpovédi a navodit pocit divérné atmosféry.

Informace ziskané od pracovniki jednotlivych utvari se doporucuje ovétit u jejich
nadfizenych nebo vedoucich tymi. Na pracovni népli, kompetence a povinnosti mohou
byt rizné nazory a je nutné je sladit. Analyza pracovnich mist tak miize odhalit i
nesrovnalosti a problémy v jednotlivych Gtvarech. Vystupem analyzy pracovnich mist je

pak popis vSech pracovnich mist v organizaci.
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5 Zavér

Svou bakalatskou praci jsem vénovala tématu rozhovory v personalni praxi. Jedna se o
téma pomérn¢ rozsahlé, proto jsem se snazila celkem striktné drzet pouze zadaného

tématu nebo témat, které s problematikou izce souvisi.

Prvni dvé kapitoly jsem vénovala strategickému fizeni lidskych zdroji a zakladnim
personalnim c¢innostem. Tento v podstat¢ uvod by mél podtrhnout dulezitost
personalnich rozhovort pro fizeni lidskych zdrojt. Tedy pro komunikaci obecné, kterou
persondlni rozhovory piedstavuji a kterd je nutnd pro uspésné fungovani kazdé

organizace.

Dalsi ¢ast je vénovana technikdm vedeni personalnich rozhovort, ale z vétsi ¢asti jde o
techniky, které jsou platné pro vSechny typy rozhovord, tedy nejen personélnich. Tyto
techniky jsou dulezité pro uspésnou komunikaci. Mezi tyto techniky jsem zaradila
aktivni naslouchéni a techniku kladeni otazek. Neverbalni komunikace uvedena v této
kapitole neni technikou v pravém slova smyslu, ale pro Gspésné vedenou komunikaci je
nezbytné umét rozliSit neverbalni signdly komunika¢niho partnera, a proto jsem Cést

bakalaiské prace vénovala prave této problematice.

Vedoucim personalniho rozhovoru je vzdy personalista nebo liniovy manazer, ktery by
m¢l byt pro tuto ¢innost fadné proskolen. Dulezita je taktéz ptiprava na kazdy rozhovor.
Vedouci rozhovoru si musi piedev§im urcit strukturu rozhovoru, jeho cil a vyhradit
dostatek ¢asu. Nezbytné je taktéz o rozhovoru v¢as informovati druhou stranu. Prib¢h
rozhovorti ma vzdy stejnou linii, uvod do problematiky, vlastni jednani a piredevsim

konkrétni zavér.

Vybérovy rozhovor (interview) je jednou z nejCastéji pouzivanych metod pii vybéru
zaméstnancl. Jeho vyhoda spociva v osobnim kontaktu s uchazeCem, v moznosti zjistit
verbalni schopnosti kandidata, dynamiku osobnosti a celkovy dojem. Ze tfi druht
interview je podle mého nazoru nejlepsi polostrukturované interview, kdy jsou otazky
pfedem piipravené, ale je mozné klast i otazky dopliujici. Usp&nost vybérového
rozhovoru zévisi z velké ¢asti na osobé vedouciho rozhovoru, na jeho ptipravé, znalosti

pracovniho mista a schopnosti rozhovor vést. Dulezité u interview je vyvarovat se
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zakladni chyb jako jsou stereotypizace, efekt kontrastu, podlehnuti prvnimu dojmu
apod. V zavéru rozhovoru tazatel informuje kandidita o pracovnim misté a dalS$im
pribéhu vybérového fizeni. Podstatné tedy je, aby i vedouci rozhovoru byl fadné

seznamen s popisem pracovniho mista a se vSemi specifiky obsazované pozice.

Vstupni rozhovor je prvni fazi adaptacniho procesu. Jeho cilem je uspésna adaptace
pracovnika v novém prostiedi, aby se mohl co nejlépe zaradit do pracovniho procesu a
plnit své pracovni ukoly. Vstupni rozhovor probihd ve dvou ¢astech. Rozhovor v ramci
celofiremni orientace vede vétSinou pracovnik persondlniho utvaru a slouzi k celkové
orientaci v podniku, seznameni s obecnymi firemnimi pravidly a specifiky. Druhou ¢asti
je utvarova orientace. Tento rozhovor vede snovym pracovnik vétSinou piimy
nadfizeny, tedy liniovy manazer. Cilem je blizSi sezndmeni pracovnika s

jeho budoucimi pracovnimi ukoly, ale i s pracovnim tymem.

Vstupni rozhovor v ramci utvarové orientace plynule pfechézi do rozhovori v ramci
adaptacniho procesu. Cilem tohoto typu rozhovoru je opakované vyhodnocovat prib¢h
adaptacniho procesu, tedy zapojeni do pracovniho kolektivu, adaptace na novy styl
prace, zhodnoceni plnéni ukoli a poskytnuti zpétné vazby pracovnikim. Vstupni

rozhovor po skonc¢eni adaptacniho procesu plynule piechazi v rozhovory hodnotici.

Hodnotici rozhovor je jednim ze zplisobtl fizeni pracovnikil a jejich pracovnich vykonti.
Tento typ rozhovoru je pomérné narocny pro vedouciho rozhovoru, tedy hodnotitele,
protoze musi prubézné a peclivé sledovat praci svych podfizenych a pfipravovat se tak
pribézné¢ na jejich hodnoceni. Metodu hodnoticiho rozhovoru povazuji za jednu
z nejucinngjSich, protoze pomaha otevienéjSimu vztahu mezi hodnocenym a
hodnotitelem, tudiz k lepsi tymové spolupraci a tim i v disledku k lep§im pracovnim
vysledkiim. Za nejvhodnéjsi styl hodnoticiho rozhovoru povazuji styl ,,spole¢né tes
problém*, kdy oba partnefi v rozhovoru maji dostatek prostoru k vyjadieni svych

stanovisek.
Disciplinarni rozhovor povazuji za jeden z nejnaroc¢néjSich. Mél by mu byt vzdy

pfitomen 1 pracovnik personalniho utvaru pro zajiSténi objektivity. Dulezita je opét

pfiprava na rozhovor a osobné povazuji za nutné¢ vypracovat vzdy pisemny zapis o
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prabéhu a vysledkidi tohoto typu rozhovoru piredev§im k moznym naslednym

pracovnépravnim dopadim.

Cilem vystupniho rozhovoru je ziskani informaci o diivodech odchodu pracovniki
z organizace. Diky dobfe vedenym vystupnim rozhovorim je mozné snizit fluktuaci
v podniku, ale i zlepSit pracovni prostiedi a =zajistit celkové zlepSeni fungovani
organizace jako celku. Informace od odchazejicich pracovniki jsou cennym zdrojem. |
tuto metodu je mozné zaménit napi. za dotaznikové Setieni, ale 1 v tomto ptipadé¢

povazuji metodu rozhovoru za nejefektivné;jsi.

V dalsich typech rozhovorti jsem pro uplnost v kratkosti zminila jeSté¢ tfi typy
rozhovort, kouCovaci rozhovor, rozhovor pro poskytnuti zpétné vazby pro vzdélavaci
akci a rozhovor jako metoda pfi analyze pracovnich mist. I tyto rozhovory maji své
misto v personalnim fizeni a dulezitost predevsim koucovaciho rozhovoru podle mého
nazoru do budoucna jesté poroste, protoze koucovani je pomérné mlady, ale velmi

efektivni zptisob vedeni tymi a lidi.

Vzhledem k tomu, Ze oblast fizeni lidskych zdroji se zabyva lidskym kapitalem, tedy
lidmi, je komunikace a persondlni rozhovory jeho nedilnou soucésti a personalni
rozhovory souvisi téméf se viemi personalnimi ¢innostmi. Ukolem personalniho Gtvaru
je zajisténi horizontalni i vertikalni komunikace v organizaci obecn¢ a predev§im mezi
vedenim organizace a zaméstnanci. Cilem této bakalaiské prace bylo objasnit dilezitost
personalnich rozhovort pro efektivni fizeni lidskych zdrojt, ale 1 pro Gspésné fungovani

organizace jako celku.
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Eviden¢ni list knihovny

UZIVATEL

Bakalatské prace se ptijcuji
pouze prezencné!

potvrzuje svym podpisem, ze pokud tuto bakalarskou praci

Cettlova, M.: Rozhovory v personalni praxi

vyuZije ve své praci, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadné citovat
jako jakykoli jiny pramen.

Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra (pracovisté)

Nazev textu, v némz
bude zapiujcena prace
vyuZita

Datum, podpis
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