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Abstrakt

Prvni, teoretickd Cast prace, se v uvodu zabyva analyzou pracovnich mist, ziskavanim
pracovnikid na tato mista a naslednym procesem jejich vybéru. Hlavni ¢ast prace je vénovana
nejcastéji pouzivané metode vybéru, vybérovému pohovoru. Mezi vyhody této metody patii
moznost blize posoudit uchazecovu osobnost, ovérit a doplnit vysledky jinych metod vybéru a
také poskytnout uchaze¢i informace. Naopak mezi nevyhody patii castd tendence
k subjektivnimu posuzovani a ¢asova naro¢nost. Pti vybérovém pohovoru by také jak tazatel,
tak uchaze¢ meli dbat na dodrzovani etickych zasad. Existuji riizné typy pohovort. Odlisuji se
od sebe napiiklad na zaklad¢ své strukturovanosti, po¢tu uchaze¢ti nebo formulace a ucelu
otazek pifi ném pouzitych. Realizace vybérového pohovoru zahrnuje ptipravu na négj, jeho
pribéh a nakonec vyhodnoceni. Kvalitu realizace vybérového pohovoru vyrazné ovliviiuje
osobni piistup a odbornost tazatele. Empirickd Cast prace je zaloZzena na Setieni mezi
vedoucimi pracovniky, ktefi maji zkuSenosti s roli tazatele u vybérového pohovoru, ale
nepracuji v organizaci v personalnim oddéleni. Vysledky Setfeni popsané v praci shrnuji
piistup téchto pracovnikl ke své roli tazatele a také to, jakym zptisobem a do jaké miry jsou

vedouci pracovnici v této oblasti podporovani organizaci, kterd je zaméestnava.

Kli¢ova slova: vybérové fizeni, predvybér, vybérovy pohovor, vybérové metody, dotaznik,
Zivotopis, testy pracovni zpusobilosti, assessment centre, kompetence, diskriminace, validita,

vedouci pracovnik, tazatel, organizace.



Abstract

The first part, theory, begins with job analysis. Then searching for applicants and selection of
the employees follows. The key topic of the study is focused on the most frequent method of
the employee selection — job interview. The advantages of this method are the possibility to
assess the applicant's personality more thoroughly and also to check and supplement the
information gained by other selection methods. On the other hand some of the disadvantages
are the tendency to subjective assessment and the fact that the interview is comparatively
time-consuming. In any case the job interview should be also done according to the ethic
principles. There are a lot of types of the interview. Interviews differ for example by structure,
by the number of applicants or by the formulation and purpose of the questions used during
the interview. Each interview consists of the three following parts: preparation, course and
evaluation. The practice reveals that the selection process is influenced not only by the setting
of the personnel processes but also by the personal approach and expertise of the evaluators.
The second part consists of the research and its interpretation. The respondents of the research
are managers who are used to participate in the job interview as interviewer; however who are
not HR employees. The results of the research discover not only the attitude of the managers

to the interviewer’s role but also how they are supported by their organization in this role.

Keywords: selection of employees, pre-selection, job interview, selection methods,
questionnaire, curriculum vitae, tests of qualification for work, assessment centre,

competence, discrimination, validity, manager, interviewer, organisation.
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0 Uvod

Vybér pracovnikil je proces, kterému by kazda organizace méla vénovat znacnou pozornost, a
to zejména ztoho divodu, Zze vybér nevhodného pracovnika ma pro organizaci negativni
ekonomické dopady. Je tedy tieba klast duraz na kvalitu celého vybérového procesu. Ta je
ovlivnéna finan¢nimi a ¢asovymi moznostmi organizace, pfistupem osob zapojenych do
procesu vybéru, nastavenim kritérii vybéru a také volbou vybérovych metod. Jednou

Z nejcastéji pouzivanych metod vybéru je vybérovy pohovor.

Efektivni vybérovy pohovor vyzaduje usili a erudovanost jeho realizatort. Jeho pribéh ma
své faze a fidi se urCitymi zasadami. Ty budou pfedmétem teoretické Casti této prace.
Obsahuje je ¢eska i zahrani¢ni odborna literatura, at’ uz se vénuje obecné personalistice (napf.
Armstrong, Koubek, Kocianova, Dvorakova, Nyvltova), ¢i konkrétné vybérovému pohovoru
(napf. Hronik, Fry, Jay, Matéjka, Vidlaf, Lorenz, Rohrschneider). Odborné literatury pro
oblast, kterou se zabyva tato bakalafska prace, neni na ¢eském trhu mnoho. Nejrozsitenéjsi
jsou popularné naucné piirucky, které jsou sice vétSinou psany lidmi s dlouholetou praxi
v oboru, odbornost se z nich ale kvuli neformalnimu a spiSe zabavnému stylu psani nékdy

vytraci.

Pramenem pro praci budou také ¢lanky v odbornych elektronickych ¢i tisténych periodikach,
které ale o tomto tématu pojednavaji jen ziidka, coz vyplynulo z reSerse, kterou jsem provedla
v databazich knihoven. Clanky v obecnéji zamé&fenych ¢asopisech & denicich (publikované
prevazné na internetovych serverech) jsou vétSinou zaméfeny na uchazee o zaméstnani a

¢asto nejsou piilis odborné.

Ve zdrojové literatufe pro tuto praci se projevila urcitd absence informaci v oblasti tazatelské
¢innosti vedoucich pracovnikl. Zasady pro vedeni vybérového pohovoru jsou samoziejmée
platné pro jakéhokoli tazatele. VéEtSinou ale v literatuie chybi promitnuti skute¢ného piistupu
tazateld, ktefi nejsou v této oblasti specialisty. Na takovém zakladé jsem dosla
k nasledujicimu piedpokladu: Zatimco u personalistil se Casto usuzuje, ze vybér zaméstnanci
tvofi vyraznou Cast jejich naplné prace, a tak se z jejich strany ocekava v této Cinnosti
profesionalita, vedoucimi pracovniky byva tazatelska cinnost obcas podcenovana a i
organizace tuto ¢innost u téchto pracovnikl spise opomiji. Takovy pfedpoklad zavdal namét
k Setfeni, jehoz pfedmétem byly tyto otazky: Jak pfistupuji organizace k tomu, ze vedouci

pracovnici vykonavaji roli tazatele pii vybérovém pohovoru? Jaky je piistup vedoucich



pracovniki k jejich ¢innosti tazatele? Jaké konkrétni kroky organizace a tito pracovnici délaji
pro kvalitni prabéh pohovoru? K ziskani dat jsem zvolila metodu kvalitativniho dotazovani ve
form¢é mluvené i pisemné. Vybérovy soubor piedstavuji vedouci pracovnici organizaci, kteti
nepracuji vV persondlnim oddéleni nebo oddéleni lidskych zdroji a maji zkusSenosti s vedenim

vybérovych pohovorti.

Cilem prace je shrnout a utfidit informace k vybérovému pohovoru a charakterizovat klicové
faktory jeho uspésného vedeni a doplnit je o vysledky empirického Setfeni zaméfeného na
pfistup organizace a vedoucich pracovniki Kroli tazatele. V praci usiluji o postizeni
komplexnich poznatkii a rovnéz poznatkil aktualnich, které se tykaji nejnovéjSich postupt a

soucasnych trendd v této oblasti a které odborna literatura postihuje jen v malé mife.

Prvni kapitola mé prace pojednd o personalnich cinnostech, které vybéru pracovniki
pfedchazeji. Jedna se o analyzu pracovniho mista a ziskavani pracovnikli. Dalsi kapitola
piedstavi samotny proces vybéru, jeho metody a také etické aspekty. Ve tieti a Ctvrté kapitole
se vénuji samotnému vybérovému pohovoru. Ve tieti kapitole budou analyzovény jeho
vyhody a nevyhody a charakterizovany jeho typy. Tii Casti realizace pohovoru, tedy piiprava,
pribéh a vyhodnoceni pohovoru, postihuje ¢tvrta kapitola. Pata kapitola obsahuje popis

provedeného Setfeni a vysledky, které z n&j vyplynuly.

Rada bych podékovala vedouci prace PhDr. Renaté Kocianové, Ph.D. za ochotu, trpélivost,
¢as a pfipominky k praci. Deékuji také vSem, ktefi mi pomohli realizovat Setfeni, zejména
respondentim. Zaroven bych chtéla podékovat ¢leniim své rodiny za velkou podporu, kterou

mi v riznych ohledech poskytovali v pribéhu psani této bakalarské prace.



1 Analyza pracovniho mista a ziskavani pracovniku

Analyza pracovniho mista a ziskdvani pracovnikll jsou persondlni Cinnosti, které nezbytné
predchazeji vyberu pracovnikli. Nejprve je tieba znat kritéria, podle kterych je mozné vybrat
nejvhodnéjsi kandidaty na danou pracovni pozici. Tato kritéria v prvni fadé vychazeji praveé
z analyzy pracovniho mista a zaroven slouzi jako vychodisko pro formulovani pozadavki na
uchazeée v procesu ziskavani pracovnikd. Od kvality realizace téchto dvou personalnich

¢innosti se odviji 1 kvalita ¢innosti nasledujicich, tedy i vybéru a vybérového pohovoru.

1.1 Analyza pracovniho mista

Analyza pracovnich mist je proces ziskavani informaci o pracovnim mist¢ a nésledného
rozboru a zaznamenavani téchto informaci. Ugelem analyzy je ,,...vytvofit informace pro
potieby ziskavani a vybéru pracovnikll, fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni vzdélavani a
rozvoje pracovniki. (Armstrong, 2007, s. 172). Vystupem této analyzy je popis pracovniho
mista, kvalifika¢ni profil a kompetenéni profil. Koubek (2007, s. 71) specifikuje tuto analyzu
jako odpovéd na dva okruhy otdzek: ,,...na otazky tykajici se pracovnich kol a podminek a
na otazky tykajici se pracovnika.“ Na prvni otazku by mél odpoveédét dokument popis

pracovniho mista, ne druhou otazku kvalifika¢ni a kompetenc¢ni profil.

Popis pracovniho mista obsahuje tyto informace: nazev pozice, zafazeni pozice do
organizacni struktury (itvaru), nadfizend a podiizené funkce, t€el existence pracovniho mista,
popis povinnosti, odpovédnosti a pravomoci na pracovnim misté, ocekavané vystupy prace,
obvyklé pracovni podminky, vykon a vybavenost priace a piipadné dal$i informace

(Kocianova, 2010, s. 52; Paléan, 2002, s. 14; Berka, Collins, Dvotakova, aj., 2000).

Kvalifikaéni profil zahrnuje vzdélani (Skolni, odborné a dalsi), pracovni zkuSenosti (praxi),
odborné znalosti a dovednosti (jazykové, pocitatové aj.), fyzické piedpoklady atd.
Kompetenéni profil popisuje schopnosti, osobnostni a charakterové predpoklady pracovnika,

pozadavky na jeho chovani a postoje (Palan, 2002, s. 14).

Kompetence lze charakterizovat jako zpusobilost k vykonu urcitych ¢innosti. VEétsinou jsou to
spiSe obecné schopnosti ¢i znalosti, tedy nemaji ptimy vztah ke konkrétnimu pracovnimu
mistu (Benes, 2008, s. 18). Casto se kompetence odviji od osobnostniho zaloZeni jednotlivce,
ale daji se 1 vypéestovat (Ci ,,natrénovat®) v priabéhu zivota. Pojem kompetence se nékdy uziva

jako ekvivalent terminu kvalifikace a neziidka se také objevuje nazor, ze kompetence



kvalifikace vytésiiuji. Podobné to vyjadfuji i Kleibl, Dvoidkova a Subrt (2001, s. 61):
,»Odborna vetejnost se kloni k ndzoru, Zze nedostatky popisu prace miize prekonat koncepce
kompetenci. M4 usnadnit implementaci flexibility do personélniho fizeni a organizaci zarucit
snadnou adaptaci na ménici se prostfedi.” Kvalifikace a kompetence jsou ale dva rozdilné
pojmy. Jak vyplyva z vyse uvedeného, kvalifikace se piredné chépe jako vzdélani a odborna
praxe, obsah pojmu kompetence zahrnuje spiSe schopnosti a osobnostni piedpoklady. Obé
slozky pozadavku, kvalifikaéni 1 kompetencni, maji své misto. Nelze tvrdit, ze kdyz ma

¢lovek néjaké kompetence, vzdélani nebo zkusenosti uz nepotiebuje.

Je mozné se setkat s tim, ze organizace pouzivaji vlastni ,,nazvoslovi* pro vystupy z analyzy.
Nékteré maji naptiklad popis pracovniho mista, kvalifikace a kompetence slouc¢ené do
jednoho dokumentu pod nazvem Job Profile nebo Job Description. Neziidka kdy organizace
ani nemaji detailné vytvoteny popis kazdé pracovni pozice véetné narokd na pracovnika.
Argumentuji napiiklad tim, Ze se to nevyplati, protoZe se popis prace i naroky na pozici stale
meéni. Presto by se tvorba takovych dokumentli a jejich pribézna aktualizace neméla
podcenovat. Diivodem je ptedevsim to, ze absence takovych aktualizovanych dokumentti se
velmi pravdépodobné negativné promitne do vykonavani uréitych dulezitych c¢innosti
organizace. Napiiklad tazatel u vyb&rového pohovoru (at’ uz je to personalista, vedouci
pracovnik nebo jiny odbornik) Si na zakladé téchto dokumentti vytvati piedstavu o vhodném
uchazeci a také nékteré otazky, které u pohovoru pouzije. Konkrétné kuptikladu kompetencni
profil je zasadnim podkladem pro behavioralni (kompetenc¢ni) pohovory, které jsou

V soucasnosti hojné vyuzivané (viz kapitola 3.2 této prace).

Upravé &innosti na pracovnich mistech a pozadavki na né (tedy jejich aktualizaci) se fika
redesign pracovnich mist. Vedou k nému casté spolecenské a ekonomické zmény, vznik
novych technologii a globalizace, ale také usili o rozvoj organizace a pracovniki. Jejich cilem
je prispet ke zvySeni vykonu, spokojenosti a motivace zaméstnanci a také k prosperité a

konkurenceschopnosti organizace (Koubek, 2007, s. 85).

Mezi zakladni zdroje informaci pro analyzu pracovniho mista patii samotny pracovnik na
daném pracovnim misté, nadfizeny pracovnik, podfizeni pracovnici a dalsi spolupracovnici,
dokumentace (pisemnosti) vztahujici se k danému pracovnimu mistu a nezavisli odbornici v
pozici technickych expertii, analytickych specialistl, pracovnikli na stejném pracovnim misté

Vv jiné organizaci atd. (Koubek, 2007, s. 75-76). Vyuziti kazdého z téchto zdroji ma své



vyhody a nevyhody, proto se jevi jako nejlepsi tyto zdroje kombinovat a odborn¢ pak ziskané

informace vyhodnotit a komplementovat.

Jsou-li ur¢ené adekvatni zdroje, je tieba zvolit metodu, jak z nich potifebné informace o
pracovnim misté ziskat. Volbu metody sbéru informaci ovlivni napiiklad ucel analyzy, stupeni
odbornosti potfebny ke zpracovani analyzy, dosazitelnost zdroji, finan¢ni prostfedky a casové
moznosti (Berka, Collins, Dvotakova, aj., 2000). K nejcastéji pouzivanym metodam analyzy

pracovniho mista patfi:

e rozhovory mohou byt vedeny bud’ pifimo s pracovnikem na daném pracovnim misté,
nebo s bezprostiednim nadfizenym ¢i jinymi spolupracovniky, zakladni tii typy
rozhovori jsou nestrukturovany, strukturovany a skupinovy rozhovor;

e dotazniky, které jsou vhodné pii analyze vétsiho pocétu pracovnich mist;

¢ kontrolni seznamy a hodnotici stupnice, v nichZ pracovnik zaskrtava ¢innosti, které
pii praci vykonava a spolu stim vyznacuje i jejich Casovy rozsah a vyznamnost
(Berka, Collins, Dvotakova, aj., 2000);

e pozorovani je vhodné predev§im pro administrativni nebo manualni prace (asi nejvice
se uplatiuje u délnickych profesi), hrozi zkresleni osobou pozorovatele;

e studium dokumentace, mezi kterou patii dokumenty o organizacni struktufe, jiz
vypracované popisy pracovnich mist, manudly a ptirucky potiebné k obsluze riznych
nastroji a k vykonavani urcitych ¢innosti (moZnost vyvozeni kvalifikace a schopnosti
pracovnika) atd.;

e deniky a zdznamy, které¢ si vede pracovnik na daném misté o své pracovni ¢innosti

(Dudek, online cit. 2012-05-20; Kocianova, 2010, s. 48).

Pro samotnou analyzu sebranych informaci (vzniklych naptiklad vyse uvedenymi metodami)
je mozné pouzit napiiklad funk¢ni analyzu. Ta je povazovana za univerzalné pouzitelnou
témeét pro kazdé pracovni misto. ,,Pouziva standardizované popisy €innosti, odpovédnosti a
pozadavkll pracovniho mista, na jejichz zdkladé se vytvaii obraz obsahu prace na pracovnim
misté.” Funkéni analyza Cleni kazdou praci podle funkci a ,,...podle tzv. oblasti prace,...které
jsou definovany urcitymi klicovymi slovy nebo zdkladnim nastrojovym a strojovym

vybavenim...“ (Koubek, 2007, s. 82, 83).
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1.2 Ziskavani pracovniki

Navazujici personalni ¢innosti na analyzu pracovnich mist je ziskédvani pracovnikii. Tato
¢innost ma zajistit, aby na volnad pracovni mista v organizaci bylo pfildkano dostatecné
mnozstvi uchazect, kteti splituji (alesponn v ur¢ité mitre) dané pozadavky (kritéria) na tato
pracovni mista, a aby na dosazeni tohoto ucelu byly vynaloZeny pfiméfené ndklady a

relevantni mnozstvi casu (Koubek, 2007, s. 126).

Ttebaze pro tvorbu inzerce a pro pocatecni faze vybéru jsou predevsim dulezité zakladni
pozadavky vyplyvajici z nejpodstatnéjSich charakteristik pozice, pro spravné urceni, kde a
jakym zplsobem hledat vhodné uchazeCe, je nejprve nezbytné dobie znat uplnou
charakteristiku pozice, tedy védét, co piesné je pozadovano a oCekavano od pracovnika na
daném misté¢ (viz Zikmund, 2010). Nehleda se ale jen ,,zhmotnély* lidsky obraz piedem
danych pozadavki (kvalifikatnich a kompetencnich), ale i Clovéka, ktery zapadne do
kolektivu a bude se co nejvice ztotoznovat se zajmy a hodnotami organizace (Koubek, 2007,
s. 127).

Na to, zda bude splnén ucel procesu ziskavani (tedy, zda bude v Zadoucim case a za
piiméfené vydaje osloveno dostate¢né mnozstvi vhodnych uchaze¢ti) ma vliv mnoho faktord.
Mezi faktory, které organizace takika nemuze ovlivnit, patii napiiklad svétové i lokalni
ekonomické a demografické podminky a stim souvisejici situace na trhu prace, statni
legislativa a vyvoj novych technologii. Faktorem, ktery jiZ organizace muze ovlivnit, je jeji
celkova image (jaky mé organizace vyznam, postaveni a povéest na trhu prace, coz ovliviuyje i
to, jak se organizace stara o své pracovniky a své okoli atd.). Na atraktivitu samotného
pracovniho mista ma vliv pracovni napli a podminky, rozsah pravomoci a odpoveédnosti,

zatazeni do struktury a hierarchie organizace, pracovni doba aj. (Koubek, 2007, s. 128, 129).

Samotny proces ziskavani probiha v n€kolika fazich. Prvni je identifikace potieby ziskavani,
k ¢emuz je nutné stanovit, kolik pracovnich mist je tfeba obsadit a kdy. Posléze je dulezité
zvazit, zda nelze vzniklou situaci fesit n¢jakym jinym zptsobem (naptiklad rozdélit vzniklou
praci mezi stdvajici zaméstnance, pokryt praci formou docasného pracovniho uvazku,
dohodou o pracovni c¢innosti, dohodou o provedeni prace ¢i outsourcingem atd.). Pak
nasleduje posuzovani, které z mnoha pozadavkli na budouciho pracovnika jsou pro

zamé&stnavatele klicové, a tudiz které z nich budou uvedeny v inzerci pracovniho mista.
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Dalsim krokem pii ziskavani pracovniku je zvazit, odkud je mozné a vhodné uchazece ziskat.
Zakladnim rozhodnutim v této fazi je, zda zvolit zdroje interni (hledat uchazece ve vlastni
organizaci, napiiklad ty, ktefi jsou momentalné ze své pozice uvoliiovani, ¢i ktefi z rtiznych
divodi chtéji nebo museji zménit pozici), nebo externi (hledat uchazece vné organizace,
napiiklad nezaméstnané, absolventy Skol, ¢i lidi hledajici jinou praci). Treti moznosti je

vyuzit oba tyto zdroje.

V nasledujici fazi procesu ziskavani pracovnikd je potfeba vybrat vhodnou metodu, jak
uchazece oslovit. Armstrong (2007, s. 348) shrnuje faktory, které ovliviiuji vybér metody, do
ttech hlavnich kritérii, kterymi jsou naklady, rychlost a pravdépodobnost ziskani dobrych

v O 1
uchazec.

Mezi metody ziskdvani pracovnikll (respektive uchazeci) patii inzerovani ve sdélovacich
prostfedcich a na internetu. Inzerat by mél obsahovat jméno organizace, popis prace,
pozadavky na pracovnika, informace o platu a misté¢ pracovisté a také ¢as, dokdy by m¢él
zajemce o misto poslat zivotopis, poptipadé jiné dokumenty. Pfi volbé sdélovaciho prostifedku
(média) je podstatné premyslet o cilové skupiné, kterou méa nabizené pracovni misto oslovit.
Zvolenym médiem mohou byt tiskoviny (lokélni, ndrodni, mezinarodni tiskoviny; denni, nebo
obcasny tisk; zabavna, ¢i odborna periodika atd.) nebo rozhlas a televize, kde se vybira i

vysilaci ¢as a stanice (Armstrong, 2007, s. 351; Kocianova, 2010, s. 85).

Specialni, a v soucasnosti 1 hojné¢ vyuzivany sdélovaci prostiedek, je internet. Mnoho lidi
hleda zaméstnani na pracovnich serverech (v CR jsou nejvyuZivan&j§imi servery jobs.cz a
prace.cz), nebo 1 pfimo na internetové adrese konkrétni organizace, coz zejména velkym a
znamym organizacim znacné zvySuje pocet uchazecu. Inzerce na internetu je relativné cenové
dostupnd (na rozdil naptiklad od inzerce v dennim tisku). Draz§i mlzZe byt aZ napftiklad
pozadavek na zvyraznéni inzerce nebo jeji upfednostiovani pii internetovém vyhledavani
apod. (Zikmund, 2011; Kleibl, Dvotékova, Subrt, 2001, s. 29). Posun v oblasti vyuzivani
internetu se odrazi i do pomérné novych metod ziskavani. Napiiklad socialni sité hraji dnes
roli jak v oblasti ziskavani, tak vybéru pracovniki. Na osobnich profilech 1ze o jednotlivcich

zjistit mnoho udajt, a tak mohou byt jednim ze zdroj informaci také pro organizace. Krom¢e

! K faktortim ovliviiujicim volbu metody i cely proces ziskavani pracovnikdl vyznamnou mérou pfispéje i pfedem
stanoveny vybérovy pomér, ktery ukazuje vztah mezi poctem pfijatych uchazedld a celkovym mnoiZstvim
uchazec(, ze kterych se vybira (Kocianova, 2010, s. 94). Hronik (2007, s. 109) k tomu fika: ,,...je tfeba stanovit si
predem optimdlni vybérovy pomér a podle toho volit prostfedky a jejich intenzitu pfi oslovovani
potencionalnich zdjemc(.”
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nejznaméjsi socidlni sit¢ Facebook existuje naptiklad také specializovand socialni sit’
LinkedIn, na které si ¢lovék mulze ,,...vytvofit svou profesni identitu. Propojit se se svou siti
profesionalt“ a ,,...ziskat pfistup kodbornym znalostem a  piilezitostem.*
(http://cz.linkedin.com/). Na LinkedIn probiha mimo jiné nabidka a poptavka pracovnich
ptilezitosti a v soucasné dob¢ si na ni vytvari vlastni profil ¢im dal vice lidi. Proto je dnes

stale Cast&ji vyuzivana jako zdroj pro ziskévani pracovniku.

Relativné Castym prostiedkem (metodou) ziskavani je také vyuziti externich sluzeb, mezi néz
patii specializované poradenské a zprosttedkovatelské agentury. Tyto agentury maji jednak
své vlastni databaze uchaze¢li o zaméstnani a jednak samy hledaji vhodné kandidaty na danou
pozici. Organizace si pak vybira z uchazeci nabidnutych agenturou, nebo rovnou necha
agenturu, aby ji pracovnika vybrala sama. Organizace muze také vyuzit agenturniho
zaméstnavani, kdy vybrany kandidat pracuje pro organizaci, ale zlstavd zaméstnancem
agentury. Ur¢itymi specifickymi zprostfedkovatelskymi spole¢nostmi jsou headhuntingové
agentury. Jejich sluzeb se vyuziva piedevsim pii obsazovani pozic stfedniho a vrcholového
vedeni. (Kleibl, Dvorakova, Subrt, 2001, s. 33). Jde o cilen¢ vyhledavani a oslovovani

konkrétnich lidi.

Jinou metodou ziskavani pracovnikl je spoluprace s ufady prace, spoluprace s odbory a
sdruzenimi odborniki €i specialistd nebo spoluprace se vzdélavacimi institucemi. S tim uzce
souvisi pojem campus recruiting, coz je ziskdvani absolventli pfimo na pud¢ vysoké skoly,
Casto Vramci veletrhti pracovnich piilezitosti pro studenty. Déale mlze organizace vyuzit
doporuceni vlastnim zaméstnancem, ale v tomto ptipad¢ je zapotiebi pamatovat na to, ze i
doporuceni pracovnici by se pak méli Ucastnit vybérového fizeni. Mezi dalSi metody patii
ptimé osloveni jedince, vyuziti uchazecd, ktefi se organizaci ozvou Sami, ¢i inzerovani

pracovnich mist pomoci vyvések a letaka (Koubek, 2007, s. 135-142).

Ziskavani pracovnikli kon¢i vytvofenim seznamu zdjemcl (uchazecll) o praci a obdrZzenim
jejich dokumentace. Pozadovana dokumentace nejéastéji zahrnuje zivotopis, dotaznik pro
uchazeée o zaméstnani a motivacni (popiipadé privodni) dopis. Ostatnimi dokumenty mohou
byt reference z predchozich zaméstnani, ukazky prace, vypis z trestniho rejstiiku a potvrzeni o

1ékatském vysetieni (Koubek, 2007, s. 143).
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2 Vybér pracovniku

Vybér pracovnikl je strategickd personalni Cinnost, jejimz cilem je rozpoznat a urcit, ktery
Z uchazecii o préci v organizaci, kteti jsou ,,produktem* procesu ziskavani, je nejvhodné&jsi
pro praci na daném pracovnim misté¢ a v daném kolektivu (Paldn, 2002, s. 228). Vybéru
pracovnikil je tfeba vénovat zna¢nou pozornost a nebrat jej jako okrajovou a nepodstatnou
aktivitu organizace. Asi nejprukaznéjsSim divodem pro toto tvrzeni jsou ekonomické ztraty
v ptipad¢ vybéru ,Spatné¢ho* pracovnika, ¢i pracovnika, ktery po velmi kratké dobé
z organizace odejde (Hronik, 2007, s. 107, 108). Z uvedeného miize vyplynout, ze vybér je
jednostranna zalezitost, a to v tom smyslu, Ze si vybird pouze organizace. Je ale dilezité si
uveédomit, ze 1 kdyz existuji uchazeci, ktefi by piijali jakoukoli praci, a tudiz si nevybiraji,
vétSinou je vybér oboustrannou zalezitosti (Koubek, 2007, s. 169). Mezi tim, kdo v procesu

vybéru zastupuje organizaci, a uchazeCem by tedy mélo byt rovnocenné postaveni.

Stejné jako u analyzy pracovniho mista a ziskavani pracovnikil také vybé&roveé fizeni mize byt
organizaci svéfeno do rukou externiho zprostiedkovatele. Organizace si muZze najmout
napiiklad personalni agenturu, aby ji zajistila predvybér, ¢ast vybéru, nebo provedla celé
vybérové fizeni a organizaci pak piedala uz vybraného pracovnika. Pokud se organizace
rozhodne, Ze si na vybér nenajme externiho dodavatele, zajist'uje a provadi vybérové tizeni
zpravidla personalni oddéleni. Kromé personalistt, ktefi obstaravaji pifedevSim prvni faze
vybéru, se v roli hodnotiteld muze objevit budouci bezprostiedni nadtizeny, jiny nadtizeny,
spolupracovnik nebo podtizeny vybiraného pracovnika, poptipadé externi odbornici, ktefi
jsou vyuzivani obvykle v pozdéjsich kolech vybéru (Nyvltova, 2003, s. 28; Kocianova, 2010,
S. 95). Stim souvisi jeden za zakladnich aspektd efektivniho vybéru, a tim je odbornost

celého ,,vybérového tymu*.

Pred vybérem je tieba sestavit si seznam pozadavkl, které se pak porovnavaji
s charakteristikou uchazece. Ty nezbytné pozadavky jiZ byly uvedeny v inzerci na pracovni
misto (i kdyZ i1 ty jsou tfeba u uchazeci ovéfit), ale je ziejmé, ze je tfeba urcit 1 dalsi
podminky, které budouci pracovnik musi spliiovat. Podle Koubka (2007, s. 134) by vybrany
pracovnik mél vyhovovat pozadavkim nejen nezbytnym a ziddoucim, ale i vitanym (ne

nezbytnym pro pracovni vykon, ale zvysujicim vyuzitelnost pracovnika v organizaci atd.).

Na pozadavky je mozné nazirat jako na konkrétni charakteristiky uchazece v podobé¢

momentalnich dovednosti, schopnosti, dosazené kvalifikace, dosud rozvinuté kompetence atd.
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(tedy pozadavky dulezité pro okamzity vykon), nebo jako na predpoklady pro budouci aktivni
rozvoj potencialu promitajici se hlavné do pozadavkl v podobé kompetenci jako flexibilita a
adaptabilita (ob¢ tyto skupiny pozadavkli se ale Casto v mnohém prolinaji). Nékteré z
pozadavku jsou determinujici pro vysoky vykon nezavisle na druhu prace, jiné zase podstatné
pro vysoky vykon u ur€itého specifického druhu prace. Dulezitym aspektem je také urdit
ptedpoklady nejen pro vykon, ale i pro vytvofeni zdravych vztahi mezi danym jedincem a
ostatnimi spolupracovniky, pracovnim prostfedim, kulturou organizace atd. (Kocianova,
2010, s. 97; Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 281). DuleZité je to proto, Ze pom&mé
mnoho 1lidi dnes odchazi zprace kvuli nezapadnuti do kolektivu a nepiizplisobeni se
metody vybéru (napf. assessment centera), kterd tyto pifedpoklady pro ,,zapadnuti“ do

organizace dokaze u uchazecl odhalit s vyssi pravdépodobnosti.

2.1 Proces vybéru pracovnikii

Ve fazi, kdy seznam uchazect a jejich potfebné dokumenty ,lezi na stole”, nebo (a to
Vv dnesni dob¢ castéji) jsou v elektronické databazi, zacind proces vybéru. Jednoznacna
hranice mezi ziskdvanim pracovniki a jejich vybeérem ale neni. Naptiklad proces pfedvybéru
(preselekce) je nékterymi autory a odborniky fazen do ziskdvani, jinymi do vybéru

pracovnikt (Koubek, 2007, s. 173).
Proces vybéru zahrnuje obvykle tyto kroky:

e zkoumani dokumenti uchazece, popiipad¢ osobniho/firemniho dotazniku (piedvybér);

e piedbézny pohovor pro doplnéni tdajii z dokumentace (nejcastéji veden po telefonu);

e testovani uchaze¢li pomoci testi pracovni zpusobilosti nebo pomoci assessment
center;

e vybérovy pohovor (interview);

o reference;

o |ékarské vySetieni (pokud je nezbytné);

e rozhodnuti o vybéru konkrétniho uchazece;

e informovani uchazecl o rozhodnuti (upraveno podle Koubek, 2007, s. 174).

Faze vybérového fizeni (jejich pofadi i1 pocet) se ruzni, napiiklad v zéavislosti na

obsazovanych pozicich (ndplné prace, vyznamu mista atd.), organizacnich zvyklostech, poctu
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uchazect, finan¢nich prostfedcich, ¢asovych moznostech a na tom, zda se vybird z uchazect
z vnitinich, nebo vnéjsich zdroji (Koubek, 2007, s. 174, Kocianova, 2010, s. 96). Neziidka
kdy se stane, Ze nejsou zjisStovany reference a vétSinou ani neni vyzadovan lékarsky posudek.
Naopak faze ,navic“ muze byt predvedeni uchazece jeho potencidlnim blizkym
spolupracovnikiim (tymu) jesté pied rozhodnutim o pfijeti. Je ale tfeba zvazit, zda usudek
budoucich kolegl je pro vybér relevantni, protoze vétSinou se odviji jen od povrchniho dojmu

(Kocianova, 2010, s. 95).

Predvybér je tiidéni ptijatych dokumentti od uchazectl, napiiklad do skupin vhodnych, méné
vhodnych a nevhodnych. Predvybér se provadi zejména v piipad€, kdyz se piihlasi velké
mnozstvi uchazecli a neni mozné je vSechny pozvat do dal§ich fazi vybéru. Vyradi se ti
uchazeci, ktefi nespliuji zakladni pozadavky, poptipadé ti, ktefi nespliiuji néjaké z dalSich
pozadavkl (Koubek, 2007, s. 153, 154). To, Ze uchaze¢ nesplituje inzerované pozadavky, a
pfesto posle zivotopis, se stava relativné bézn€. Mnoho lidi hledajicich praci rozesle své
dokumenty do velkého poctu organizaci a inzerované pozadavky pfili§ neberou v Givahu.
Pti¢inou ale muze byt i to, Ze uchaze¢ n¢jaké pozadavky nevédomky prehlédne, nebo ze
organizace inzerovala pozadavky nedostate¢né ¢i nejasné. Spliovat zakladni predpoklady je
ale v kazdém piipad¢ nutné. Navic krom¢ obsahu hraje také roli v posuzovani Zivotopisu jeho
forma (formalni uprava, celkové uspoiadani atd.), dojem (celkové vyznéni) a styl (Kleibl,

Dvoi4kova a Subrt, 2001, s. 36).

Za organizace, které vyuZivaji tzv. online recruitment (ziskavani pracovniki pomoci
pocitacovych siti)z, muze uz fazi predvybéru udélat prislusny pocitatovy program. Je mozné
napiiklad vyuZzit automatickou selekci zaslanych Zivotopisti podle zadanych kritérii, nebo
dokonce lze do systému integrovat zakladni testovani uchaze¢li o urcité pozice. Prednosti
takového elektronického predvybéru je rychlost, zaroven ale vytrazeni lidského prvku muze
mit 1 nezaddouci nasledky. Naptiklad systém automaticky vytadi 1 kandidata, ktery by
z riiznych divodu pfi neautomatizované selekci mohl organizaci zaujmout, a tudiz projit do
dalsi faze vybéru. Navic pfi automatickém testovani vznikéd napiiklad otazka, zda test délal

skutecné deklarovany uchazec a ne nékdo jiny.

? Online recruitment, nebo téZ e-recruitment, je pojem, ktery zahrnuje veskeré pouZivani internetu jako pomoci
pfi ziskavani pracovnikl. VyuZivany jsou napfriklad elektronické databaze zaméstnanych i nezaméstnanych lidi,
ktefi jsou zaregistrovani na specializovanych serverech (napf. jobs.cz, prace.cz) a organizace ma tak rozmanity a
obsahly zdroj potencialnich uchazedl, ze kterych mlze vybirat.
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K poslednimu kroku vybéru (rozhodnuti o vybéru a informovani o rozhodnuti uchazece)
Hronik (2007, s. 114, 115) upozoriiyje, ze tim vybérové fizeni nekonc¢i. Po tomto kroku by
podle n¢j mélo dojit ke zpétné vazbé a sebereflexi (ze strany organizace), jejimz vysledkem
by mélo byt pouceni se pro ptisti vyber. Také by se mélo déale peCovat o kandidata, ktery jeste
nenastoupil, napiiklad s nim uz podepsat pracovni smlouvu, aby ho jesté mezi jeho vybérem a
nastupem do organizace nezlakala konkurence. Stejné tak béhem adaptacniho procesu je

dobré, kdyz se ti, co se podileli na vybéru pracovnika, o n¢j alespon v urcité mife staraji.

Pfi procesu vybéru muze organizace zvolit kompenzacni, vyfazovaci, nebo smiseny postup.
Kompenzacni postup znamena, Ze vSichni uchazeci absolvuji vSechny faze vybéru a na konci
se vybere nejvhodnéjsi kandidat. Pokud se organizace rozhodne pro postup vyfazovaci, po
kazdém kroku vybérového tizeni ho uchazeci, jejichz vykony nebyly v predchozi fazi dobré,
nebo byly prosté nejslabsi, opusti. Tento pfistup neni tak finanéné a ¢asové nakladny jako
ptistup pfedchozi, ale zase se mlze stat, Zze se vyfadi uchazec, u kterého by se na zakladé
pozd¢jSich kol prokéazala jeho zplsobilost. Tieti moZznosti je predchozi dva pfiistupy
skombinovat (smiSeny postup), coz probiha tak, ze po urcité fazi dojde k vyfazeni nékterych
uchazect, po jiné zase ne. Mezi nevyrazovaci faze mize byt dle nekterych odbornikii zafazen
test osobnosti, ktery ma podle nich malou validitu a tudiz by se na jeho zakladé neméli

kandidati vyfazovat (Koubek, 2007, s. 174).

2.2 Metody vybéru pracovniki

Metody vybéru pracovnikit maji slouzit jako prostiedek k posouzeni uchazecii a na zéklade
tohoto posudku pak vybrat z kandidatd toho nejvhodnéjsiho pro danou pozici. Neexistuje
jedna univerzalné¢ pouZitelnd metoda, kterd by vybér nejlepSiho uchazece =zarucila
(Kocianova, 2010, s. 98). Ve vybcérovém fizeni se vétSinou pouzije vice metod. Jednak
se metody (respektive jejich vysledky) maji vzajemné dopliiovat a wvytvofit tak co
nejkomplexnéj$i obraz o uchazeci a jednak ma pouziti také jinych metod kontrolovat a ovéfit

poznatky ziskané z metod ptedeslych.

Cilem pouziti vybérové metody neni jen sebrat informace o uchazec€ich, ale zaroven je tfeba
usilovat o kvalitu téchto informaci, protoze od ni se odviji uspésnost celého procesu (Koubek,
2007, s. 169). Soucasné by m¢ly byt sebrany jen ty informace, které jsou skute¢né relevantni
pro posouzeni uchazece. Hranici mezi relevantnimi a nerelevantnimi informacemi muze ale

kazdy vnimat jinde. Napiiklad byva otazkou, jak moc osobni daje jsou pro posouzeni
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uchazeCe potieba. Pozadavky na danou pozici nejsou vzdy zcela jasnou odpovédi.
Pravdépodobné nejcastéji je toto dilema feSeno u metody vybérového pohovoru. Tazatel mé
pravo se zeptat na cokoli (jedinym jeho omezenim je zakaz klast diskriminacni otazky),
pokud ale uchaze¢ uzna, Ze pozadované informace nejsou nezbytné ani potfebné, ma pravo

neodpovidat. Obdobné je tomu i u jinych metod.

Volba metody zéavisi na podobnych faktorech, na kterych zavisi volba metod ziskavani
pracovnikil a pofadi a obsah fazi vybérového fizeni. Témito faktory jsou naro¢nost tkoli na
obsazované pracovni pozici, pozadavky na uchazece a stanovena kritéria vybéru, rozpocet
finan¢nich prostfedkii pro dané vybérové fizeni, pocCet uchazecl, filozofie a kultura

organizace aj. (Nyvltova, 2003, s. 31).

Vsechny metody by mély spliiovat kritéria validity a reliability, i kdyZ nej€astéji se pozadavek
na dodrzovani téchto kritérii zminuje u metod testovych. Validita neboli platnost metody
zajisti to, Ze je zkoumano skute¢né to, co byl zamér zkoumani. Reichel (2009, s. 67) uvadi, ze
,»validita zahrnuje tedy dva aspekty — zda byl splnén stanoveny cil ... a zda byl ziskan vérny
obraz skute¢nosti.“ Reliabilita se da charakterizovat jako spolehlivost, hodnovérnost,
presnost. Na zaklad¢ tohoto kritéria by méla byt zaruCena stdlost a/nebo shoda ziskanych

vysledkd v pribéhu ¢asu (Reichel, 2009, s. 68).

Mezi dalsi kritéria kvality metod je mozné zatadit kritérium jejich objektivity a standardizace.
Objektivita by méla zarucit nezavislost vysledkii na zadavajicim (napi. personalistovi).
Evangelu (2009, s. 26) uvadi, ze objektivita metody zavisi obecné na ,,...spravném, tj.
jednotném zadavéani pokynti; na vytvofeni pokud mozno stejného prostredi pro vSechny
hodnocené” a na ,jednoznacnosti situace.” Toto kritérium uzce souvisi s kritériem
standardizace, ktera eliminuje promitnuti subjektivity do vysledkti metody vybéru. Uplné
standardizovat vybérovou metodu neni ale vzdy vhodné. Naptiklad konkrétn€ u vybérového
pohovoru miiZze byt pouziti pouze standardizovanych otazek nékdy spise na $kodu. Casto
takové otazky nedaji prostor pro detailnéjsi rozebrani relevantnich informaci, které mize mit

kazdy kandidat v jiné oblasti.
Kocianova (2010, s. 98) déli metody vybéru na:

e analyzu dokumentace uchazecu:
= Zivotopis a motivacéni dopis,

» firemni dotaznik, osobni dotaznik,
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= Ustni ¢i pisemné reference, pracovni posudek,
= |ékatské vySetieni,
e testy pracovni zplisobilosti:
= vykonové testy,
= testy osobnosti;
e assessment centre (soubor vybérovych metod);

e vybérovy pohovor.

Zivotopis, nebo také CV (Curriculum Vitae) &i Résumé, je v zasadé shrnuti dosavadniho
zivota jedince v podobé relevantnich udaji pro vykon prace. Koubek (2007, s. 145) uvadi tii
typy zivotopisti: volny zivotopis, polostrukturovany zivotopis a strukturovany zivotopis.
Volny zivotopis (zivotopisny esej) ma podobu vypravéni o vyznamnych osobnich
charakteristikdch a zivotnich (zejména pracovnich) udalostech. Vyhodou je moznost
posouzeni pisemného projevu uchazece, jeho verbalnich a stylistickych schopnosti (Nyvitova,
2003, s. 30). Pokud je psany rukou, muze byt jesté nasledné grafologicky rozebran. Dnes je
ale malo vyuZzivany zejména pro svou nepiehlednost a obtiZznost vyhodnocovani informaci. U
polostrukturovaného zivotopisu uchaze¢ pouziva narativni styl, ale zaroven je mu feceno,
které udaje by mél uvést, aby pak zpracovani udajii bylo jednodussi a obsazené idaje se daly
porovnavat sudaji v Zivotopisech ,protikandidati®. Strukturovany Zzivotopis je dnes

nejzadanéjSim typem, protoze prehledné a vystizné postihuje podstatné tidaje.

Dnes se uz také v nékterych (spiSe zahrani¢nich) organizacich objevuje trend posilat tzv.
video CV. Uchaze¢ se necha natocit jak ,,pfednasi své Zivotopisné tidaje a v této formé to
pak posle organizaci (vétSinou ale i spolu se psanym Zivotopisem). Tato forma predani
informaci muze témét suplovat prvni faze pohovori, nebot’ 1ze na jejim zakladé zhodnotit
vlastni prezentaci a neverbalni komunikaci uchazece. Z tohoto hlediska mtze video CV Setfit
¢as 1 naklady spojené s realizaci pohovoru. Je ale tézké fici, zda se tato forma Zivotopisu
ujme, protoze nenapliiuje Gplné vSechny cile ani zivotopisu, ani pohovoru, a tak ani jednu
z téchto metod nemiZe pln¢ nahradit. Je ale mozné, Ze video CV bude né€kdy pouZzivano jako
samostatna, nova metoda vybéru pracovnikid, najde-li se pro ni adekvatni a smysluplné

vyuZziti.

Strukturovany Zivotopis zpravidla obsahuje osobni idaje (jméno, adresa aj.), profesni profil

(uchaze¢ ze své praxe vyvodi své dosavadni znalosti, zkuSenosti a dovednosti, tedy strué¢né
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shrne, co po pracovni strdnce nabizi), dosavadni praxe (vycet pracovnich pozic sefazenych
chronologicky od soucasnosti do minulosti), vzdélani, absolvované kurzy a skoleni, jazykové

a dalsi dovednosti. Je mozné uvést i zjmy a kontakt na referencni osoby.

Obecné pozadavky na vhodny a ,,aspéSny* (strukturovany) zivotopis jsou, aby byl kratky,
srozumitelny a vécny a aby upoutal pozornost a piisobil dobrym dojmem (Williams, 2003,
S. 3). DalSim dulezitym faktorem je, aby obsahoval uplné a pravdivé informace. Je dobré ho
pravidelné aktualizovat a také ,,pfizptisobovat® nabizené pozici, tedy v ném uvést nebo

zduraznit informace relevantni pro inzerovanou pozici.

Jelikoz casto dochazi k tomu, Ze si uchaze¢i ve svych zivotopisech vymysleji nebo pfi
nejmensim vyrazné nadsazuji fakta (viz kapitola 2.3), je tfeba si informace ovétovat. K tomu
pomohou pfipadné dal§i dokumenty uchazece v podob& kopii vysvédceni, osvédceni a
certifikatl, potvrzeni o zaméstnani aj., popiipad¢ si lze informace ovéfovat naptiklad
telefonicky u predchozich zaméstnavatelti nebo jinym podobnym zptisobem. Nekteré udaje si

ale timto zptisobem ovéfit nelze. Potvrdit, €1 vyvratit je pak mohou dalsi metody vybéru.

Spolu s Zivotopisem je také pomérné ¢asto na uchazec¢i pozadovan motivaéni dopis. Nékdy se
mu také fika privodni dopis a zdjemce o praci V ném vysvétluje, pro¢ se uchdzi prave o tohle
misto a pro¢ je vhodnym kandidatem na tuto pozici. Motivacni dopis obsahuje to, co neni

V zivotopisu, a je psan za ucelem dokresleni ¢i vysvétleni zajmu o danou praci.

Organizace také obvykle od uchaze¢l vyzaduje vyplnéni firemniho dotazniku, zadosti o
zameéstnani, ¢i osobniho dotazniku. Zpravidla v ném kandidat uvadi vice osobnich udaji
(naptiklad rodné ¢islo, ¢islo obéanského prikazu, informace o rodinnych piislusnicich, udaje
o zdravotnim znevyhodnéni a zdravotni pojiStovné atd.) a specifikaci udajli o predeslych
zamestnanich ¢i vzdélani. V takto standardizované formé je pak pro organizaci jednodussi
informace vyhodnocovat, zpracovavat a porovnavat. Je ale vzdy tfeba dbat na zakonné

zachazeni s osobnimi udaji.

Casto spornou metodou, zejména Vv otazce jeji validity, jsou reference ¢i pracovni posudky o
uchazeci. Organizace miize pozadat o pisemné ¢i ustni vyjaddieni uchazeCova minulého
zaméstnavatele. MiZe pozadovat napiiklad jeho zhodnoceni ¢1 ovéreni uchazeCem uvedenych
udajt. Tato metoda se pouziva spiSe v anglosaskych zemich, kde byvaji reference zpravidla
objektivngjsi. V Ceské republice obvykle dochazi ke zkresleni informaci (pozitivnimu i

negativnimu) o pracovnikovi, ¢asto v diisledku subjektivnich sympatii ¢i antipatii k byvalému
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zameéstnanci, ¢i na zaklad¢ ,,dohody* (dobré reference jako odména za odchod), nebo touhy
pomoci propusténému zaméstnanci ziskat nové zaméstnani (Hronik, 2007, s. 319; Kocianova,

2010, s. 100; Koubek, 2007, s. 183).

Potvrzeni o lékarském vysSetieni se Casto vyzaduje na zaklad¢ legislativnich ustanoveni.
Pozadovano je naptiklad tam, kde by v disledku Spatného zdravotniho stavu zaméstnance
mohlo dojit k ohrozeni dal$ich lidi, nebo tam, kde by dand prace ¢i pracovni podminky mohly
zpiisobit zhorSeni zdravotniho stavu pracovnika s ur€itym zdravotnim omezenim (Koubek,

2007, s. 183).

V ramci dokumentace muze organizace po uchazeci pozadovat také nékteré vysledky predeslé
prace (napf. grafické dilo), kterym se n€kdy tika portfolio, nebo vypracovani néjakého nového
ukolu zadaného organizaci. Uchaze¢ se stimto pozadavkem muze napiiklad setkat pii
vybérovém fizeni do architektonického ateliéru (mohou byt na ném pozadovany nékteré

diivejsi projekty, vykresy, vypocty a dalsi).

Dalsi metodou vybéru jsou testy pracovni zpusobilosti. Testy se pouzivaji obecné jako
diagnostickd metoda v personalistice. Za ucelem vybéru ale mohou ovéfit a provétit zejména
nekteré schopnosti a znalosti uchazece a také jeho osobnostni predpoklady. Znalostni testy,
napiiklad v oboru prava nebo Gcetnictvi, mohou znacné vypoveédét o kandidatove zptisobilosti
K praci v dané oblasti. Zejména ale testy osobnosti jsou povazovany za malo validni, a tak se
vétSinou pouzivaji jen jako dopliikové metody vybéru. Je to mimo jiné proto, Ze u testll
osobnosti je znané nebezpeci prfilisné subjektivity aZ neupfimnosti uchazeci, kteti se tak
mohou stylizovat (védomé ¢i nevédome) do zadoucich osobnosti. Jedna z moznosti, jak tuto
tendenci odhalit, je pouziti tzv. lZiskore (kontrolni otdzky, pomoci nichZ se provétuje

pravdivost odpovédi).

Z mnoha druhti existujicich testl je moZné jmenovat naptiklad projektivni testy, které patti do
kategorie testd osobnosti. Projektivni testy (nebo spiSe metody) jsou zalozené na principu
promitnuti osobnosti uchazece do spontannich reakci na rtizné grafické ¢i verbalni podnéty,
které jsou jen ¢aste€né formulované ¢i strukturované, nebo na vybidku k manipulaci s urcitym
materialem. Vzhledem k tomu, ze uchaze¢ vétSinou nevi, jaka je ,,spravna“ reakce, respektive
co se testuje, je zde jen mald moznost pro jeho stylizaci. Na druhou stranu vyhodnoceni

takové metody do znacné miry zalezi na hodnotitelové odbornosti i osobnosti, coz mize

21



vyrazné snizit jeji validitu (Snydrova, 2008, s. 122-123). Mezi nejznaméjsi projektivni testy

patii Rorschachtiv test inkoustovych skvrn a Test kresby stromu.

V dnes$ni dobé existuje i moznost elektronickych testli pracovni zpisobilosti. Jednim
z momentalné organizacemi nejcastéji vyuzivaného elektronického testovani uchazecu je
psychometrie online. Slouzi piedev§im pro zjistovani motivace a kompetenci. V prub&hu
testu jsou automaticky generovany otazky na zaklad¢ uchazecovych predchozich odpovédi, a
tak se co nejvice eliminuje jeho subjektivita a stylizace. Tyto elektronické testy jsou tedy
relativné odbornou, rychlou a standardizovanou metodou pro zjisténi pomérné piesnych
informaci (normovana skupina ¢itd 4500 lidi). Vyhodou je také velmi rozsahlé Skala otazek a
také to, Ze test nemusi byt vyhodnocovan odbornikem a uchaze¢ ho mize vyplnit kdekoli, kde
ma pfistup na internet (http://www.Imc.eu/psychometrie-online). Dalsi online testy poskytuje
napiiklad server onlineprace.cz, ktery nabizi také online test kompetenci
(http://lwww.onlinetestovani. cz/index.html). Takové moznosti znaéné zvySuji validitu

osobnostnich testu.

Pro uplnost je potieba zminit jesté alternativni moznosti testovani, které maji podle odbornikil
vétSinou bud’ jen malou, nebo viibec zadnou vypovédni hodnotu. Jako vybérové metody se
tedy pouzivaji jen ztidka. Patfi sem napiiklad grafologie (rozborem uchazeCova pisma Se
zkouma jeho osobnost; uZivana je nejvice ve Francii a n&kterych ¢astech Svycarska), polygraf
(detektor 1zi), testy integrity (Cestnosti) aj. (Brewster, Sparrow, Vernon, 2007, s. 103; Koubek,
2007, s. 176).

Po analyze dokumentace uchazece a testech pracovni zplsobilosti je jednou z dalSich metod
vybéru assessment centre (AC). Doslovny pteklad tohoto terminu je hodnotici centrum, ale
jako Cesky ekvivalent se spiSe pouziva diagnosticko-tréninkovy (vycvikovy) program (Palan,
2002, s. 74). Pokud se tato metoda pouziva pro zjistovani vykonnostniho stavu a kariérniho

potencialu aktérii, pouziva se vétSinou termin development centre.

Assessment centre je spiSe nez jedna metoda soubor metod, kterymi prochézi vice uchazeci.
Ti jsou posuzovani skupinou hodnotitelli slozenou zpravidla z personalisty (personalistil),
vedoucich pracovniktli, externich odbornikt (naptiklad psychologi) atd. Dtlezitou roli hraje
také moderator celého assessment centra. Assessment centre trvd vétSinou jeden nebo dva
dny. Uchazec¢i (spiSe mala skupina v poctu 5-12 osob) prochdzeji riznymi skupinovymi ¢i

individualnimi ukoly, které se v priabehu vhodné stfidaji (Kocianova, 2010, s. 120). Mize se
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jednat o nejriiznéj$i modelové situace (napfiklad tymové zpracovani projektu, feSeni
problému na pracovisti), testovani, osobni pohovory, diskuze atd. Vyhodou assessment centra
je jeho komplexnost a moznost ziskdni pomérné redlného obrazu uchazecli. Assessment
centre je povazovano za vysoce validni metodu. Podstatnou nevyhodou je ale jeho Casova a

finanéni naro¢nost (Brewster, Sparrow, Vernon, 2007, s. 105).

Dalsi moznou metodou (mimo vycet téch nejpouzivangjSich v Gvodu kapitoly) je pfijeti
nejlepSich uchazecli na zkuSebni dobu. Z nich se pak vybere ten nejvhodnéjSi a ostatni
(obvykle jeden nebo dva) jsou ve zkuSebni dobé propusténi. Provéfeni uchazeci v podobé
pifimého zapojeni do pracovniho procesu je metoda spolehliva (Cas a praxe provéii pracovnika
nejlépe), ale napiiklad to, ze vétsSina lidi tuto metodu nezné a uchazec si pak udaj o propusténi
ve zkuSebni dob¢& huife obhajuje v Zivotopise, dale rivalita, ktera muze mezi kandidaty ve
zkusebni dob¢é panovat, spolu s velkou finanéni a organiza¢ni naro¢nosti a dal$imi

nevyhodami ptisobi, Ze tato metoda ¢asto nenachazi odezvu v praxi (Koubek, 2007, s. 183).

2.3 Etické aspekty vybéru pracovniku

Oblast, ktera s tématem etickych aspektd uzce souvisi, je oblast pravni. Naptiklad Zakon
¢.198/2009 Sb., o rovném zachéazeni a o pravnich prostfedcich ochrany pted diskriminaci a o
zméné nékterych zdkond (antidiskriminacni zakon), ktery je specifikaci §16 a §17 Zakoniku
prace o rovném zachazeni a zékazu diskriminace (Hlava IV). Je zde zakdzana jakakoli
diskriminace (v¢etné pozitivni diskriminace) na zaklad¢ rasy nebo etnického ptivodu, pohlavi,
sexualni orientace, véku, zdravotniho postizeni, naboZenstvi ¢i viry nebo skutecnosti, ze
(potencialni) zaméstnanec je bez vyznani, politického smySleni, ndrodnosti, clenstvi
v odborovych organizacich a jinych sdruZenich a dal$i. Uchaze¢ nesmi byt posuzovan na
zaklad¢é téchto faktori, nemély by mu tedy byt kladené otdzky, které uvedené informace
zjistuji. Takeé kritéria stanovena pro ziskavani a vybér nesmi obsahovat tyto vySe jmenované
aspekty. Existuji pozadavky, které mohou mit diskriminaéni charakter, pro vykon prace jsou
vSak nezbytné. Pak je tieba je spravné zformulovat a urcit podobu jejich métitelnosti, kterd
odpovidd budoucimu vykonu prace a zaroven se snazi v maximalni mozné mite zajistit rovné

prileZitosti (viz Hronik, 2007, s. 107).

Neékdy diskriminacni pozadavky nejsou piimo explicitné vyjadiené, ale vyplyvaji kupiikladu
z formulace inzerce (napf. ,,Do mladého kolektivu hledame...”). Jindy se uchazeci o

diskrimina¢nich pozadavcich nedo¢tou ani ndznakem, ale piesto jsou v myslich hodnotiteld.
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Tam jsou sice zakonem nepostihnutelné, nybrz ve vybéru pracovniki hraji roli. Pokud se tak
stane, uchaze¢ se mize pravni cestou branit, ¢asto jsou ale projevy diskriminace velmi tézko

dokazatelné.

Mnoho povinnosti vznika organizaci na zaklad¢ Zakona ¢. 101/2000 Sb., o ochran¢ osobnich
udajt. Tento zédkon reguluje zachazeni s osobnimi udaji. Podle §5 a §14 zpracovavat takové
udaje je mozné jen se souhlasem subjektu udajii (uchazefe) a shromazd’ovat a jinak
zpracovavat tyto udaje Ize jen v rozsahu stanoveného ucelu (Kleibl, Dvoiakova, Subrt, 2001,
s. 224). I kdyz zékon uvadi situace, ve kterych souhlas pro zpracovani udaji neni potieba, je
vhodné a etické, aby se v kazdém piipadé s jakymikoli osobnimi tdaji zachazelo citlivé.
Zpracovavatelé takovych tdaji by si navic méli byt védomi zakonné povinnosti ml¢enlivosti
(opét jsou zde ale vyjimky) v souvislosti s osobnimi udaji (§15). Veskeré osobni materialy ¢i
informace by nemély byt jakymkoli zplisobem déle Sifeny bez uchaze¢ova souhlasu. Kandidat
ma také pravo kdykoli z vybérového fizeni odstoupit a vyzadat si zpét veskeré materialy,

jejichz je autorem (Hronik, 2007, s. 105).

Samoziejm& se vZdy nepodafi vyhnout jakémukoli nevhodnému c¢i neetickému jednéni
Vv procesu vybéru. Ke v§em kandidatiim je ale nezbytné pfistupovat zodpovédné a zaroven s
védomim vlastnich omezeni. Z toho také plyne diraz na odbornost hodnotitelti a na to, aby se
personalista ¢i jiny clovek provadéjici vybér nepoustél do interpretaci idaji o uchazeci, pro

které nemd dostatek informaci ¢i nepfislusi jeho profesi. (Evangelu, 2009, s. 18, 19).

De facto kazda metoda vybéru dava prostor pro nelegéalni, neetické, nebo nevhodné zachazeni
S uchazeci. Ale zfejmé nejveétsi nebezpeci nespravného pribéhu nebo vyhodnoceni hrozi u
zjistovani referenci, ,,alternativnich metod jako je detektor 1Zi ¢i grafologie, pfijmuti vice
pracovnikil na zkuSebni dobu, assessment centra (viz Kocianova, 2010, s. 119) a vybérového
pohovor (zejména pohovoru stresového, viz kapitola 3.2). KdyZ organizace pouZije takoveé
metody vybéru, méla by myslet na moralni hranice, prava kazdého jedince a lidskou
dastojnost. I kdyz maji hodnotitelé z ur¢itého pohledu casto ,,vyhodné&jsi* postaveni, neméli
by tohoto postaveni nikdy zneuZivat (naptiklad tak, Ze by bylo zbytecné plytvano s Casem

kandidata) a uchazece ponizovat (Koubek, 2007, s. 161).

Dlvodem pro dodrzovéni etickych principi by mélo byt pfedev§im respektovani lidské
hodnoty, ale z hlediska marketingového je také diivodem vybudovani a udrzeni si zadouci

image firmy a povésti dobrého zaméstnavatele. Renomé si organizace zvySuje nejen
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dodrzovanim legislativy a etickym zachdzenim, ale také ptatelskym a otevienym piistupem
k uchazec¢iim. Takovyto partnersky pfistup se projevi v dobré komunikaci mezi organizaci a
uchaze¢em. Organizace by méla napiiklad dostate¢né informovat o ¢asovém harmonogramu
vybérového fizeni, obsahu jeho jednotlivych fazi, o uchazeové nepfijeti atd. (Hronik, 2007,

s. 105).

Etické naroky jsou samoziejmé kladené i na uchazece. Z jejich strany se ocekava poctivé
jednani a pravdivost poskytovanych informaci v jakékoli fazi vybérového fizeni. To, Ze lThani
uchaze¢u neni ojedinélym jevem, dokladaji naptiklad prazkumy tykajici se Zivotopist. Tyto
pruzkumy ukazuji, Ze v Zivotopisech 1Zou nebo zkresluji udaje vice nez dv¢ tietiny lidi (viz
napiiklad anketa OnlinePrace z kvétna 2010%; priizkum publikovany persondlni agenturou
Robert Half International z dervna 2011%; viz také Hodgson, 2007, s. 17). Nejéast&ji se uvadi

zkreslené udaje o naplni prace v piedeslych zaméstnanich a o Grovni jazykovych schopnosti.

* Uvedeno v tiskové zpravé z 27. 5. 2010. Odpovidalo 562 navitévnikd portalu.
*V rdmci prizkumu Workplace Survey, na otazky odpovidalo 2525 manaZzer(.
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3 Vybérovy pohovor

Vybérovy pohovor je dalsi vybérovou metodou. Jako metoda vybéru je nejen nejpouzivané;si,
ale jak fika Koubek (2007, s. 179) ,,...podle ndzoru rozhodujici vétSiny teoretikt 1 praktikt
nejvhodnéjsi a klicovou metodou...“ Validita této metody se odviji od typu pohovoru (viz
kapitola 3.2), ale také vyrazné zavisi na odbornosti tazatele, tazateloveé i uchazecové ptipraveé
na pohovor, dostate¢ném mnozstvi, kvalité a uplnosti informaci o obsazovaném pracovnim
mistu (popis pracovniho mista, kvalifika¢ni profil, kompetenéni profil), dobré tazatelové

znalosti chodu organizace a tymu (skupiny), do kterého je vybiran pracovnik atd.

Nektefi autofi namisto slova pohovor pouzivaji slovo rozhovor nebo anglické interview.
Vétsina lidi, a stejné tak i mnoho autort (respektive piekladatell) knih a ptirucek, pouzivaji
termin prijimaci pohovor misto vybérovy pohovor. Toto oznaCeni neni ale upIné ptesné,
protoze piijimaci pohovor je s ¢lovékem veden, az kdyz je na danou pozici pfijaty, vétSinou

Vv den jeho nastupu na pozici.
Palan (2002, s. 158) definuje tfi hlavni cile pohovoru:

e ziskat dodate¢né informace o uchazeci;
e poskytnout uchazeci informace o podniku;

e posoudit vhodnost uchazece.

Vybérovy pohovor nema tedy jen zjistit dostatecné mnozstvi relevantnich informaci
k posouzeni vhodnosti uchazece, ale také uchaze¢i informace poskytnout. V tom se tato
metoda vybéru 1isi od vétSiny jinych metod, napiiklad od testl pracovni zpusobilosti ¢i
analyzy dokumentt. Definované cile pohovoru tak potvrzuji vyrok, ze vybérové ftizeni je

oboustranna zalezitost.

DalSim tkolem pohovoru je ovéfit informace o uchazeci ziskané jinou metodou. Mélo by
dojit kK potvrzeni, doplnéni ¢&i vysvétleni nékterych Zivotopisnych udaji, zejména
kvalifikaénich a kompetencnich. Tato vybérova metoda také dava prostor pro detailngjsi
posouzeni osobnostnich charakteristik a motivace uchazece. Po pohovoru by mélo byt mozné
odpoveédéet na ti1 hlavni otazky: ,,Zvladl by uchaze¢ praci?* ,,Chtél by ji vykonavat?* a ,,Hodil
by se na tuto praci?* (Palan, 2002, s. 158). Jde tedy o ziskani tfi okruhi informaci o uchazeci:
1. kvalifikace a dovednosti, 2. zkusenosti a profesionalni minulost a 3. osobnost a charakter
(Corfield, 2005, s. 17).
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Ve vybérovém fizeni miize byt pohovor zafazen mezi prvni faze, napiiklad jako telefonicky
pohovor, & screeningovy pohovor, nebo miize byt naplni dalsich fazi vybéru. Casto je
pohovor poslednim krokem vybéru, na jehoz zékladé se rozhoduje mezi nejlepSimi uchazeci.
V tomto piipad¢ je pak formalnim vystupem bud rozhodnuti o navrhu uzaviit pracovni
pomér, ¢i oznameni o ukonceni vybérového fizeni pro neuspésného kandidata (Matéjka,
Vidlat, 2007, s. 53). Pohovor mlize probihat také v ramci jinych metod vybéru, napiiklad
behem assessment centra. Stejné tak ale muze i1 vV ramci pohovoru probéhnout jina metoda,
naptiklad vyplnéni psychometrického testu. V piipad¢ testu jsou o ném uchazeci zpravidla

pfedem informovani (Jay, 2007, s. 104).

Tazatelem miize byt personalista, budouci pfimy nadfizeny, vedouci pfimého nadtizeného,
pracovnik na stejném misté ¢i externi odbornik, naptiklad psycholog, nebo jiny specialista. U
nekterych typi pohovoril je pfitomno vice tazatelii, z nichz ma vétSinou kazdy jinou tlohu
(roli). Tazatelé by méli byt vSichni odbornici ve své oblasti, méli by byt pro vedeni pohovort
(alespon caste¢né) vySkoleni a méli by si byt védomi odpovédnosti, kterou za spravny vyber
nesou. Optimalni mnozstvi lidi ve ,,vybérovém tymu* je Casto udavano poctem dva az Ctyfi,

nejcastéji pak tfi.

3.1 Vyhody a nevyhody vybérového pohovoru

Pii pohovoru se lidé setkavaji tvaii v tvair (pokud nejde o telefonicky pohovor), a tak
hodnotitel neni odkazan jen na psané, ¢i ustné deklarované informace, ale mize posuzovat
uchazece (respektive udaje, které tika) i podle nonverbalnich projevi. Matéjka a Vidlat (2007,
s. 51) k tomu uvadgéji: ,,...nepiehlédnutelnou vypovéd o skuteéném charakteru a momentalni
upiimnosti osobnosti ndm poskytnou projevy nonverbalni komunikace tj. fe¢ téla.”
Nonverbalni komunikace zahrnuje mimiku (vyraz tvafe), proxemiku (pozice v prostoru pii
komunikaci), haptiku (fe¢ doteku), gestikulaci, kinetiku (drZeni téla a pohyby jeho ¢asti),
pohledy o¢i (zrakovy kontakt), parajazykové komunikacni projevy (sila hlasu, tempo feci,
modulace aj.) a dal§i mimojazykové projevy (upraveno podle TrpiSovska, Vacinova, 2007, s.
87-93). Takovéto neverbalni signaly usnadiuji identifikaci postojii a pocitti druhého (Kleibl,
Dvotékova, Subrt, 2001, s. 44). Nemély by se podcetiovat, ale ani piecetiovat. Mnoho z nich
mize byt projevem nervozity ze samotného pohovoru nebo to jsou jen ustalené projevy
uchazecée (zvyky), které takika nic neznamenaji. Je tfeba tuto ,,fe¢ t€la® vnimat v kontextu a

neinterpretovat veskeré jevy nezavisle na sob¢.
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Pokud pohovor neni striktné strukturovany, dava také moznost pokladat dopliujici a kontrolni
otazky, jit v konverzaci do hloubky a sledovat spontanni reakce uchazece na vice ¢i méné
ocekavané podnéty (Armstrong, 2007, s. 370). U pohovoru je mozné pozorovat jak
uchazecovu spontannost, tak jeho pfipravenost. V ramci pohovoru muze probéhnout také

predvedeni modelové situace, kdy uchaze¢ ma moznost prokazat své schopnosti a dovednosti.

Tato vybérovd metoda poskytuje vyhody i uchazec¢i. Ten mlze napiiklad vyuzit ptilezitost
aktivné spoluutvaret prubéh a formu pohovoru. Samoziejme, ze pohovor vede a jeho prubéh
urCuje tazatel, uchaze¢ ale ma moznost svym aktivnim pfistupem mnohé ovlivnit (Lorenz,
Rohrschneider, 2005, s. 15). UchazeC¢ ma také Sanci obhdjit nékteré ,,nedostatky* ve svém
zivotopise a navic ziskat dulezité informace o organizaci, pracovni pozici i pracovnich
podminkach. Navic muze kandidat sam na zakladé¢ pohovoru a mista jeho konani posoudit
organizaci, osobu vedouci pohovor i pracovni misto, coZ mu mize pomoci v rozhodovani
(Armstrong, 2007, s. 370). Organizace naproti tomu muze vyuzit piilezitost
k ,,sebeprezentaci. Piijemny a profesionalni pfistup k zajemcim o praci jednoznacné

podporuje jeji dobrou povést.

Osobni kontakt, neverbalni komunikace, spontannost reakci, to vSe mohou byt velké vyhody
vybérového pohovoru, zaroven ale 1 pfi¢iny jeho nevyhod. Velkou roli totiz hraje, jiz
mnohokrat zminény, (nedokonaly) lidsky faktor. Tradi€énimu pohovoru (jeden tazatel a jeden
uchazec€) je Casto vycCitdna pravé vyrazna subjektivita v hodnoceni uchazece. Tazatel mutze
podléhat prvnimu dojmu, posuzovat uchazefe podle piedem vytvofenych predstav,
podlehnout predsudkim, dopoustét se percepcnich chyb, nezajistit vS§em kandidatim stejné
podminky, soudit pod vlivem Vlastniho rozpoloZeni a momentalni nalady, hodnotit uchazece

na zaklad€ jeho srovnani pouze s uchazecem piedchozim, dopustit se Spatné interpretace

verbalnich i1 neverbalnich projevii kandidata atd.

Vybérovy pohovor tedy klade vysoké naroky na erudovanost tazatele. Ta se vytvaii na
zakladé teoretickych znalosti a praktickych zkuSenosti a v neposledni fadé jsou dulezité i
uréité osobnostni predpoklady. ,,Spatny* tazatel dnes neni Giplnou vyjimkou, a to je jeden z
faktort, ktery vyrazn€ snizuje vérohodnost vybérového pohovoru (Armstrong, 2007, s. 370;
viz také Fry, 2010a, s. 28, 29).

Dalsi nevyhodou této metody je jeji casova narocnost. Mnoho Casu je tieba vénovat ptipravé

na pohovor véetné zajisténi veSkerych potiebnych informaci, prostord a materiali, dale
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samotnému pribéhu pohovoru, vyhodnoceni pohovoru, kontaktovani a organizaci kandidata a

tazateli @ mnoha jinym souvisejicim ¢innostem.

3.2 Typy vybérovych pohovoru
Pohovory je mozné délit z riznych hledisek. Lze je d€lit podle miry strukturovanosti (¢i miry
standardizace nebo fizenosti), podle poctu ucastnikll (uchazec¢t a tazatelll), a podle obsahu,

cile a zafazeni do vybérového procesu.
Podle strukturovanosti pribéhu (téz formy pohovoru) se pohovory déli na pohovor

e nestrukturovany;
e strukturovany;

e polostrukturovany.

Nestrukturovany (volny, nestandardizovany) pohovor ma zpravidla podobu volného
vypraveéni, které ¢asto nema stanoveny cil a pfedem neni uréeno ani ¢asové rozmezi, ani
podoba a pofadi otazek. VSe je dotvateno, ¢i spiSe vytvaieno v jeho pribéhu. Nevyhodou je,
ze pohovor mize sklouznout k bezcilnému povidani a je pak tézké ho objektivné vyhodnotit.
Na druhou stranu tato forma dava prostor osobnimu pfistupu, uvolnéné atmosféie a ziskani

ojedinélych informaci (Koubek, 2007, s. 180).

Strukturovany pohovor (téZ standardizovany ¢i fizeny) naproti tomu probihd podle predem
dané struktury, kterd se tyka obsahu a sledu otazek a ¢asového harmonogramu. Hodnoceni na
zékladé strukturovaného pohovoru byva vice objektivni, na druhou stranu takovy pohovor

muze pusobit strnulym, mechanickym a umélym dojmem (Nyvltova, 2003, s. 34, 35).

O kombinaci ,,toho lepsiho“ z obou vySe uvedenych forem pohovoru usiluje pohovor
polostrukturovany. Koubek (2007, s. 180, 181) uvadi dvé mozné podoby tohoto pohovoru.
Prvni moznosti je, Ze pohovor tvofi ¢ast strukturovana a ¢ast nestrukturovana. Obé¢ Casti na
sebe navazuji a kazda ma vymezeny ¢as. Druhou moZnosti je prolinani se strukturované a
nestrukturované formy v ramci jednoho pohovoru. Dopiedu je napiiklad dan cil a urcita
osnova spolu s podstatnymi otazkami, které by mély byt polozeny. Béhem pohovoru ale mtize
dojit 1 ke spontdnnimu kladeni otdzek nebo mluveni o neplanovanych tématech, napiiklad
Vv reakci na uchaze¢ovu odpoveéd’. Pohovor tak miize byt celkové flexibilngjsi a do urcité miry

pfirozenéjsi nez pohovor strukturovany. Uchaze¢ ma pfilezitost ho také vice spoluutvaret. To
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profesionalita pohovoru jako se tomu miiZe stat u pohovoru nestrukturovaného.
Podle poctu ucastnikl je mozné pohovory rozdélit na:

e individualni;
e panelovy;

e skupinovy.

Individualni pohovor, nebo také pohovor 1+1 ¢i osobni pohovor, je variantou, kdy je pfitomen
jeden tazatel a jeden uchazec. Tento pohovor je mozné pouzit pii vybéru pracovniki na nizsi
organiza¢ni urovni (napf. administrativnich ¢i manualnich pracovnik). Na jeho zakladé je
vétSinou rovnou ucinéno rozhodnuti o pfijeti, ¢i nepiijeti. Individualni pohovor také mtize stat
v prvnich fazich vybéru vySe postaveného pracovnika (napf. manazera ¢i specialisty).
V tomto ptipadé pohovor zpravidla vede personalista a vétSinou slouzi jako vzdjemné
»seznameni* organizace a uchazece (Kleibl, Dvotakova, Subrt, 2001, s. 45). Mimo tyto
moznosti mize byt pohovor jednoho s jednim veden naptiklad v rameci jinych metod vybéru
(napf. v pribéhu assessment centra), nebo jako predbézny pohovor pro ovéreni ¢i doplnéni

udajii z uchazeovy dokumentace (Casto veden po telefonu).

Pti panelovém pohovoru (téz vybérovy panel, pohovor pfed panelem posuzovatell, tymovy
pohovor) je piitomno vice hodnotitell, zpravidla dva az ctyfi. Panelovy pohovor byva
formalnéjsi nez pohovor individualni (Jay, 2007, s. 55). Tazatelé mohou pii ném klast otazky
na preskaCku, jak je napadne, ¢i se mohou ptat organizované, podle pfedem piipravené
struktury a rozdélenych roli. Pfi panelovém pohovoru muize byt polozeno S$ir§i spektrum
otazek a rozhodnuti je vysledkem tsudku vice lidi, takze tolik nepodléha subjektivité jedince.
Pro uchazece je ale tento typ pohovoru vétSinou vice stresujici (Fry, 2010a, s. 31; Koubek,
2007, s. 179). Moznou formou panelového pohovoru (nebo dle nékterych samostatny typ) je
pohovor pied komisi, nebo téz ,,.konkurz*. Je jesté¢ formalnéjs$i nez panelovy pohovor, komise
je oficidlné jmenovand. Vyberové fizeni ma predem dany, zdvazny postup (Kocianova, 2010,

s. 101).

Urcitou ,,mezivariantou®, kterd se snazi skombinovat vyhody individudlniho a panelového
pohovoru, je série po sobé jdoucich individudlnich pohovori. Nékdy se také pro néj pouziva

anglicky vyraz ,tag team approach®, ktery je mozné pielozit jako Stafetovy postup (Fry,
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2010a, s. 30). U uchazece se stfidaji riizni tazatelé a ptaji se vétSinou na obdobné otazky. Pro
kandidata je postupny pohovor ¢asové i psychicky naro¢ny. Ke konci uz muze byt unaveny a

piestane odpovidat spontanné, ale spise ,,nauc¢en¢* (Koubek, 2007, s. 179).

U skupinového pohovoru je pfitomno vice uchazect a jeden nebo vice tazatelii. Skupinovy
pohovor umoznuje lepsi porovnani uchazeclh mezi sebou. Kandidati mohou napiiklad i béhem
pohovoru dostat néjaky skupinovy ukol ¢i projekt, pti jehoz vypracovavani je sledovano
celkové interpersonalni chovani jednotlivych uchazecti. Na druhou stranu muze byt posléze
V hodnoceni davano piednost vyfecnéj$im kandidatim a nékteti kandidati mohou naopak
pro které je tfeba posoudit naptiklad tymovou spolupraci (Nyvltova, 2003, s. 36). Skupinovy
pohovor Setfi Cas, ale je relativné naro¢ny pro tazatele (zvlasté, kdyz je jeden), aby stacil
sledovat a objektivné posuzovat vSechny uchazece spolu s jejich odpovéd'mi a vykony, a byva

narocny i pro uchazece (Koubek, 2007, s. 180).

V dal§im clenéni pohovorti hraji roli takové aspekty jako obsah, sledovany cil, charakter

otazek, zatazeni do fazi vybérového procesu aj. Mezi ty zdkladni a nejcastéjsi patii pohovory

e screeningove;

e tradi¢ni (standardni);

e Dbehavioralni (kompetencni);
e situacni;

e stresove;

o telefonické (mize byt jako zvlastni typ, nebo pouze jako forma vySe jmenovanych
typti).”

Screeningovy pohovor byva kratky a nezfidka kdy je veden po telefonu. Byva fazen do
uplnych pocatkli vybérového procesu a pouziva se nejcasteji k oveéfeni a doplnéni zdkladnich
udajii o uchazeci, vétsinou obsazenych v jeho materidlech. Hlavnim ucelem byva vylouceni
nevhodnych kandidatl, napiiklad na zaklad¢ nedostateéné kvalifikace ¢i praxe (Nyvltova,
2003, s. 34). Maze byt také pouzit k rychlému posouzeni né&jaké specidlni uchazecovy
zpisobilosti, napiiklad jazykové (Kleibl, Dvoiakova, Subrt, 2001, s. 45). Screeningové

pohovory byvaji nékdy vedeny s kandidaty, ktefi se sami organizaci nabizeji, neni ale pro né

> Uvedené typy pohovorl se mohou v mnohém prekryvat.
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momentalné volné misto. Na zéklad¢ tohoto pohovoru mohou byt zatazeni do databaze
uchazecl a v ptipad¢ uvolnéni mista mohou byt pozvani do dalSich kol vyb&rového fizeni.

Screeningovy pohovor vede zpravidla jeden tazatel, nejcastéji personalista (Nyvltova, 2003,
s. 34).

Tradi¢ni ¢i standardni vybérovy pohovor je povazovan za klasicky typ pohovoru, ktery
vétSinou probihd podle pfedem piipravenych otazek. Otazky vedou K postihnuti celkového
pohledu na uchazece, tedy mapuji jeho kvalifikaci, zkuSenosti, schopnosti, osobnost, divody
z4jmu o praci, motivaci, postoje aj. Zaroven v ramci pohovoru mohou byt uchazeci
zprostiedkovany nékteré dalsi informace o organizaci a pracovnim misté¢ (Hronik, 2007, s.

311; Kocianova, 2010, s. 108, 109).

Behavioralni pohovor je zaloZen na detailni analyze prace na obsazovaném pracovnim misté a
hlavné¢ na analyze kompetenci, které jsou pro vykon prace zddouci. I kdyz tato slova,
behaviordlni a kompetencni, nejsou synonyma, obsah pohovoru behaviordlniho a
kompeten¢niho je v soucasné praxi ve vétSing€ piipadd stejny. Tyto dva terminy se tedy
zpravidla pouzivaji ekvivalentné (viz napi. Hronik, 2007, s. 314). Proto Vv dal$im textu budu

tak pouzivany také.

V literatuie Ize nalézt roizné rozdéleni kompetenci. Casto se pouziva déleni na tzv. tvrdé a
mékké kompetence. Tvrdé kompetence charakterizuje Profousova (online cit. 2012-05-19)
jako technicko-profesni znalosti a dovednosti. Mlize sem patfit naptiklad znalost a schopnost
pouzivat n¢jaky pocitacovy program ¢i umet pracovat na soustruhu. Tento druh kompetenci
1ze relativné dobte ovéfit, naptiklad vyzadanim si osvédceni, certifikatu, zadanim praktického
ukolu ¢i polozenim znalostni otdzky. Podle Narodniho ustavu odborného vzdélavani
(dostupné z: http://www.nuov.cz/uploads/Kompetencni_model_Kompetence_specificke.pdf )
je mozné tvrdé, odborné kompetence dé¢lit dile na odborné obecné (neboli pfenositelné,
prifezové) a odborné specifické (dovednost vykondvat konkrétni ¢innost, ¢i mit odbornou
specifickou znalost). Mékké kompetence jsou naproti tomu spiSe osobnostni vlastnosti ¢i
schopnosti, jako flexibilita, kreativita, iniciativa, spoluprace, zvladani zatéze aj. Mé&kkeé
kompetence nejsou tak snadno prokazatelné, proto pravé k jejich ovéfovani se pouziva

behavioralni technika.

Behavioralni pohovor je zalozen na myslence, ze jednani v minulosti je prediktorem pro

jednani v budoucnosti. Tedy ze podle toho, jak se v urcitych situacich kandidat zachoval, jaky
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mél k dané situaci postoj, jak feSil vzniklé problémy, jak se pfi tom citil atd., je mozné
usoudit, ze obdobnym zpusobem a Sobdobnym ptistupem se nejspiSe zachova i
v budoucnosti, v obdobnych situacich. Uchaze¢ dokazuje své ,kvality” pomoci redlnych
situaci. V prabéhu pohovoru je veden ktomu, aby sva tvrzeni dokladal vlastnimi
zkuSenostmi, aby vSe, co fekne ¢i o sobé napiSe, relevantnim zplisobem podlozil. Pii
behaviordlnim pohovoru je tedy zamétena pozornost na chovani uchazece, coz uz vyplyva ze
samotné¢ho prekladu anglického slova behaviour, které znamena chovani (Hronik, 2007,
s. 311, 313-314). I kdyz pfi behavioralnim pohovoru nejsou piimo rozebirany kandidatovy
osobnostni charakteristiky, je mozné toho zjistit o osobnosti kandidata hodné. Uvedené
informace Ize shrnout tak, ze pomoci behavioralnich otazek se zjist'uji kompetence, z chovani
uchazece se vyvozuji jeho osobnostni charakteristiky. Naptiklad po uchazecové podrobném
popsani prace na urcitém projektu v minulém zaméstnani je mozné usoudit, jaky ma kandidat
vztah k druhym lidem, jestli je spiSe individualista, nebo ,,tymovy hrac¢“, zda ma nadSeni pro

praci a d¢€la ji zodpoveédné atd.

Tazatel je ve vétsiné pripadl ,,zavisly” pouze na osobni ,,vypovédi“ kandidata a na jeho
interpretaci jim uvedenych situaci. Uchaze¢ muize mit tendenci néco prehanét ¢i ptikraslovat,
nebo naopak néco vynechat, aby se predvedl v co nejlepSim svétle. Tazatel si samoziejmée
muze nékteré situace ovéfit a také je pravda, Ze spiSe nez obsah popsané zkuSenosti se
zkoumé uchazecuv piistup kni, a u toho nemusi byt vzdy jasné¢ patrné, ktery piistup je
spravny a ktery ne. Kandidat se sice muize pokusit stylizovat, ale uz nemusi odhadnout, podle
jakého vzoru to ma délat. Navic z kazdé odpovédi, interpretace situace ¢i problému, at’ uz
pravdivé nebo ,,polopravdivé®, se da o uchazeci néco dozvédét. ZkuSeny tazatel navic Casto
dokaze odhadnout, kdy si uchaze¢ vymysli. Naptiklad pomoci Sikovnych otdzek miize

relativné snadno odhalit nesrovnalosti v uchazecovych odpovédich.

Za pozornost stoji také vyvoj tohoto typu pohovoru, respektive vyvoj orientace na
kompetence. | kdyz se o podobnych technikach mluvilo uz dfive, vyraznym meznikem byl
rok 1973, kdy americky psycholog David McClelland publikoval v asopise American
Psychologist ¢lanek Testing for Competence Rather Than for Intelligence (Testovani
kompetenci spiSe nezZ inteligence). V tomto ¢lanku McClelland diirazné zpochybnuje validitu
testl 1Q. Autor tvrdi, ze IQ nema souvislost s budoucim lepsim a GspéSnym zivotem C¢i
konkrétné¢ s budoucim pracovnim vykonem. Alternativou k témto testim je méteni

kompetenci, které autor také definuje jako ,,0sobnostni proménné“. Podle McClellanda je

33



nejlepSim ovefenim schopnosti praxe. Na zékladé piiklada lidi, ktefi vykondvaji Gspésné své

povolani, je tfeba definovat kritéria, kterad jsou pro takovy vykon duilezita.

Dal8im argumentem pro métfeni kompetenci spiSe nez inteligence je dle McClellanda fakt, Ze
¢lovek na néco ma kapacitu, ale uz to neznamena, Ze svou kapacitu vyuziva. Jako zavér z toho
uvadi, Ze vétSina testd nepredikuje budouci chovani. Podstatna je také potteba ¢i touha po

uspéchu, dosazeni cilti a vlastnim rozvoji, tedy po vyuziti svych schopnosti (McClelland,
1973)

Na zaklad¢ vyse uvedenych nazort,, McClelland vyvinul metodu pro identifikaci kompetenci
behavioral event interview (BEI). V ptipadé, Zze nelze pifimo praxi ovéfit schopnosti
kandidéata, je tfeba nejprve stanovit validni kritéria, pak analyzovat chovani tdzaného a snazit
se zam¢tit na jeho osobnostni rysy a ,,myslenkové vzorce* a na zdklad¢ toho pak mapovat
jeho kompetence (Evangelista, 2008). Tato technika byla McClellandem a dal$imi pouzivana
k identifikaci manazerskych kompetenci prostfednictvim porovnavani chovani tspé$nych a
primé&rnych manaZert v kritickych situacich. Chovani v takové situaci musi byt popsatelné a
musi mit zfejmy vztah k vysledku tohoto chovani. Dal$i podminkou je, aby tazatel dopiedu
nevédel, zda mluvi s GspéSnym, ¢i primérnym manazerem. McClelland tak navézal na
techniku critical incident technique (CIT), kterou vyvinul v roce 1954 Flanagen (Kocianova,

2010, s. 60). Dnes je BEI ¢asto pouzivan jako oznaceni pro behavioralni pohovor.

Podobny ucel jako BEI mé i competency based interview (CBI). Competency based interview
je nastroj, ktery se obecné pouziva pro posuzovani trovné kompetenci. Je to rozhovor, pfi
némz tazatel hledd v odpovédich tdzaného dikazy o pfitomnosti kompetenci pomoci analyzy
jeho minulého (pracovniho) chovani. CBI je vhodny pro identifikaci zejména vykonovych
kompetenci (napf. orientace na cil) nebo n&kterych kognitivnich kompetenci (napt. analytické
mysSleni). Méné¢ vhodny je pak pro zjiStovani naptiklad interpersonalnich kompetenci (Kubes,

Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 87, 88).

Behavioralni pohovor, pohovor zalozeny na kompetencich, behavioral event interview,
competency based interview, vSechna tato oznafeni se dnes standardné objevuji jako
synonyma, tedy jako (soucasn¢ hojné vyuzivany) typ vybérového pohovoru. Jak ale bylo
naznaceno, napiiklad BEI lze pouzit jako ndstroj pro tvorbu kompetencnich profilt

(kompetencnich modelt), CBI zase pro posuzovani Grovné¢ kompetenci v rdmci hodnoceni
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zamé&stnancl, urcovani jejich potencidlu a fizeni pracovniho vykonu (Kocianova, 2010,

s. 152).

V soucasné praxi je behaviordlni metoda povazovana za vysoce validni pii zjiStovani
kompetenci. Kubes$, Spilleova a Kurnicky (2004, s. 138, 139) tuto mysSlenku podporuji
tvrzenim, Zze zameéstnanci vybrani na zdkladé kompetenci dosahuji lepSich pracovnich
vysledkl nez ti, co byli vybrani na zéklad¢ jiné metody. Autofi uvadéji jako jednu z hlavnich
pfi¢in to, ze kompetencni modely, na jejichz zakladé je pracovnik vybirdn, zohlediuji
soucasné i budouci pozadavky na obsazovanou pozici. K ispésnému vybéru je tedy podle
nich tfeba validizovany kompetencni model, dislednéd znalost projevii kompetenci a kladeni

pfesné mifenych otazek.

Zatimco behavioralni (kompetenéni) pohovor se odviji od mapovani realného chovani
uchazece v minulosti, dal$i typ vybérového pohovoru, pohovor situacni, se zaméfuje na
hypotetické uchazecovo chovani. Tazatel popise n€jakou typickou situaci a uchaze¢ tekne, jak
by se v ni zachoval. Pak tazatel klade dodatecné otdzky a snazi se tak zjistit, jak by
potencialni pracovnik jednal v obdobnych situacich na obsazované pracovni pozici
(Armstrong, 2007, s. 375). Situa¢ni pohovor je vyuzivan napiiklad konzulta¢nimi a
pravnickymi organizacemi nebo organizacemi poskytujicimi poradenské sluzby (Fry, 2010a,

s. 33).

DalS$im typem pohovoru je pohovor stresovy. Timto zplisobem se testuje zejména kandidatova
reakce na stresové otazky a prostiedi, a z toho se pak vyvozuje jeho schopnost zvladat zatéz a
stres na jeho potencialni pracovni pozici. Tato metoda se vyuziva pifi vybéru kandidata na
misto, kde bude Celit narocnym a stresujicim podminkam (Lorenz, Rohrschneider, 2005, s.
66). Stresovy pohovor se pouziva pii vybéru takovych pracovniki, jako je naptiklad makléf,
novinaf, obchodnik, letovy dispecer, hlida¢ ve vézeni aj. (Fry, 2010a, s. 31). Pfi stresovém
pohovoru tazatel kandidata ignoruje, slovné napadd, urdZi, zpochybiluje a zesmésnuje jeho
nazory, opovrhuje jim apod. Uchaze¢ je také zpravidla nechavan pfed pohovorem dlouho
¢ekat, pohovor je pak stale nécim preruSovan (napt. tfeti osobou nebo soukromymi hovory
tazatele). Kandidat je n€kdy vystaven i jinym ndro€nym okolnostem, jako je pfilisné horko

V mistnosti nebo usazeni na rozbitou zidli (Nyvltova, 2003, s. 36; Fry, 2010a, s. 31, 32).

Z uvedenych informaci vyplyva, Ze vybirat pracovniky na zékladé¢ stresového pohovoru mize

byt ¢asto velmi sporné. Nyvltova (2003, s. 36) uvadi, Ze by se k uziti tohoto pohovoru mélo
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pfistupovat velmi opatrné a Ze by mél byt realizovan jen vyjimecné. Po stresovém pohovoru
by také mélo byt uchazeci sdéleno, ze Slo jen o ,,zkouSku“ a ze to neni standardni jednani
v dané organizaci. Torrington, Hall a Taylor (2005, s. 205) zase uvad¢ji, ze vyhody uziti
stresové strategie jsou znacné mizivé. Posuzovani uchazece, ktery je v tak stresové situaci je
velmi problematické a navic to rozhodné nemusi tvofit dobrou image organizace. Autofi
navic dodavaji, ze pro mnoho kandidatd je uz samotny pohovor dostate¢né stresovou
zalezitosti, a tak neni tifeba jesté k tomu takto ptidavat. Fry (2010a, s. 32, 33) myslenku
nevyhody stresového pohovoru v podobé negativniho dopadu na organizaci podporuje
otazkou, jaké asi musi byt filozofie managementu dané organizace, kdyz si mysli, Ze urdzeni a
znevazovani uchazect béhem pohovoru jsou ucinné nastroje na jejich posouzeni. S tim pak

souvisi otdzka, zda by viibec uchazec chtél v takové organizaci pracovat.

Telefonni pohovor, kromé jeho €astého pouziti v po€atcich vybérového procesu, mize také
realn¢ suplovat tradiéni pohovor. Obsahové jsou oba tyto pohovory stejné, rozdilny je jen
prosttedek sd¢lovani informaci. Pfi telefonnim pohovoru samoziejmé tazatel nemize
pozorovat a hodnotit fe¢ téla a o¢ni kontakt a stejné¢ tak nemutize tyto ,,nastroje* nonverbalni
komunikace pouzivat uchaze¢. Casto lze ale néco o uchazedi usoudit napiiklad jiz podle
uvitaci melodie po telefonnim zazvonéni, ¢i nahrdvka na zdznamniku. Také je mozné hodnotit
kandidativ projev po telefonu, a to mlze byt uzite¢né napiiklad pfi vybéru pracovnika na
pozici, kde se Casto telefonuje, napf. se zakazniky. Pro uchazece zase plyne vyhoda (pokud je
termin pohovoru predem domluven, coz vétSinou je), ze si mize dopiedu pfipravit piijemné

podminky a relevantni materialy k pohovoru (Fry, 2010a, s. 26).

Asi nejcastéjsim diivodem pro vedeni standardniho pohovoru pies telefon je, Ze kandidat je ze
vzdalené oblasti a neni pro n& snadné se dostavit osobné na pohovor. V dnesni dobé€ se uz
také vyuzivaji pro spojeni se suchazeCem na déalku 1 jiné technologie neZ jen telefon.
Naptiklad vedeni pohovoru ptes skype Setii organizaci naklady a navic to ¢asto umoziuje 1
uchazece vidét pres obrazovku, takZe jsou podminky relativné podobné jako u pohovoru za

fyzické pritomnosti kandidata.

Vyse uvedené typy pohovorti lze jeste doplnit dal§imi moznymi podobami pohovord.
Ptevazné ale uz jde jen o dil¢i techniky, které mohou byt zakomponovany do jiz uvedenych
typt, nebo nasledujici typy pohovorit mohou byt modifikaci nékterého z vyse zminénych typa

a jesté jiné jejich kombinaci. Pro tplnost budou nékteré z nich stru¢né piedstaveny.
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Pohovor pfi spolecenském setkani je pohovor vedeny mimo pracovisté, napiiklad v restauraci,
kdy mtize byt navozena atmosféra neformalniho prostiedi a tazatel si tak mtze doplnit profil
uchazede na zakladé jeho chovani v mimopracovni situaci (Kleibl, Dvotakova, Subrt, 2001, s.

46).

Hédankovy pohovor je velmi podobny pohovoru situa¢nimu, akorat jsou kladeny otazky,
které nejsou relevantni k pracovnim situacim. Naopak kladené otazky jsou casto spiSe
nesmyslné a jejich hlavni (a téméft jediny) ucel je prozkoumat uchazectv tvotivy piistup pfi
vymysleni odpovédi. Mize naptiklad zaznit otazka typu: ,,JJak byste vyrobil lepsi past na

my$i?“ (Fry, 2010a, s. 34).

Pohovor se zkouskou a hranim roli je typ pohovoru, kde uchaze¢ ma zahrat roli v modelové
situaci, v jejiz obdobé se pravdépodobné ocitne na potencialni pracovni pozici. Casto se
s takovym ukolem miize uchaze¢ setkat pfi vybéru na pozici obchodnika. Pfi pohovoru
napiiklad dostane zadani, aby lékavé ,tazateli-zdkaznikovi“ nabidnul, popsal a prodal
propisku ¢i jiny pfedmét. Vyhodou je, Ze uchaze¢ tak miize ,plasticky” pfedvést své

schopnosti (Hronik, 2007, s. 311, 312).

Multimodalni vybérovy pohovor se sklada z osmi pevné danych ¢asti. P&t z nich jsou
relevantni pro posouzeni uchazeée a jsou prolozené zbylymi tfemi ¢astmi, které slouzi
k pfirozenému prub&hu pohovoru a k poskytnuti informaci pracovnikovi. Mezi pét ¢asti patii
vlastni prezentace uchazece, profesni orientace uchazece, volny rozhovor, situacni otdzky a
behavioralni otazky. Tento typ pohovoru usiluje o posouzeni uchazece na zékladé kombinace

vice technik pohovort (Kocianova, 2010, s. 109).

Stejny cil ma 1 komplexni pohovor, ktery se z pravidla pouziva pro vybér vyssiho a stfedniho
managementu. Kombinuje behavioralni ptistup, hrani roli v modelovych situacich, testovani

atd. Tento komplexni pfistup je de facto ,,zmenSenina‘“ assessment centra (Hronik, 2007, 311).
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4 Realizace vybérového pohovoru

Pod pojmem realizace vybérového pohovoru se neskryva jen jeho vlastni pribéh, ale patii
sem také pfiprava na né¢j a jeho vyhodnoceni. Bez pfipravy (at’ uz uchazece Ci tazatele) by
pohovor jen stézi spliioval pozadavek validity a reliability. Bez vyhodnoceni by zase
vybérovy pohovor ztracel smysl. Pohovor miize byt soucasti jiné vybérové metody, napft.
assessment centra. Ale i v ramci pohovoru mize prob&hnout jind metoda, napf. test pracovni

zpusobilosti.

Na realizaci pohovoru ma vliv jeho typ a jeho zatfazeni ve vybérovém procesu. Vyznamnym
faktorem je také vySe obsazované pozice. Dale zalezi na velikosti organizace, jeji kultuie a
struktufe. V neposledni fad¢ realizaci pohovoru ovlivni osobnost a pfistup tazatele 1 uchazece.

Kazdy clovék je original, a tak i kazdy pohovor je ve své podstaté jedine¢ny.

4.1 Priprava na vybérovy pohovor

Ptiprava je ¢asto pokladdana za klicovou ¢innost pro uspe$ny pohovor. Uchaze¢ nedostatecnou
pfipravou Skodi sob&. Tazatel v disledku nedostatecné ptipravy miize uskodit uchazeci,
organizaci a v neposledni fad¢ také sam sob¢ (napiiklad tazatele mize ¢ekat postih v disledku
opravnéné stiznosti uchazede)®. I pres veskeré zdiraziiovani dilleZitosti pripravy, je tato faze
velmi Casto podcenovana. Zvlast¢ pii intenzivnim hledani zaméstnani muze Cclovek
absolvovat pohovory velmi casto. Ziskdva tim sice zkuSenosti s pohovory, coZ je pro n¢j
vyhoda, ale o to vice mize postupné zanedbavat ptipravu. To samé mize potkat i tazatele,
ktery si naptiklad fekne, Ze uz délal velmi mnoho pohovord, a tak se uz pfipravovat nemusi.
Je pravda, ze snariistem zkuSenosti nékteré body piipravy odpadaji (napiiklad ptiprava
otazek, které klade kazdému kandidatovi), mnoho jich ale zlstava (napfiklad piiprava
specifickych otdzek v zavislosti na obsazované pozici, nebo pfiprava individualniho ¢asového

harmonogramu).

Zejména v pripadé, kdy tazatel s pohovory zacina, mize v ramci piipravy absolvovat néjaky
Skolici program zaméteny na spravné vedeni vybérovych pohovort. Variantou je také ucast
na kurzu rozvijejiciho néjakou dil¢i schopnost, naptiklad komunikaci, kterd je pro spravné
vedeni pohovoru diilezitd. Vhodnou priipravu mize také tazatel ziskat z riznych pfirucek ¢i

odbornych publikaci nebo od zkusenéjsich kolegti ¢i znamych.

6 s 7 7 vz v v v v , . , v
Uvadim slovo ,,opravnéné”, protoze pomérné mnoho stiznosti na tazatele nema relevantni podklad. Uchazedi
se svou stiznosti mohou napfiklad jen mstit za nepfijeti.
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Dalsi okruh pfiprav se jiz tyka realizace konkrétniho pohovoru. Prvnim krokem je stanoveni
¢asového planu. Je tfeba urcit datum pohovoru a dat ho v€as védét vSem kandidatim. Pokud
tazatele ceka vice pohovorii za sebou, je nutné rozvrhnout vymezené casy pro jednotlivé
pohovory, stanovit jejich délku a vyhradit také relevantni mnozstvi ¢asu na prestavky. Do

harmonogramu patii i sestaveni pofadi uchazect (Kocianova, 2010, s. 103).

Tazatel se musi pred pohovorem podrobné sezndmit s popisem pracovniho mista a s
pozadavky, které jsou kladeny na pracovnika, ktery toto misto zastdva (kvalifikacni a
kompetenc¢ni profil). Z toho je pak mozné sestavit kritéria vybéru a na zakladé nich pfipravit
otazky pro uchazece. V nékterych ptipadech s tvofenim otdzek souvisi i tvofeni modelovych
odpovédi na tyto otdzky. Tém se pak stanovi vypovidajici hodnota vzhledem k definovanym
pozadavkium (Koubek, 2007, s. 181). Od téchto ¢innosti se odviji utvofeni scénaie rozhovoru

(Kocianova, 2010, s. 103).

Materidlem pro ptipravu otdzek jsou i veskeré dokumenty uchazece. Pravé tyto dokumenty,
jsou také dulezité vysledky ptedchozich vybérovych metod, i s nimi by se tedy mél podrobné

seznamit.

U pohovoru neklade otazky jen tazatel, ale i uchazeéi je dan prostor pro dotazovani. Z toho
plyne dal$i ¢ast piipravy tazatele, a to pfiprava pravé na uchazeCovy otazky. K piipravé na
takové otazky je tfeba nejen faktickych informaci napf. o organizaci ¢i aktudlni podobé
pracovniho mista, ale patii k ni rozhodnuti, které informace uchaze¢i mohou byt sdéleny a
které¢ zatim sdélovat neni vhodné nebo ,taktické* (naptiklad o tom, z jakého resortu se v
posledni dob& nejcastéji propoustélo). Tazatel, ktery Casto vede vyberové pohovory, ma jiz
zkuSenost s tim, na co se uchazeci vétSinou ptaji, ale i méné zkuSeny tazatel mize byt na
takové otdzky pomérné dobie pfipraven. To, kam uchazeCovy otazky budou sméfovat, 1ze
nékdy odvodit z jeho dokumentace, zejména ze Zivotopisu a motivaéniho dopisu. Podle
uchazecovych predchozich zaméstnani je mozné urcit rozmezi jeho dosavadniho pfijmu nebo
ziskané zkuSenosti. Uchaze¢ se pak u pohovoru muze ptat, co mu v téchto ohledech nabidne

tazatel, respektive organizace.

Tésné pred pohovorem je také Casto na tazateli aby zajistil vhodnou mistnost pro pohovor a
aby pripravil vSe pro pohovor potiebné. Matéjka a Vidlai (2007, s. 49) k tomuto tématu o

pohovoru ftikaji: ,,Chceme-li ziskat pokud mozZno co nejobjektivnéjsi informace, musime pro
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jeho uskute¢néni zvolit vhodné prostiedi tj. pifijemnou mistnost a eliminovat rusivé jevy
(vnéjsi hluk, telefonaty, dalSi osoby apod.) Je dobré zajistit v mistnosti optimalni teplotu.
Pomérmné vyraznym faktorem je také rozsazeni u stolu. Autoii k tomu pisi: ,,Na kandidata
bychom méli dobfe vidét, ale na druhé strané by nemél mit pocit, ze sedi na pranyfi.
Optimalnim feSenim je rovnomérné rozsazeni kolem kulat¢ho nebo ovalného stolu.
Kocianova (2010, s. 103) uvadi jako moznost rozsazeni do pulkruhu nebo sedét u stold
uspotadanych do tvaru ,,U%, ptfipadn¢ na Zzidlich proti sobé ve volném prostoru. Takovato
(Matgjka, Vidlat, 2007, s. 49). Pokud je vedeno vice individuélnich pohovora za sebou, mélo
by byt dbano na to, aby pro vSechny uchazece byly zajistény stejné podminky. Dale také pred
panelovym pohovorem by se méli mezi sebou tazatelé domluvit, kdo se na co bude ptat a jak

bude pohovor probihat (Koubek, 2007, s. 182).

Kli¢em ke spravné ptipraveé uchazece je ujasnit si pozadavky organizace na pracovnika a také
vlastni pozadavky na budouci pracovisté. Uchaze¢ chce prokdzat to, co umi a co zna, tedy co
nejlépe ,,se prodat. K tomu nesta¢i mit jen pozadované kompetence a kvalifikace, ale také
veédét, jak je za pomérné kratkou chvili prokézat, jak je sladit s pozadavky organizace a navic
udélat dobry celkovy dojem. Kompetence a kvalifikace ziskdva uchazec takika cely svij
dosavadni zivot. Tuto ,.celozivotni® pfipravu uz tedy uchaze¢ v dané chvili neovlivni.
Nicmén¢ to zbylé, co hraje roli v jeho posuzovani, je do zna¢né miry otdzkou ptipravy pied

konkrétnim vybérovym pohovorem.

K tématu ,,selfmarketingu®, tedy jak UspéSn¢ ,prodat® sam sebe, existuje mnoho rad
formulovanych v nejriiznéjSich knihach, ptiruckéach a asopisech nebo naptiklad na internetu
na strankach personalnich agentur ¢i internetovych portalech orientujicich se na management,
zamé&stnani, kariéru, personalni poradenstvi aj. Na téchto strankach je také mozné nalézt i
kratké video zobrazujici, jak se chovat ¢i nechovat u vybérového pohovoru, co miize uchazec
¢ekat, na co si ma dat pozor atd. U internetovych zdrojii informaci by m¢l ale uchaze¢ zvazit

jejich seridéznost a diveéryhodnost.

Kroku ,,prodat sam sebe“ ptedchazi krok ,,poznat sam sebe“. Fry (2010a, s. 9) vybizi
K podrobné analyze svych dosavadnich pracovnich i mimopracovnich kompetenci a
kvalifikaci a poznani vlastni osobnosti. Lorenz a Rohrschneider (2005, s. 21, 35) uvadi jako
jeden z kroka pfipravy pravé ,,pokusit se o sebehodnoceni, coz spociva ve zformulovani si

svych silnych a slabych stranek a vlastnich hodnot, cilii a motivace. Zvlast¢ také pokud
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uchaze¢ vi, Zze ho ¢ekéa behavioralni/kompetencni pohovor, je dilezité pfipravit si dostatecné
mnozstvi prikladl, konkrétnich situaci ze své dosavadni praxe, kterymi dolozi své avizované
schopnosti. Pozadované kompetence (schopnosti) Ize zjistit ¢i odvodit naptiklad z inzeratu,
Z popisu prace a z jinych materialti zaslanych organizaci (Jay, 2007, s. 99). S tim souvisi
kandidatovo zamysleni se nad otazkami, které ho mohou u pohovoru ¢ekat. Otazky se budou
pravdépodobné tykat i ,,problémovych® ¢i nejasnych mist v zivotopise (viz Jay, 2007, s. 19).
aby si odpovéd’ uchaze¢ dopiedu ujasnil a dokazal sdé€lit néjaké piiméiené rozmezi
ocekavaného mzdového ohodnoceni. To si miize utvofit na zaklad¢é svych predstav a/nebo si
prostudovat publikované piehledy o primérnych mzdach v jednotlivych odvétvich (Nyvltova,

2003, s. 44).

Cast ptipravy uchazeée zahrnuje zformulovani si vlastnich otazek. Uvadi se, ze kdyZ uchaze¢
dostane pfilezitost na néco zeptat, mél by ji vyuzit (viz napt. Fry, 2010b, s. 2). Otazkami dava
uchaze¢ najevo nejen zdjem o organizaci, ale také tim mulze projevit vlastni znalosti a
schopnosti a demonstruje tak usili, které pro ziskdni mista vynaklada. Ptipravu svych otazek
by uchaze¢ nemél podcenit i proto, Ze pokud by si jich ptipravil malo, mohlo by se stat, ze
viechny budou uz béhem pohovoru zodpovézeny, aniz by se sam na jedinou zeptal. Casto se
také uvadi, ze uchaze¢ by se m¢l alespon ze zacatku vybérového fizeni vyhnout otdzkam,
které se tykaji platu, piesc¢ast, dovolené, zaméstnaneckych vyhod apod. (viz napt. Jay, 2007,

s. 91; Fry, 2010b, s. 7).

V ramci uchazeCovy pfipravy na otazKy je nezbytné zjistit si informace o organizaci, kde se
uchézi o misto. Mize se zeptat na soucasné vyvojové trendy ¢i zmény procest v 0rganizaci;
na jeji ekonomické zaméteni a politiku, obchodni ¢innosti, skladbu produkti apod. Zdrojem
informaci pro takové vérohodné informace mohou byt pro uchazefe naptiklad internetoveé
stranky firmy, prodejni broZury, interni ¢asopis, vyro¢ni zprava, tiskoviny pro zakazniky,
¢lanky v odbornych a obchodnich periodikach, rizné svazy a spolky, veletrhy a kongresy,
pfibuzni a zndmi atd. Je dllezité, aby si uchaze¢ zdroje jim ziskanych informaci pamatoval,
protoze se ho na to mize tazatel u pohovoru zeptat (Jay, 2007, s. 26; Lorenz, Rohrschneider,
2005, s. 23, 24).

Mezi zdanlivé jednoduché, ale podstatné atributy pfipravy je sestaveni si casového planu a
volba obleceni a doplnkl. VEasny pfichod a vhodna tprava zevnéjSku spolu s piijemnym

vystupovanim jsou nejlepsim zékladem pro tvorbu dobrého prvniho dojmu. Ten si tazatel
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tvoii béhem prvnich minut po setkani s uchazeCem a podle né¢j pak casto hodnoti i zbytek
pohovoru. Pokud je prvni dojem ptiznivy, veskeré dal$i informace mé tazatel tendenci
interpretovat piiznivé a naopak. Jakkoli by to tak byt nem¢lo, stava se, ze si tazatel tvoii
rozhodnuti o (ne)pfijeti pravé béhem prvnich minut (Nyvltova, 2003, s. 42; Lorenz,
Rohrschneider, 2005, s. 56). I kdyz se nékdy vytvaii prvni dojem mylné, nezavisle na
kandidatové jednani ¢i slovech (viz napft. percepcni chyby kapitola 4.2.1), uchaze¢ se tomu

muzZze snazit pfedchazet.

Kandidat by si mél dat zvlasté zalezet na véasném piichodu na pohovor. Casto byva
doporucovano udélat si pfedem Casovy plan a plan cesty, kterou je dobré ,,vyzkousSet* si
ptredem, pokud uchaze¢ nezna danou lokalitu. Rozumné je také vyhradit si pro pohovor
dostatek casu. Uchaze¢ muze byt béhem pohovoru nervozni v disledku védomi bliziciho se
terminu dal$i schiizky nebo akce, kterou ma naplanovanou bezprostiedné po pohovoru, a to

by pak mohlo ovlivnit jeho momentalni vykon.

v

Pokud se tyka upravy zevnéjSku, nejosvédcenéjsi je mit na mysli slova jako pfimétenost,
Cistota a upravenost. VZdy samoziejmé zaleZi na oboru, obsazované pozici a firemni kultute.
Nékdy je vhodné si zjistit, jak se bézné oblékaji zaméstnanci v dané organizaci a ha pohovor
se obléknout ,,0 stupen vys“ (Jay, 2007, s. 34, 35). Obecné ale plati, Ze konzervativnim
vzhledem uchaze¢ nic nezkazi. To znamena slusné formalni oblec¢eni a decentni Gces, Sperky,
liceni a parfém. Dilezité je eliminovat zapach (napf. z cigaret ¢i potu) a jakoukoli necistotu ¢i
vadu na obleceni a botach (Fry, 2010a, s. 3; Lorenz, Rohrschneider, 2005, s. 27, 28; Nyvltova,
200, s. 42).

Soucasti pohovoru miize byt i test a ¢asto je mozné se né¢jakym zplisobem pfipravit i na n¢j.
Ve vétsiné piipadli se uchaze¢ od organizace dozvi, zda po ném bude poZadovano vyplnéni
testu. Kandidat se pak muze snaZit zjistit co nejvice informaci tykajicich se toho, o jaky druh
testu se jednd, kolik na n& bude casu, jak bude test vypliovat, jak test souvisi s celym
vybérovym fizenim apod. Podle ziskanych udaji pak mize sehnat néjaky podobny test a

vyzkouset si jej. Miize také nalézt rady, jak dané testy vyplilovat (Jay, 2007, s. 104, 105).

Pokud uchaze¢ neni ptili§ zvykly mluvit pfed druhymi, nebo jen zfidka kdy mluvi sam o sobé,
muze si v rdmci piipravy vyzkousSet ,,pohovor na necisto*“. Mlze napiiklad poprosit ptatele,

aby mu hrali roli tazatele a spole¢n€ nasimulovali situaci u pohovoru. Tento zplisob uchazeci
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pomiuze zformulovat si mySlenky, pfijit na otazky, které mu mohou byt poloZzeny a eliminovat

nervozitu u redlného pohovoru (Lorenz, Rohrschneider, 2005, s. 78).

4.2 Prubéh vybérového pohovoru

V prabéhu pohovoru je sledovén jeho cil. Pro uchazece je to Casto predevsim ,,...presveédcit
potencidlniho zaméstnavatele o tom, ze je pro n¢j optimalnim budoucim zaméstnancem*
(Matgjka, Vidlat, 2007, s. 53), ale zaroven si také optimdlniho zaméstnavatele vybrat. Cil
organizace je najit nejvhodnéjsiho kandidata pro dané misto. To Casto nemusi znamenat
synonymum ke kandidatovi nejkvalifikovanéjSimu, nejsympatitéjSimu ¢i s nejvice
zkuSenostmi. Jde o to, aby co nejpiesnéji odpovidal svymi kvalifikacemi, zkuSenostmi,
hodnotami, a osobnosti definovanému pracovnimu mistu a danému pracovnimu Kkolektivu.
Mél by byt také zjistén uchazeclv skuteény zdjem o misto, jeho motivace a rozvojové

pfedpoklady. Stejné tak je dilezité pokusit se z pohovoru vyvodit uchazecovu pracovni

Zivotnost, tedy jak dlouho v organizaci pravdépodobné zistane (Kocianova, 2010, s. 102).

Ugel pohovoru také neni popovidat si o udajich, které je mozné vyé&ist ze Zivotopisu
(Evangelu, 2009, s. 40). Pohovor by mél byt veden s cilem zjistit informace, které nesdéli
vysledek jiné metody, poptipad¢ tyto informace oveéfit ¢i upfesnit. Pokud se tyka délky
pohovoru, je standardné uvadéna jedna hodina nebo méné, ale zalezi na mnoha riznych

faktorech. Uchazec¢ vétSinou mluvi 70 az 80 % doby pohovoru. (Jay, 2007, s. 18).

Tazatel by se mél u pohovoru maximalné soustfedit, a tim projevit o uchazece opravdovy
z4jem a navic si tak ziskané informace co nejlépe zapamatovat a posléze je posoudit. Neni ale
mozné zapamatovat Si Gplné vSechno, a tak by si mél tazatel délat v pribéhu pohovoru
poznamky. Poznamky mutize psat do predem ptipravenych hodnoticich stupnic ¢i jen pomoci
volného slovniho hodnoceni, nebo kombinaci téchto dvou zpusobli (Nyvltova, 2003, s. 40).
VétSina tazatelli zaznamenava informace jiz béhem pohovoru, jini az po pohovoru, ale i ti by
si m¢li alespon strucné poznamky v pribéhu udélat. V opac¢ném ptipadé hrozi, ze informace
zapomenou, nebo ze budou posléze zkreslené ¢i nepfesné. Je ale dobré, aby tazatel
zaznamenavanim udaji pfili§ nenaruSoval plynulost a pfijemnou atmosféru. Neustalé
zapisovani by uchazece mohlo zbytecn€ znervoznit. Poznamky si béhem pohovoru nékdy déla
1 uchaze¢. Muze to byt jeden ze zplsobi, jak projevit zajem o organizaci 1 0 pracovni misto a

na nékteré tazatele to mize dobte zapusobit.
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Obecné struktura pohovoru je zpravidla obdobna pro vSechny typy pohovord. Struktura
pohovoru také mnohdy ziistava stejna, pokud jde o pohovor s internim uchaze¢em, a to pro
zachovani rovnych podminek a zajiSténi co nejobjektivnéjsiho posuzovani (Jay, 2007, s. 20).
Pribéh (konkrétni obsah) pohovoru se ale bude liSit v zavislosti na typu pohovoru, fazi
vybérového fizeni, ve kterém se pohovor nachazi, dalSich pouzitych vybérovych metodach,
vyznamu obsazované pozice a v neposledni fad¢ také v zavislosti na osobnosti a funkci

tazatele.

Obecna struktura mize mit tedy nasledujici podobu. Uvodni pfivitani a navazani kontaktu
(warming up) miize probihat polozenim nékolika nezdvaznych otazek nebo v podobé¢ né¢kolika

re¢
1

vét 0 obecném tématu. Nekteti tazatelé voli ale radéji na ,,rozehtati™ zrekapitulovani ucelu
setkani a nastin prib&éhu pohovoru a pak polozit néjakou otazku, na kterou uchaze¢ snadno
odpovi. Tazatel také mize na uvod uchazeci nabidnout néco k piti. Déle nasleduje stru¢né
pfedstaveni organizace a poté probihd dialog mezi uchazeCem a tazatelem, kdy tazatel
poklada uchazeci otazky. Pak ptichdzi na fadu detailnéjSi pfedstaveni pracovniho mista a
organizace’. Posléze je zpravidla dan prostor otazkam uchazete (n&kdy se ale uchazeé pta
kdykoli v prubéhu celého pohovoru). Pohovor je ukoncen sdélenim dalSiho postupu ve

vybérovém fizeni, tazatel pod€kuje za Gicast a rozloudi se.

4.2.1 Chyby tazatele a uchazece pfi vybérovém pohovoru

U pohovoru by méla byt navozena piatelska atmosféra a mél by byt veden v pfijemném, ale
vécném duchu. To by mélo napomoci k uchazecovu uvolnéni a rozpovidani. V nepiijemné a
stresujici atmosféte, kdy se pohovor podobé vyslechu, se uchaze¢ uzavie a je pak prakticky
nemozné posoudit jeho zpusobilost pro dané misto (pokud nejde o stresovy pohovor, kde
navozeni nepifijemné a dusné atmosféry ma sviij ucel). Zaroven by nemélo dojit k opacnému
extrému, kdy se uchaze¢ i tazatel tak uvolni, ze se pohovor stane jen bezcilnym povidanim o
vécech, které nejsou potiebné k posouzeni uchazece. Pohovor tak ztrati vypoveédni hodnotu a
profesionalni podobu (Kocianova, 2010, s. 104). Tazatel by mél vhodné usmériovat
uchazeCovo povidani a pohovor vést. Nemél by dovolit, aby podobu a smér pohovoru urc¢oval

uchazec. Tazatel stejné tak nesmi pfipustit, aby se z pohovoru stal jeho monolog.

7 Kdyby bylo misto pfedstaveno detailné u? na zalatku, uchaze¢ by se pak mohl podle toho stylizovat
(Kocianova, 2010, s. 108).
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Ani uchaze¢ ani tazatel by neméli podlehnout prvnimu dojmu a zaroven si nedélat pred¢asné
zaveéry. Tazatel by se mé¢l vyvarovat posuzovani na zaklad¢ povrchniho vnimani a vSechny
své domnénky by mél ovefovat. Je tfeba se drzet v roviné informaci a nepfecenovat
nonverbalni komunikaci a vlastni intuici. Je nepochybné, Ze tazatel v piipadé posuzovani
uchazecovy osobnosti dojde i k n¢jakym zaveérim, které nevyplynou vzdy jen z vyi¢eného ¢i
zdokumentovaného. To by jinak pohovor ,,degradovalo® na uroven dotazniku. M¢l by také dat
pozor, aby si neopravnéné nepiid¢€lil roli psychologa. Vzdy je tieba se snazit o vyrovnany

nahled a komplexni posuzovani.

V souvislosti s prvnim dojmem je mozné zminit i termin posledni dojem. V dasledku toho, Ze
si ¢loveék obvykle nejlépe pamatuje to feCené ¢i zazité naposled, informace nebo dojem
ziskany na zavér mohou tazatele natolik ovlivnit, ze to zastini dojem pfedchozi a mize to mit
vliv na konecné hodnoceni (Lorenz, Rohrschneider, 2005, s. 52). Dalsi uskali je tendence
nckterych tazateli dokazovat, Ze oni danému tématu rozumi nejlépe. To se mize projevit
davanim najevo vlastni nadfazenosti, respektive nerovnosti mezi nim a uchazecem (Matéjka,
Vidlat, 2007, s. 50). Oboustranna ucta a takt by mély provazet cely pribeh pohovoru. Nemé¢l

by v ném byt prostor ani pro srazeni ani pro zesmesnovani.

Percepcni chyby jsou dalsi hrozbou pro tazatele. Naptiklad halé efekt, kdy tazatele upouta
jeden vyrazny rys uchazeCe (napiiklad nepfijemny hlas nebo naopak jedna vynikajici
vlastnost) a tento rys pak ptekryva vSechny jiné rysy. Tazatele to rozptyluje od objektivniho a
komplexniho hodnoceni uchazece v pribéhu pohovoru i po ném. Tazatel také muize mit
predpojaté vnimani na zéklad¢ vlastnich predsudki a stereotypd. Predsudky a stereotypy
muize mit vici néjaké rase, veku, pohlavi, narodnosti atd. Mohou to byt ale i predsudky a
stereotypy vici specifickému vzhledu, vi¢i lidem s jistym socidlnim plvodem, vuci
handicapovanym, a dokonce napiiklad vuci lidem, kteti vystudovali urc¢itou skolu ¢i pochazi
z urcité lokality. Pfi¢inou mize byt generalizace jedné nebo vice zkuSenosti s lidmi s takovou
charakteristikou, nebo muze tazateli dotyény uchaze¢ nékoho ptipominat a nedokaze pak tuto
predstavu odbourat, nebo potlacit natolik, aby neméla vliv na posouzeni (Nyvltova, 2003, s.
38, 39; TrpiSovska, Vacinova, 2007, s. 82). Dalsi chybou muze byt projekce, kdy se tazatel

,»promitne* do uchazece a ptipiSe mu vlastni postoje a chovani.

Tazatel muze podlehnout i tzv. atribuéni chybég, kterd spodiva v tom, ze vlastni chovani
Clovék vysvétluje pomoci situacnich pficin, kdeZto chovani druhych pfisuzuje pii¢indm

dispozicnim, tedy stalym, stabilnim, charakterovym. Muze nastat i to, ze tazatel pifehnané
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vnima negativa uchazece a ptehlizi jeho pozitiva nebo jim nedavé takovy vyznam. To se
muze stat napiiklad v dusledku tazatelovy snahy odhalit rizika a nebezpeéi, ktera mohou
nastat po piijeti kandidata. Zaroven to ale vede ke zkresleni a k nevyvazenému pohledu na
uchazece (Nyvltova, 2003, s. 39). Tazatel také mlize upfednostinovat ty kandidaty, ke kterym
pocit'uje litost nebo soucit, anebo ty, se kterymi ma néco spoleéného, naptiklad zajmy nebo
urcité rysy osobnosti. K neobjektivnimu hodnoceni mize dojit také pii sérii individudlnich
pohovort. Mohl by nastat ,,kontrastni efekt*, kdy napt. slabsi kandidat je vidén jesté v horSim
svétle v dusledku tazatelova velmi dobrého dojmu z kandidata piedchoziho (Nyvltova, 2003,
s. 39).

Chyby u vybérového pohovoru ned¢€la jen tazatel, ale také uchazec. K nejéastéji zminovanym
patii prilisna sebediivéra az arogance. Nekteti tazatelé prave priliSnou sebejistotu vnimaji jako
nejvetsi L, problém* uchazecl-absolventl. Uchaze€ o sob&é mluvi v superlativech, vychlouba
se, a dokonce pohrda tazatelem. Druhym extrémem je p7iliSna uptimnost, kdy kandidat na
sebe fekne 1 to, co nemusi a pohovor se pak spiSe podoba kajicné zpovédi. Dalsi véci, které by
se kandidat mél vyhnout, je pomlouvani a kritika soucasného ¢i minulého zaméstnavatele
nebo spoluzaméstnanct. Také by nemél nadmérné mluvit, mél by odpovidat jen na polozené
otazky, umét naslouchat tazateli a udrzovat s nim oéni kontakt. Casto se ceni pozitivni
pfistup, nadSeni a upfimnost. Zaroven by ale kandidat nikdy nemél lhat, pretvaret se nebo se

stylizovat (Fry, 2010b, s. 14, 15; Nyvltova, 2003, s. 45-47).

4.2.2 Otazky u vybérového pohovoru

Klasifikace otazek je rozmanita a nejednotna. V textu tedy bude zminén jeden mozny zptisob
jejich rozdéleni. Existuji také otazky ,,Spatné*, kterym by se mél tazatel vyhnout, ale 1 otazky
»heptijemné®, které tazatel miize pouzit, ale mél by je klast taktn€ a ne beziucelng. Ziskana

odpovéd’ by méla byt pfinosnd pro posouzeni uchazece.

Otazka mlzZe byt bud’ oteviena, nebo uzaviena. Oteviend otdzka dava prostor k volné, asto
delsi odpovédi. Naopak uzaviené otazky piedpokladaji kratkou odpovéd’, naptiklad sdéleni
néjakého data. Mezi otazky uzaviené patii také otazky zjistovaci, na které je odpoveéd’ vzdy

jen ano, nebo ne (Kocianova, 2010, s. 105).

Kontrolni, ovéfovaci otdzka je Casto formulovana jako parafraze uchazeCovy odpovéedi.
Tazatel si tak ovétuje, zda uchazece dobie pochopil, a tak snizuje riziko nedorozuméni a

chybné interpretace (Nyvltova, 2003, s. 40). K ovéfeni mohou také slouzit otazky dopliujici.
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Ty je mozné pouzit k dal§imu rozvinuti tématu po uchazecové jednoduché ¢i nedostatecné
odpovédi (Kocianova, 2010, s. 107). Otazky dopliujici lze rozdélit na otazky jdouci do
hloubky, zjistujici podrobnosti a vSechny skutec¢nosti, a otazky konkretizujici, k vyjasnéni
n¢jaké skutecnosti, kdy odpovéd’ je strucnd, fakticka. V tomto vyctu je mozné jest€¢ zminit
otazky udrzujici plynulost pohovoru. Muze to byt napiiklad otdzka: ,,Co se stalo pak?*, nebo
»~Muzeme nyni piejit k...?* (Armstrong, 2007, s. 378, 379, 381).

Pti otazkéch situacnich (nebo téz hypotetickych) tazatel popise hypotetickou situaci a uchazec
fika, jak by se v ni zachoval. Otazky behaviordlni jsou zaméfené na uchazeCovo chovani
Vv minulosti. Kompetencéni otdzky mohou byt zahrnuty do otdzek behaviordlnich v tom
smyslu, Ze v popsaném chovéni se zam&fuji na projev konkrétnich kompetenci®. Mezi dalsi
typy otazek, pati otazky projekéni (projektivni). Lze je také oznacit jako uréitou formou
otazek situacnich. Tazatel se nezeptd uchazece pfimo na nazor, ale zpravidla popiSe n¢jakou
situaci a zepta se, co asi jeji aktér v tu chvili udéla, jak se asi bude citit atd. Pfedpoklada se, ze
uchaze¢ v odpovédi promitne své nazory do jednani ¢i pocitll ,,neosobniho* aktéra. SpiSe tak

odhali svij i ,,nepopularni* nazor, kdyz ho netika piimo za sebe (Reichel, 2009, s. 104, 105).

Obecné by vSechny otazky mély byt jasné, pochopitelné a neméli by obsahovat vic, nez je
nezbytné, aby nenavadély k n&jaké odpovédi. Casto je to tak, ze ¢im méné slov tazatel
V otdzce pouZzije, tim mensi je pravdépodobnost, ze uchaze¢ pozna ,,spravnou* odpovéd.
Zaroven by mél uchaze¢ mit vzdy moznost zeptat se, kdyz otdzce nerozumi. Tazatel se pak
pokusi otdzku formulovat jinak. Pfitom se opét bude snazit, aby nova formulace otazky byla
nenavodnd. Dale by si tazatel mél dat pozor, aby jeho jedna otdzka v sobé neobsahovala dvé
nebo vice otdzek. Na uchazecovy odpovédi by také tazatel nemél vyjadfovat svilj ndzor (ani
nonverbalng) a ani je nijak nekomentovat nebo za n¢ uchazece srazet. To ale neznamena, Ze
na odpovédi nemize nic fict. Napiiklad véta ,,To je zajimavé, co fikate* nebo pritakani na
dikaz pochopeni, ur¢ité¢ piisp&je Kk dobré atmosféie u pohovoru. Stejné tak tazatelova

nonverbalni komunikace ve vhodné mife mize zdiiraznit jeho zajem o uchazece.

V otdzce sugestivni, dalsi ,,Spatné* otdzce, je rovnou naznacena ,,spravna‘“ odpovéd’, ne ale
v disledku mnoha slov, nybrz zcela navodnou formulaci otazky. Muze to byt napiiklad
otazka typu: ,,Souhlasite s tim, Ze v dneSni dobé je tfeba byt vZzdy ochoten pracovat piescas,

7e?* nebo ,,Dnes je tieba mit v obchodnim jednéni ostré lokty, nemyslite?* Podobny charakter

® Stejné ale jako behavioralniho a kompetenéniho pohovoru, i behavioralni a kompetenéni otazky se pouZivaji
jako synonyma.
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maji otazky motivacni. Ty mohou zacinat slovy: ,,Jako odbornik jist¢ vite, Ze...“(Kocianova,
2010, s. 107). Otazky sugestivni nebo motivaéni mohou mit pfi¢inu i v tom, ze si tazatel
predem vytvoii pevny dojem o uchazeci. Pak miize klast takové otazky, které by jeho dojem

potvrzovaly, nebo odpovédi podle tohoto dojmu interpretovat.

Jinym tskalim je pokladéani série uzavienych otazek, na zaklad¢ kterych uchaze¢ mutze ziskat
dojem, ze je u zkouSky (Hronik, 2007, s. 317). Tazatel by také mél vzdy zvazovat
relevantnost a funkénost polozené otazky. Napftiklad ziejmé malou vypovidajici hodnotu bude
mit odpovéd’ na otdzku: ,Jste konfliktni?* Pravdépodobné bude pro posouzeni hodnotné;si

misto takové otazky pouzit otdzku behavioralni (kompetencni).

Otazky, které by také u pohovoru padnout nemély, jsou ty, které jsou zdkonem postiZitelné,
¢asto oznacované jako diskriminacni. Takovymi otazkami jsou zjistovany informace, které by
mohly vést k diskriminaci (pocet déti, rodinny stav, nabozenstvi, politické presvédceni,
sexualni orientace atd.). Na diskrimina¢ni otazky uchaze¢ nemusi odpovidat. Je pravda, ze tim
riskuje tazatelliv pocit, Ze se za néco stydi, ¢i néco skryva. Pokud na né neodpovi a pozdé&ji
neni na pozici pfijat, mize se ale prdvné branit. Pro uchazeCe je ale pak tézké dokazat

skute¢nou pficinu jeho nepfijeti a obvinit tak tazatele z diskriminace (Nyvltova, 2003, s. 37).

Konkrétni znéni tradi¢nich otzek miZe mit nasledujici podobu®. Prvni okruh otazek se tyka
vzdélani a praxe, coz je Casto obsahem zivotopisu, a tak neni tfeba se ptat na to, co uz by

tazatel mél védét. ,,Nové* informace mohou zpravidla pfinést odpovédi na otazky jako:

e Proc jste si vybral/a toto profesni zaméteni / tento studijniho obor?

e Jaké odpovédnosti a kompetence byly spojené s pracovni cinnosti ve vaSem
zaméstnani / vasich zaméstnanich?

e Co jste ve vaSem zamé&stnani délal/a nejradéji?

e Jaké zkuSenosti jste v pfedchozich zaméstnanich ziskal/a?

Tazatel se mize zaméfit zvlasté na uchazecovo posledni/soucasné zamé&stnani a rozebrat ho
podrobnéji  (odpovédnost,  Ukoly,  spoluprace,  problémy, pracovni  rezim,
nadtizeny/podtizeni/spolupracovnici apod.). Také jsou vysvétlovany nejasnosti v Zivotopise

(dlouhé mezery mezi zaméstnanimi atd.).

° Nasledujici okruhy otazek jsou néaplni zejména tradi¢niho pohovoru. Jednotlivé tradiéni otazky ale &asto
zaznivaji i v rdmci jinych typ( pohovord.
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Pak mohou nasledovat otdzky na uchazeCovy znalosti o organizaci a jeho predstavé 0
obsazovaném pracovnim misté. Otazky zaméfené na motivaci k uchdzeni se o dané misto

maji naptiklad tuto podobu:

e Proc¢ se uchazite o toto misto?
e (o ocekavate od této prace?

e Proc¢ chcete zménit zaméstnani?

Okruh otazek o uchazeCové osob¢ muze zahrnovat otazky na pracovni motivaci a

charakteristiku jeho osobnosti:

e (o vas motivuje k podani vykonu?

e Jaké byly/jsou vase soucasné profesni/osobni cile?

o Které prekazky jste musel/a pfekonat, abyste téchto cilt doséhl/a?
e Jaké jsou vaSe silné / slabé stranky?

e Jak by vas popsal vas nejlepsi ptitel / ptitelkyn&?

e Co byste chtél/a délat za pét let?

e (o pro vas znamena uspéch / netispéch?

e Jak zvladate praci pod tlakem?

vvvvvv

Jiné otazky sméfuji K ochoté se dale vzdélavat. Pak se tazatelé mohou ptat na osobni

schopnosti (kompetence), napt. kreativitu, rozhodnost, ptizpiisobivost atd.
Tazatel také miize zjistovat uchazec¢tiv vztah k ostatnim lidem a jeho pfistup k vedeni lidi:

e Které ukoly zpracovavate nejradéji v tymu a které samostatné?
e Jakou roli nej¢astéji v tymu zastavate?

e Jak fesite konflikty v tymu?

e S jakymi lidmi nejradéji spolupracujete?

e Co je pro vas podstatné pii vedeni lidi?

e Jaké jsou podle vés nejlepsi zplisoby, jak motivovat podiizené?

e Podle jakych kritérii ptidélujete zodpoveédnost pracovnikiim?
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Dalsi otazky se mohou tykat specifik dané pozice, jako jsou obchodni dovednosti, fizeni
projektl, podnikatelské zkuSenosti, orientace na zdkaznika, nebo také rodiny a zajmu
uchazece. Na zavér mohou padnout otazky ohledné podminek v pracovni smlouve, mobilité a
Casu nastupu na pozici (Kocianova, 2010, s. 106, 107; Lorenz, Rohrschneider, 2005, s.
99-109).

4.2.3 Prubéh behavioralniho (kompeten¢éniho) a situaéniho pohovoru
Behavioralni (kompetencni) pohovor probiha vétSinou nésledujicim zpisobem. Na zakladé
kvalitn¢ zpracovaného kompetenéniho profilu (modelu) obsazované pozice se vytvofti otazky
na situace. Z odpovédi uchazece pak vyplyne, zda danou kompetenci projevuje. Ke kazdé
kompetenci jsou vytvofeny v praméru tii otazky. Casto takové otazky zadinaji slovy: ,,Popiste
mi situaci, kdy...* ,Reknéte mi o problému, ktery... ,Jak jste reagoval, kdyz...“ ,,.Co jste
¢z81 “ atd. Pak jsou pokladany otdzky dopliujici a rozvijejici.
Oblasti, kterych se konkrétné mohou behavioralni (kompetencni) otazky tykat, jsou naptiklad
jednéni s nespokojenym zakaznikem, tfeSeni konfliktu v tymu, vyjednavéni s nadiizenym,
zvladani stresovych situaci, zména napln¢ prace, nebo organizacni struktury atd. Nasledné
jsou zpravidla vytvoteny modelové odpovédi, které jsou jednotlivé ohodnoceny (obodovany),
a je vytvoren zaznamovy arch, kam tazatel uchazeCovy odpoveédi zaznamenava. Nekdy ale
takové modelové odpovédi ptipravené nejsou a tazatel tieba jen ,,boduje’ na stupnici intenzitu
zkoumané kompetence. Napft. na stupnici 1 — 7, kde jedni¢ka znamend, Ze danou kompetenci

vibec neprojevuje, naopak sedmicka, ze kompetenci projevuje V nejvyssi mozné mife.

Uchaze¢, ktery jeSt€ nemd mnoho pracovnich zkuSenosti, mize uvadét i1 néjaké situace
Z osobniho Zivota. VéEtSinou ale 1 Cerstvi absolventi Skol byli jiZ nékde zamé&stnani (napiiklad
brigadng). Uvadét situace z oboru, ve kterém je obsazovana pozice, neni ¢asto podminkou,
protoze mé&kké kompetence, které jsou u tohoto pohovoru nej€astéji zjistované, jsou pirevazné

,hadoboroveé* (viz kapitola 3.2).

Paterova (2008) popisuje vzhledem ke konstrukci otazek u behavioralniho pohovoru tzv.
metodu STAR. Uvadi: ,,Na zakladé STAR otazek zjistujeme konkrétni situace (S-Situation),
konkrétni ukoly (T-Tasks), konkrétni ¢innosti (A-Actions) a konkrétni pracovni vysledky, ke
kterym Cinnost vedla (R-Results).” Jako ukazku uvadi autorka naptiklad tento sousled otazek:
,Uved'te néjaky piiklad, kdy jste se musel relativné rychle rozhodnout. Kdy to bylo? Co bylo

pticinou? Co jste konkrétn€ ude€lal? S jakym vysledkem?“
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U situa¢niho pohovoru tazatelé chtéji porozumét tomu, jak uchaze¢ premysli, jak piistupuje
K problémim, jakym zpusobem se snazi dojit k feSeni atd. Ocekava se, Ze uchazec
Vv odpovédich vyuzije vlastnich zkuSenosti a zaroven obratné pouzije vlastni kreativitu,
flexibilitu a invenci. Casto je i pro uchazedtv Gspéch dilleZité, aby uznal piipadnou potiebu

vice informaci a pomoc druhych.

Vyhodou tohoto typu pohovoru je, Ze se popisuji pracovni situace, tudiz je tak sméfovano
pfimo k podstaté¢ a ucelu pohovoru. Vyhoda pro uchazece je, ze se muze z poklddanych
otazek odvodit, s jakymi typickymi situacemi se miize setkat a jaké problémy by pfipadné
fesil. Na druhou stranu stale se jednd pouze o hypotetické situace a to, ze uchazec fekne, jak
by se zachoval, je$t¢ neznamena, ze se tak skute¢né zachova. Na hypotetickou otazku je
odpovéd’ vzdy jen hypotéza. Také je jasné, ze neni mozné se zeptat na kazdou moznou
situaci, takze ptedstava o budoucim kandidatové redlném chovani je silné omezena
(Armstrong, 2007, s. 375). Navic kazda situace, byt obdobna, ma zpravidla jiné okolnosti a
mize mit i rizné pti¢iny. Pro popsani vSech okolnosti a pfi¢in hypotetické situace obvykle

neni prostor, a to snizuje vypoveédni hodnotu odpovédi.

Lze také konstatovat, ze Uspéch uchazeCe je Casto zavisly na jeho okamzité reakci a

N1

schopnostech rychle a ,,chytie* se vyjadfovat. Kdyz néjaky uchaze¢ takové schopnosti nema,
nemusi to nutné znamenat, Ze by si se vzniklou situaci neporadil stejn¢ dobte nebo i 1épe nez
,»vymluvny*“ a kreativni spoluuchaze¢. Tato nevyhoda se ale tykd obecné vSech typl
pohovorti. Vzdy vysledek hodné zavisi na uchazecovych vyjadfovacich schopnostech a bystré
reakci. Zaroven ale, kdyz kandidat mlI¢i (pfemysli), tazatel by nemél podlehnout dojmu, Ze
musi zacit kandidatovi néjak napovidat, aby piekonal ,,trapné* ticho. Po chvili miZe poloZit

otazku jinak, nebo piejit k otazce dalsi.

4.3 Vyhodnoceni vybérového pohovoru

Vyhodnocovani pohovoru je srovnavani ziskanych tdaji o uchazeci s pfedem danymi kritérii
na pracovni pozici. S Kritickym odstupem je tfeba vyhodnotit uchaze¢tiv vykon Vv pribéhu
pohovoru. Ukolem hodnoceni je tedy ,,uréit, jaky je vztah uchazede k dané préci a s jakym
vykonem bude uchaze¢ schopen danou praci vykonavat®“ (Kocianova, 2010, s. 104). Zvazuje
se také pracovni zivotnost ptipadného pracovnika. Nékdy si tazatel vytvoii zaveér uz béhem
pohovoru, coz nemusi byt vzdy $patné€. Obcas ob¢ strany uz velmi brzy po zahajeni pohovoru

dojdou k zavéru, ze se jejich zajmy rozchazeji. Stejné by ale bylo dobré, aby tplné konecné
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rozhodnuti padlo az po ¢asovém odstupu. Hodnoceni by mélo probihat na zakladé faktt, ne
pocitii, avSak pocity a dojmy nelze upln¢€ eliminovat. Zvlasté pokud je vice vhodnych
kandidatt, je Casto rozhodnuto na zéklad¢ ,,nejlepSiho védomi a svédomi* (Armstrong, 2007,

5. 384).

V piipadé behavioralniho (kompetencniho) pohovoru je ve fazi vyhodnocovani pfifazena
hodnota uchazeCovym odpovédim (pokud je model odpovédi vypracovan a pokud uz to
tazatel neudélal v pribéhu pohovoru). Také v ptipadé ze jiz probéhlo pfed pohovorem
assessment centre, kazdé bodové hodnoceni kompetenci by mélo byt podpofeno

pozorovanym chovanim (Hronik, 2007, s. 318).

Analyza uchazecova vykonu béhem pohovoru, kterd by me¢la prob&hnout co nejdiive po ném,
muze zahrnovat tyto otazky: ,,Co v8e jsme se dozvédéli o uchazec¢i? V ¢em je soulad a v ¢em
nesoulad s ptedchozim zjisténim? Na které otazky odpovidal hladce a kvalitné€, na které se mu
naopak odpovidalo obtizné, ¢i byl dokonce vyveden z miry a neodpoveédél na to, na co byl
tazan? Co jsme se nedozvédeli? Které naSe dojmy se nam nepotvrdily ani nevyvratily? Jaké

nové dojmy, piedpoklady jsme si vytvofili?* (Hronik, 2007, s. 318).

Celkové zhodnoceni pohovoru spolu s relevantnim materidlem se piipadné kompletuje
svysledky jinych metod a s vysledky jinych tazateli ¢i hodnotiteli. Dochazi tedy
K propojovani a interpretovani vSech ziskanych informaci, a na zakladé tohoto komplexniho
hodnoceni dojde k vybéru nejvhodnéjSiho kandidata. VSem ostatnim kandidatim by
se rozhodnuti o jejich netspéchu mélo dat co nejdiive védét. Je ale pravda, ze vybrany
kandidat se jest¢ miize rozhodnout praci nepiijmout, a tak je dobré si nechat v zaloze jesté
dalSiho uchazece jako nahradnika. Nebo pokud nikdo jiny pozadavkim nevyhovuje, vypsat

noveé vybérové fizeni, ¢i situaci fesit jinym zpiisobem (viz kapitola 1.2).

Uspé&snost vybéru se samoziejmé plné prokaze az praxi, tedy v prabéhu ¢asu po néstupu
vybraného uchazece. Dle Hronika (2007, s. 337) by se kvalitni vybérové fizeni mélo projevit
,»optimalni mirou fluktuace; zvySenim vykonnosti firmy ¢i jeji €asti; relativnim sniZenim
nakladl na pracovni silu (zvySené ndklady do vybérového fizeni se vraci zpét ve vysSim

vykonu, stejné tak u zvySenych nakladt do vzdélavani).

Vyhodnotit pohovor by si mél také uchazec. Tato analyza slouZi zaroven jako jeho piiprava
na dalsi pohovor u stejné organizace (pokud je k dalSimu pohovoru pozvan), ale zaroven i

jako pfiprava na pohovory u jinych organizaci. Uchaze¢ miize naptiklad ptfemyslet o
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otazkach, které ho zaskocily, co by pristé ude¢lal jinak atd. (Lorenz, Rohrschneider, 2005, s.
89).
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5 Empirické Setreni pristupu vedoucich pracovniki
k vedeni vybérového pohovoru

V predchozich ctyfech kapitoldch byla zdiraznéna dilezitost kvalitniho procesu vybéru
pracovnikil. Je tfeba mu vénovat Cas, prostiedky a usili, protoze vybér nespravného kandidata
ma nezanedbatelné ekonomické dopady, pravdépodobné také vyrazné znepiijemni praci
stavajicich zaméstnancl a v neposledni fadé¢ takovy vybér miize mit nezddouci nasledky i pro

»Spatné vybrané¢ho* kandidata.

Pokud je dilezity vybér pracovnikd, je dulezité i provedeni vybérovych metod, a tudiz i
realizace vybérového pohovoru. V piedchozim textu byly popsany charakteristiky, které by
m¢él spliovat efektivni, a tedy aspésny vybérovy pohovor. Zna¢nou ¢ast odpovédnosti za jeho
kvalitni provedeni nese jednak organizace, a jednak tazatel, ktery pohovor vede. Na
organizaci je, aby spravn¢ nastavila systém vybéru a také aby poskytla dostupnou a funkéni
podporu pro tazatele, napfiklad v podob& Skoleni ¢i psané metodiky. Tazatel by zase mél
takovou podporu plné vyuzivat a také se sam aktivné snazit 0 znalost a aplikaci zasad a

doporuceni vyplyvajicich z vyse zminénych charakteristik kvalitné provedeného pohovoru.

Takové zasady a doporuceni muze tazatel Cerpat z literatury (odborné, ¢astéji vSak popularné
nau¢né) tykajici se vedeni pohovoru. Tato literatura pojednavd o pohovorech bud pfimo
(obsahuje doporuceni konkrétné pro vedeni pohovoru), nebo nepiimo (zabyva se napiiklad
kompetencemi, jez jsou pro kvalitni pohovor zZadouci) a je neziidka kdy uréend manazeriim a
vedoucim pracovnikim. Na dovednosti tykajici se pohovorli se také zaméfuje pomeérné
Siroka nabidka kurzi od riznych vzdélavacich instituci nebo personalnich agentur. Pracovnik
muze také ziskat informace z riznych tematickych i obecnéji zamétenych periodik, které ale 0

vybérovych pohovorech, ¢i konkrétné o roli tazatele u pohovoru pojednavaji jen velmi malo.

Organizace muze poskytnout tazateli podporu, mohou mu byt také dostupné tematické kurzy
a literatura, ale stdle do znacné miry, jak bylo jiz zdlGraznéno, zaleZi na osobnim piistupu
samotn¢ho pracovnika. V tivodu této prace byl uveden ptedpoklad, ze pfistup tazatele-
personalisty a tazatele-vedouciho pracovnika (manazera) bude vétsinou rozdilny. Personalista
je povazovan za specialistu v oboru vybéru pracovnikil, respektive ve vedeni vybérovych
pohovort, a tak se k tazatelské Cinnosti ¢asto snazi zaujmout profesionalni pfistup. Naproti
tomu vedoucim pracovnikem muze byt tato ¢innost nékdy podceniovana az opomijena a

obdobny mtiZe byt i pfistup organizace.
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Brian Clegg ve své knize Vedeni pohovoru (2005, s. 1) vyse zminény fakt podporuje takto:
,umeni vést pohovor patii mezi nezbytnou vybavu kazdého manazera. ... Velkému mnozstvi
tazatell se bohuzel dostane v lepSim pfipadé pouze minimalniho v horSim piipad¢ vibec
zadného nacviku téchto dovednosti. ... VétSina tazatelti (mimo oddéleni lidskych zdrojit) tuto
¢innost vykonava pfilezitostné a ¢asto mezi jinymi pracovnimi aktivitami. ... Navic spousta
firem predpoklada, Zze se nauclite vést pohovory praxi.” FrantiSek Bé&lohlavek (2009, s. 14)
k tomu fika toto: ,,Vedeni pohovorti je zvlasté vyznamnou cCinnosti manaZert, spojenou
S vytvafenim a fizenim pracovniho kolektivu. Vyplati se vénovat prostor a pozornost této
aktivité, na kterou Casto zbyva malo Casu. ... Nejde samoziejmé jen o nalezeni vlastniho ¢asu
— dal$im dulezitym pozadavkem je kvalita vedeni pohovoru, kterd je zdvisld na urovni
osvojenych dovednosti.“ Arnold a kol. (2007, s. 170) také zdlraziiuje nutnost Skoleni tazateli

pro to, aby pohovor byl proveden kvalitn¢.

Teoretickd Cast této prace shrnula charakteristiku procesu vybéru a vybérového pohovoru.
Vysledky empirického Setfeni rozsifuji a dopliuji tuto problematiku tak, ze ukazuji povédomi
a stav uplatnovani téchto poznatki mezi tazateli-vedoucimi pracovniky. Cil Setieni byl tedy
zjistit soucasny pfistup vedoucich pracovnikii k jejich cinnosti tazatele u vybérového
pohovoru, jejich konkrétni kroky pro kvalitni vedeni takového pohovoru a také pfistup a
konkrétni kroky organizace na podporu vedouciho pracovnika v této jeho ¢innosti. Cilem také
bylo analyzovat pri¢iny takového pfistupu a jednani a také zjistit, zda se v téchto ohledech
vedouci pracovnici z riznych organizaci, respektive samotné organizace mezi sebou lisi,
popiipad¢ jaké jsou piiciny téchto odliSnosti. Otazky v Seteni se tykaly pfedevsim takovych
vybérovych pohovori, pii nichz byl vedouci pracovnik pfitomen v pozici budouciho ptimého
nadiizeného a pohovor tudiz aktivné vedl, tedy ne v pozici pfisediciho, respektive

pozorovatele.

Jako vybérovy soubor byli zvoleni vedouci pracovnici organizaci, ktefi nepracuji v
persondlnim oddéleni nebo oddéleni lidskych zdroji, ale maji zkuSenosti s vedenim
vybérovych pohovord. Ke sbéru dat bylo pouzito kvalitativni dotazovéni, a to v mluvené
form¢ (prostfednictvim osobni komunikace), nebo ve formé¢ pisemné (komunikaci pfes e-
mail), popiipadé kombinace téchto forem (Hendl, 2008, s. 164; Reichel, 2009, s. 99). Pii
osobnim rozhovoru byl s respondenty veden rozhovor pomoci navodu, neboli rozhovor
polostrukturovany. Hendl (2008, s. 174) charakterizuje takovy rozhovor takto: ,,Navod

k rozhovoru piedstavuje seznam otazek nebo témat, jeZ je nutné v ramci interview probrat. ...
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Je na tazateli, jakym zplisobem a v jakém potadi ziské informace, které osvétli dany problém.
Zustava mu i volnost pfizpisobovat formulace otdzek podle situace. ... Soucasn¢ umoznuje
provést rozhovory s n¢kolika lidmi strukturovanéji a ulehéuje jejich srovnani.“ Respondent si
také mohl vybrat jemu piijatelné prostiedi pro sdéleni odpovédi, rozhovor pak v praméru trval
pul hodiny. Kontakt pfes e-mail byl zvolen pfevazné¢ z divodu casovych moznosti a
vzdalenosti pracovisté ¢i bydlisté respondenta. Respondentovi byl po predchozi domluvé,
vysvétleni smyslu Setfeni a pfedani instrukci zaslan dotaznik. V ptipadé potieby byl pak jesté

respondent ustn¢ kontaktovan.

Na otazky odpovidalo deset vedoucich pracovnikli (manaZeril) ze sedmi raznych, vétSinou
nadnérodnich, organizaci. V souladu se zésadami etického jednani pfi kvalitativnim Setieni
jména respondentti a organizaci nebudou uvadéna (Hendl, 2008, s. 153) Organizace A je
globalni elektrotechnicky koncern s dlouholetou tradici a v CR ma pfiblizné 10 500
zaméstnancl. Respondentka z této organizace zastava manazerskou pozici senior teamleadera
Vv oddéleni sdilenych sluzeb a mé pod sebou 25 podiizenych. Organizace B je nejvétsi banka
na &eském trhu s témé 11 000 zaméstnanci ve viech regionech CR. Respondenti z této
organizace jsou dva manazefi, teamleadefi, ktefi maji na starosti korporatni segment.
Organizace C patfi mezi tfi nejvétsi pojistovny v CR. Na &esky trh vstoupila tato akciova
spole¢nost v roce 1993. V této organizaci byla dotazovana vedouci oddéleni péce o zdkazniky
S 31 podtizenymi a s dlouholetymi zkuSenostmi na této pozici. Organizace D je univerzalni
stavebni akciova spole¢nost a patii mezi nejvétsi Ceské firmy podle trzeb. Z této organizace
odpovidal na otazky vedouci stiediska metrologie a operativni evidence. Organizace E je
predni telekomunikacni operator na ¢eském trhu s ptiblizné 6 500 zaméstnanci. Zde byl
respondentem senior manaZer customer service operation, ktery je v dané organizaci na této
pozici jeden a pul roku. Organizace F je Svédska spoleCnost, kterd se orientuje na vyrobu
tepelnych Gerpadel a v CR ma tfi vyrobni zavody na vyrobu elektrickych topnych téles a
ohiivacii vody. Respondentem pro Setfeni byl finan¢ni feditel firmy a jednatel firmy za CR
S 15 podtizenymi. Organizace G vznikla v roce 2008, plsobi v oblasti letecké piepravy a
souvisejicich pozemnich sluzeb a ma pfes 2000 zaméstnanct. Tti respondenti (dvé Zeny a

jeden muz) jsou manazery V pravnim oddéleni.

Vybrané organizace maji spole¢né to, ze na eském trhu maji ve svém oboru ptredni postaveni

a vétsina z nich ma také vyznacné misto na trhu zahranicnim. Respondenti pracuji na riznych

56



odbornych pozicich, ale jsou pfevdzné z podobné organizacni hierarchické trovné, tedy z

urovné liniového managementu.

Vsem respondentim je také spolecéné to, Zze vedou vybérovy pohovor jen ziidka. Obsazuji
zhruba jedno az Ctyfi mista za rok. Pfi obsazovani kazdé pozice vedou vétSinou vice
pohovorti. Casto znaji velmi dobfe sviij obor a pracovni kolektiv. Diky tomu pak maji
mnohdy jasnou piedstavu o budoucim (vybiraném) pracovnikovi, jak po znalostni tak
osobnostni strance. Tyto faktory a také vétSinou dlouhodobé pracovni zkuSenosti (vetné
zkusenosti s vybérem podiizenych) respondentii ptispély k tomu, Ze pro mnohé nebylo téma
Setfeni Uplné pfitazlivé ¢&i piinosné. Casto uz z reakce vedoucich pracovnikil na Zadost o
spolupraci na Setfeni vyplynulo, ze pfili§ nepfemysleji o tom, jakym zplsobem maji

pristupovat k vedeni pohovoru a jak je v této ¢innosti podporuje organizace.

Setteni bylo zaméfeno na pét okruhti otazek. Nadpisy néasledujici &asti prace jsou nazvy téchto
tematickych okruhi a pod nimi jsou shromadzdény, zpracovany a komentovany piislusné

vystupy z tohoto Setfeni (viz ptiloha).

5.1 Nazor vedoucich pracovnikii na ulohu tazatele u vybérového
pohovoru

Obecné se respondenti shodli na tom, Ze by se vybér pracovniktl urcité nemél podcenovat.
Napftiklad feditel finanéniho odd¢leni zdtraznoval zejména ekonomické dopady Spatného
vybéru (,,je to pro firmu katastrofa®) a néktefi ostatni zmiflovali zase osobni zkuSenost
s nespravné vybranym ¢lov€kem. Takovy ¢lovék bud’ naptiklad nezapadl do kolektivu, ¢i na

n¢j mél Spatny vliv, nebo brzy z pracovniho mista odesel.

VSsichni respondenti se také shodli na tom, Ze kvalita a ispéSnost vybérového pohovoru do
znacné miry zavisi na schopnostech a dovednostech tazatele. Jeden respondent dokonce fekl,
ze uspéch pohovoru zalezi moznd i vice na tazateli nez na uchazec¢i. Uvadéli proto napiiklad
takovéto divody: rozpoznani nepiimych sdéleni (napf. fe¢ téla); pohovor nelze vést
Luniformé®, ale musi se pfizplisobit uchazeci; schopnost spravné se zeptat je nezbytna;
pohovor odhali spoustu véci a je na tazateli, aby je rozeznal (naptiklad musi umét rozpoznat
natrénované ,,pozy* a 1zi); je tfeba uchazeCe dobie poznat; tazatel musi umét vytvorit
pfivétivou atmosféru a uchazece rozpovidat; tazatel reprezentuje pied uchazecem organizaci,

V niz pracuje aj.
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Na otazku, zda by se méli tazatelé v této ¢innosti n¢jak vzdélavat se respondenti uz tak jasné
neshodli. Nektefi odpoveédeli, Ze specialista naborti (personalista) by se asi Vv této oblasti
vzdélavat mél, oni to ale pro sebe nepovazuji za nutné. Zdtvodnovali to predevSim vlastni
dostate¢nou zkuSenosti, znalosti oddéleni jak po odborné strance, tak po té lidské, osobnostni,
¢i jiz osvojenymi obecnéjSimi (interpersonalnimi) dovednostmi, které jsou pro vedeni
pohovoru dostacujici. Slaba vétSina respondentli na otazku vzdélavani reagovala viceméné
kladné, nebo to upfesnili, Ze je tfeba se vzdelavat v manazerskych dovednostech obecné, ¢i

absolvovat v oblasti vedeni pohovort né¢jaké vzdélavaci minimum.

5.2 Metodika vedeni pohovoru uréena organizaci pro tazatele

Dalsi cast Setfeni se tykala standardizované podoby, respektive metodiky, pro vedeni
vybérovych pohovort. Na otdzku jeji existence V organizaci vétSina odpovidala, bud’ ze nevi,
nebo Ze mozna existuje, ale ze oni k ni nemaji piistup (napiiklad proto, Ze je jen pro
personalisty), nebo Ze po ni nijak nepatrali (nebyla jim také nikym aktivné sd€lena) a neméli
ani potfebu ji hledat. Opét bylo mnoho takovych odpovédi zdivodnéno dostate¢nymi
zkuSenostmi. Zkusenosti hraly roli i v dal$i odpovédi na otazku metodiky. ManaZzer pravniho
oddéleni uvedl, Ze si v oddéleni (které ma pomérné velkou fluktuaci) vytvofili metodiku sami
jen na zaklad¢ vlastnich zkuSenosti a tuto metodiku novym vedoucim pracovnikiim sdéluji

neformalné.

Relativni vyjimku tvofili v této Casti dva respondenti. Jeden odpovédél, Ze metodika je
popsana v malém manudlu pro liniové manaierylo, ktery je umistény na podnikovém sitovém
portdlu a ve kterém je strucné popséano, jak vést vybérovy pohovor. Dotycny respondent se
touto metodikou fidi. Druhy respondent odpovédél, Ze kazdy manazer dostane pfirucku, se
kterou se mé povinnost seznamit a dodrzovat ji a kde je také mimo jiné popsano, jak vést
vybérovy pohovor. Navic u nich v organizaci existuje standardizovana podoba otazek spolu

se Skalou odpovédi. I tu musi kazdy tazatel dobte znat a pouZivat.

Zajimavé bylo 1 vyjadieni jedné manazerky, ktera uvedla, ze metodika existuje, ale ona k ni
nema piistup. Nicméné po blizSim zkoumani vyslo najevo, Ze k takové metodice ma piistup

kazdy zaméstnanec, ktery ma moznost vyuzivat intranet organizace, tedy i ona.

10 s v . . v . , . . v o e , v o
Konkrétné se tento dokument jmenuje Pracovnépravni minimum uréeno liniovym manazerdim.
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5.3 Vzdélavani vedoucich pracovnikl v oblasti vedeni vybérovych
pohovort

Nasledujici otazky byly zaloZzeny na tématu vzdélavani v oblasti vedeni vybérovych
pohovort. Nikdo z dotazovanych neabsolvoval zadnou vzdélavaci aktivitu tykajici se piimo
této oblasti. Jeden z respondentii uvedl, Ze se zGcastnil kurzu manazerskych dovednosti,
konkrétn¢ komunikace. Tento kurz byl od externi auditované spoleCnosti a byly na ném
sdélovany i rady k vedeni vybérovych pohovord. Respondent s nim ale nebyl piili§ spokojen,
nebot’ mél pocit, ze Skolitel nemé profesionalni pfistup a ani mnoho zkuSenosti. Také jina
Skoleni, kterych se tento respondent zacastnil, byly podle néj ¢asto jednosmérné, jen s velmi
malou interakci mezi lektorem a klientem, a to poklada za Spatné. Jiny respondent fekl, ze
kurz vedeni pohovort absolvoval v ptedchozi firmé. V té soucasné absolvoval jen obecny
Kurz zaméfeny na trénink a rozvoj manazeru, kde se o vybérovych pohovorech nemluvilo.
Z pozd¢jsitho prozkoumani dostupnych moznosti nékterych respondenti piedevsim
z nadnarodnich organizaci ale vyplynulo, ze o takovato Skoleni, kurzy ¢i koucovani §ité na

miru je mozné si zazadat, jen se zaméstnancim vétSinou aktivné nenabizi.

Prevazné zaporné odpovédi se neobjevily jen u otazky o absolvovani vzdelavaci aktivity, ale i
U otdzky, zda by néjakou vzdélavaci aktivitu v této oblasti pfivitali. Kladné odpovédeli jen tii
vedouci pracovnici, ostatni takovou potfebu nemaji. Nicméné u otdzky, zda si vedouci
pracovnici n€kdy sami hledali informace o tom, jak pfistupovat k vedeni vybérového
pohovoru, uz se tak prevazn¢ jednotvarné odpovedi nevyskytly. Zhruba polovina respondentii
odpovédéla, ze ano. Neékteti také ptipustili, Ze se o zpisobu vedeni pohovoru n€kdy radi

s personalistou nebo zkusenéj$im kolegou.

5.4 Vlastni pristup vedoucich pracovniki k realizaci vybérového
pohovoru

Dalsi okruh otazek se tykal Cinnosti vedoucich pracovniki v jednotlivych fazich realizace
pohovoru. V ramci piipravy si de facto vSichni dotazovani prostuduji, nebo minimalné
prectou kandidativ Zivotopis a néktefi si také do né&j udé€laji pozndmky a pfipravi si na
zakladé n&j otazky na uchazece. Mnozi si také zpracuji (v hlavé, nebo 1 na papife) scénar
pohovoru, nebo se o prab&éhu pohovoru radi s pracovnikem lidskych zdroja, pokud ma byt u
pohovoru také pfitomen, coz podle slov respondentd vétSinou je. Interakce se

»spolutazatelem® v ramci piipravy na pohovor se vV odpovédich ale pfili§ nevyskytovala.
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Jako dal$i dokumenty (kromé Zzivotopisu), které pii pfipravé dotazovani vedouci pracovnici
pouzivaji, nebo si k pohovoru ptipravi, byly uvadény: test znalosti ¢i jazyka (pokud byl u
uchazece proveden); zadani pro nabor; inzerat; finan¢ni vykazy pro ovéfeni analytickych
znalosti; priavodni dopis; dotaznik z personalniho useku; profil pozice a neziidka kdy takeé

reference.

Pribéh pohovoru byl pfedmétem otazky nasledné. Konkrétné tato otazky znéla, co dotazovani
délaji v pribéhu pohovoru pro jeho kvalitni prabéh. Pro upiesnéni a ozfejméni otazky jim
byly nabidnuty takovéto moznosti: délam si poznamky v prubéhu pohovoru; vnimam
nonverbalni komunikaci uchazece; védomé se snazim o aktivni naslouchani; snazim se o
eliminaci vlastnich nepfiméfenych, unahlenych ¢i nevhodnych reakci vici uchazeci; veskeré
domnénky a dojmy, které u pohovoru o uchazeci ziskam, se snazim ovétovat a nedélat si

pfedcasné zaveéry. Témert vSichni respondenti odpovédeli, Ze vSe vyjmenované délaji.

Sami Kk tomuto vyctu také relativné mnoho dodali. Nejvice jich zminilo to, ze se v prub&hu
pohovoru snazi o pratelskou a uvolnénou atmosféru, aby se uchaze¢ uklidnil a rozpovidal.
Dale naptiklad uvadéli: snaha o kontrolu fe¢i vlastniho téla; vyhradit si pro pohovor
dostatecné mnozstvi Casu; ovéfit si pochopeni ze strany uchazece a dat prostor pro dotazy;
snaha o vytrhnuti kandidata z naucené ,,Sablony*; védét, co je dulezité a co u uchazece
sledovat; klast konkrétni otazky dle odpovédi uchazecl; pokladat standardizované otazky a
zaznamenavat je do Skaly odpovédi, aby se eliminovaly chyby tazateli a dat kandidatovi

maximum ¢asu a prostoru.

Respondenti méli pak mluvit o tom, jak uchazece po pohovoru hodnoti. Vicekrat se objevila
odpovéd’, ze zhodnoti charakter osobnosti a odborné znalosti. Dale zaznélo napfiiklad:
zhodnotim fakta a celkovy dojem porovnam s ocekavanim; hodnotim zkuSenosti a z&jem o
nabizenou praci a ochotu ucit se novym vécem; sepiSi si body pro a proti; projdu si své
poznamky z pohovoru, porovnam znalosti s idaji v zivotopisu. Pokud pohovor probéhl jeste
s né¢jakym jinym tazatelem (nejcastéji s personalistou), respondenti s nim navzajem porovnaji
své hodnoceni kandidata a diskutuji o ném. Takové hodnoceni probéhne zpravidla ihned po
pohovoru a formou osobni komunikace. Takto charakterizovali spole¢né hodnoceni de facto
vSichni respondenti. Jedna manaZerka ktomu navic fekla, Ze pted Upln€ konecnym
rozhodnutim si necha jesté urcity Cas na ,,ulezeni* informaci. Z odpovédi vétSiny ostatnich
respondentit ale vyplynulo, Ze pro rozhodovani se o vhodnosti kandidata moc casu

nepotiebuji.
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VétsSinou posledni otdzka k tématu hodnoceni znéla: Hodnotite po pohovoru nékdy také

zpusob, jakym jste ho vedl/a a vyhodnocujete, co by se do pfist¢ dalo v této oblasti

zlepsit/zmeénit? Slaba vétsSina dotazovanych uvedla, Ze ano. Jeden respondent jesté doplnil, ze

si se ,,spolutazatelem® po pohovoru davaji navzajem zpétnou vazbu, tedy jeden druhému #ika,

co by mohl udélat ptisté 1épe ¢i jinak. Jind manazerka uvedla, ze si pro sebe né¢kdy napiiklad

fekne: ,,Pristé by to chtélo lepsi osu historie spolecnosti, nebo 1épe popsat pozici atd.*

5.5 Zavérecné zhodnoceni realizace vybérovych pohovorti

Posledni ¢ast otazek méla nazev Zaverecné zhodnoceni a respondenti méli uvést, zda je podle

nich néco, co by se mélo délat v oblasti vybérovych pohovort 1épe nebo jinak, at’ uz z jejich

strany, ¢i ze strany organizace. Zaznély takovéto odpovédi:

»Jsem spokojend, jen mozna ja bych si méla pii pohovoru délat vice poznamek. Budu
na tom pracovat.

,Doporucuji odborné Skoleni vramci manazerskych dovednosti a kvalitnéjsi
predvybér kandidatl, zatraktivnit nasi spole¢nost jako perspektivniho zaméstnavatele.
Je nutné vytvofit strategii naboru pfesné pro naSe oddéleni a pro udrzeni kvalitnich
zaméstnancl.*

,Optimalni by bylo ziskat hodné Zivotopisi a vétsi selekce ze strany HR. Nicméné
obcas je zivotopisi tak malo, ze jsme za kazdého radi. Nevidim také moc pfidanou
hodnotu agentur, radé€ji nabrat Sikovné lidi do HR, ktefi budou sami pouzivat
naptiklad LinkedIn a dodaji dost 2ivotopisﬁ.“11

,»Neni, personalisté délaji svou praci dobfe, jsem s kandidaty, které dodavaji
spokojend, selekce Zivotopisi je dobrd. Jen moZna je vybér obcas provadén piilis
narychlo a ne moc v klidu.*

»Moc nad tim nepfemyslim, ale myslim, Ze by bylo dobré zavést ptipravu, ¢i Skoleni
pracovnika provadéjiciho vybérovy pohovor.*

»Dodavat vice kvalitnich Zivotopisi, je malo kandidati a hlavné malo kvalitnich
kandidata.«

,»Ze strany organizace nic. U tazatell je stale co zlepSovat.*

,Omezit ‘personalistické kecy*“

,,Neni.“

" Na dalsi otazku, proc se to podle néj tak nedéje, odpovédél tento manazer: ,Ze zvyku.”
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e . Ano, HR by mélo pfipravit n¢jakou jednoduchou metodiku, jak postupovat, ¢eho se

vyvarovat, na co se neptat a na co se naopak zamefit.*

Druhé a tfeti vyjadfeni je od manazert ze stejné organizace. Oba pracuji na odd¢€leni, kde je
pomérné vysoka fluktuace, a tudiz nejsou S procesem vybéru piilis spokojeni. Oba viceméné
vidi feSeni v zatraktivnéni spolec¢nosti a lepsi a flexibilngjsi praci HR a také ve zpracovani
naborové strategie, kterd bude ,,$itd na miru* pro jejich odd€leni. Nicméné je pravda, Ze toto
oddé€leni je v podstaté na nejnizsi urovni v organizaci, ale na jeho pracovniky jsou kladeny
pomérné vysoké naroky. A tak mozna spiSe nez neatraktivnost organizace (ktera uz ma na
Ceském trhu ptedni postaveni) je pri¢ina spiSe v neatraktivnosti pozice. S obdobnym
problémem (nizka kvalita kandidata a relativné vysoka fluktuace na pozicich) se potyka dalsi
respondent, ktery pracuje v oblasti zakaznického servisu a jehoz odpovéd’ je vySe uvedena
Sesta v poradi. On také uvedl jako moznou pfi¢inu tohoto problému jistou nedostate¢nost
Vv personalnim marketingu, ale jinak (podle vlastnich slov) tuto situaci vzhledem k soucasné
vysoké poptavce po zaméstnani pfili§ nechapal. Na druhou stranu manaZzerka, sice z jiné
organizace, ale nabirajici na obdobné pozice (centrum péce o zdkazniky) je se situaci

spokojena (jeji odpoved’ je ve vyctu Ctvrtd).

Ptevazné byly zavéry respondentii ladény v pozitivnim ¢i neutrdlnim duchu, dva dotazovani
by pfivitali néjaké Skoleni v oblasti vedeni pohovorl, dal§i zase v manaZerskych
dovednostech. Jini komentovali vybér jako celek (tedy ne jen vybérovy pohovor) a obcas si
st€¢Zovali na nedostatek kvalitnich kandidatt. Objevilo se i1 néckolik sebereflektujicich

poznamek, ale to spise okrajové.

Z rozhovort a psanych odpovédi také vyplynulo néco o vztahu téchto vedoucich pracovniki
k personalistim, respektive k personalnimu (HR) ttvaru v organizaci. Casto byla jejich
vzajemna spoluprace hodnocena v pozitivnim duchu. Vedouci pracovnici se s personalisty i
obcas radi, jak pohovor vést, a uznavaji jejich tlohu v organizaci. Také znacnd vétSina
dotazovanych kladné€ vnima roli personalistii u pohovoru a vidi jejich pifinos (napt. vyjadieni
jednoho manazera: ,,personalist¢ dokdZou vnimat uchazeCe vice psychologicky®, nebo
,,pohovor se specialistou z HR se osvéd¢il®). Také se vice respondentt shodlo, Ze $koleni ¢i
urcita metodika v oblasti vedeni pohovorti by méla byt pfedevsim urcena pro personalisty a

casto to tak dle nich v jejich organizaci je. Maji nazor, Ze pro personalisty je to potiebné, ti by
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se Vv této praci méli vzdélavat. Pro sebe to ale jako potfebné piiliS nevnimaji, nebo jsou

spokojeni jen s uréitym vzdélavacim minimem v této oblasti.

I pfes vesmées pozitivni minéni vedoucich pracovniki 0 praci personalisti, se obcas Vv
odpovédich objevil naznak despektu, napt. vyjadieni ,,omezila bych ‘personalistické kecy‘*,
nebo bylo slySet nékteré vytky, napf. ,,nékdy své povinnosti délaji na posledni chvili,

narychlo®, nebo ,,nedodavaji dostatek kvalitnich kandidati* a ,,nedélaji kvalitni predvybér .
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6 Zaver

Vybérovy pohovor je velmi §iroké téma. Vzhledem K rozsahu prace a k jejimu cili jsem se
zamgéfila jen na to, co je v této oblasti zasadni, nejvice charakteristické a aktualni. Soucasné
trendy jsou vazany predevS§im na vyuziti poclitatovych programi a internetu. Konkrétné
Vv oblasti ziskavani pracovniki je to online recruitment, ktery zahrnuje vyuziti elektronickych
databazi uchazecl, inzerovani na internetovych serverech, vyhleddvani pracovnikti na
socialnich sitich (zejména sit’ LinkedIn) aj. V oblasti vybéru pracovniki se dnes vyrazné
rozviji, nebo uz rovnou hojné pouziva elektronicka podoba zivotopist a jejich automatizovana
preselekce, elektronickd komunikace suchazeci 1 mezi personalisty, video CV, online
testovani, elektronické zdznamové formulare a vyhodnocovani vysledkti uchazeci, pohovor

ptes skype atd.

Ve zdrojové literatute pro tuto praci se projevila urcita absence informaci v oblasti tazatelské
¢innosti vedoucich pracovnikl. Na tomto zaklad¢ vznikl namét k Setieni, jehoz cil byl tuto
oblast prozkoumat. Konkrétné bylo zjistovano, co déla deset vedoucich pracovniki
(manazerti) ze sedmi riiznych organizaci pro efektivni pribéh jimi vedenych vybérovych
pohovori a také jak jsou v roli tazatele podporovani organizaci, ve které pracuji. Teoreticka
Cast této prace tedy poukazuje na charakteristiky kvalitné provedeného vybérového pohovoru.
Empirickou ¢ast, ktera shrnuje vysledky Setfeni, tvoii ukazka aplikace téchto charakteristik

V praxi.

Provedené Setfeni ukazalo, Ze vedouci pracovnici pokladaji roli tazatele za dilezitou,
samotnou tazatelskou ¢innost ale jen za okrajovou. Témét nikdo z nich se nezacastnil n¢jaké
vzdélavaci aktivity tykajici se konkrétné vybérového pohovoru a vétSina z nich takovou
potiebu ani nema. Organizace zifejm¢é mozZnost Ucastnit se kurzu ¢i Skoleni nabizi jen ve
vyjimecnych piipadech, nebo nabidne pracovnikovi vzdélavaci aktivitu zaméefenou na Sirsi

spektrum ¢innosti, napt. Skoleni manazerskych dovednosti.

K podobnému zavéru dochézeli respondenti 1 u otdzek na metodiku pro vedeni vybérovych
pohovorid. VéEtSiné dotazovanych nebyla takova metodika organizaci aktivnéji s patficnym
dirazem sdélena. Mnoho respondenti uvedlo, ze nevi, zda n¢jaka metodika viubec existuje,
nebo ze existuje, ale pro né¢ neni dostupnd. Na druhou stranu témét nikdo z dotazovanych
nehledal pomoc v oblasti vedeni pohovora v néjakych internich dokumentech ¢i piedpisech,

kde by mohla takova metodika byt. Nékteti ji objevili az po rozhovoru se mnou.
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Pro respondenty nevyplyvalo uspésné¢ provedeni vybérového pohovoru ze vzdélavani
Vv tazatelské Cinnosti ¢i z dodrzovani urcité metodiky. Pifedevsim piikladali dulezitost vlastni
dlouhodobé zkusenosti, vlastni vyborné znalosti tymu a oboru, dodani vhodnych kandidati
(pracovniky personalniho utvaru), nastoleni pratelské a klidné atmosféry a osvojeni si
obecnych interakénich dovednosti, tedy zejména uméni jednat a komunikovat s lidmi. Na
druhou stranu asi polovina respondentt si sama od sebe uz né¢kdy hledala informace o tom,
jak pristupovat k vedeni pohovoru, malo kdo ale dokazal fici, kde piesné si informace hledal a
jak ho to pak ovlivnilo. N¢ktefi z respondent pfiznali, Ze by néjakou vzdélavaci aktivitu

Vv této oblasti privitali.

Z toho, jak respondenti popisovali samotnou realizaci vybérového pohovoru, vyplynulo, ze
svou ulohu u n¢j zastavaji pomérné profesionadlné. K ptipraveé na pohovor vyuzivaji vétSinou
veskeré dokumenty (informace), které jsou o uchaze¢i dostupné, radi se pfed pohovorem
s druhymi tazateli a pfipravuji si scénaf pohovoru a nékteré konkrétni otdzky na zaklade
uchazecova zivotopisu. V prubéhu pohovoru usiluji o to, aby vénovali kandidatovi dostatek
Casu a maximum pozornosti a aby eliminovali své pfipadné chyby, napiiklad chyby
percepéni. Jejich hodnoceni uchazece probéhne téméi vzdy ihned po pohovoru a v osobni
spolupraci s druhym tazatelem. Asi polovina dotazovanych také ,,hodnoti vlastni zpisob

vedeni pohovoru a vyvozuje z ného pro sebe pouceni do budoucnosti.

Pivodni piedpoklad o wurcitém opomijeni tazatelské cinnosti vedoucim pracovnikem
(manazerem) a stejné tak organizaci se v podstaté potvrdil. Nejvyraznéjsim divodem pro
takovy pfistup téchto pracovniki je, Ze vedou pohovor jen opravdu ziidka. Navic maji ¢asto
mnoho pracovnich zkuSenosti, rozvinuté komunikac¢ni dovednosti a velmi dobrou znalost
tymu a oboru. Tyto pfedpoklady jsou podle mnoha z nich pro uspésné vedeni pohovoru
dostacujici. To, zda tomu tak skutecné je, by potvrdila az analyza speSnosti jimi vedenych
pohovort, naptiklad z hlediska pracovni Zivotnosti jimi vybranych pracovnikt, uspé$nosti
prace novych pracovnikii, spokojenosti novych pracovniki i jejich okoli aj. Podle vyjadieni
vedoucich pracovnikii jsou jimi vedené pohovory zpravidla efektivni (splni sviij ucel) a

s vybranymi uchaze¢i jsou spokojeni. A pokud spokojeni nejsou, nedavaji to za vinu sobg.

Na zéklad¢ shrnuti vysledkl Setfeni l1ze konstatovat, Ze by bylo vhodné, aby organizace byly
vV podpoie vedoucich pracovnikii vzhledem k jejich tazatelské cinnosti u vybérovych
pohovort aktivnéjsi. Z vysledkl Setfeni vyplyva, Ze tato podpora by nemusela byt nijak

vyrazna. Zasadni je, aby kazdy vedouci pracovnik, ktery vybérové pohovory vede, o takové
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mozné podpoie védél. Organizace by napiiklad mohly kazdému tazateli poskytnout zékladni
vzdélani v této oblasti, tteba formou obcasného Skoleni ¢i workshopu, at” uz potfadaného
externi spolecnosti, nebo ptipraveného naptiklad nékym z personalniho oddéleni, kdo s témito

vedoucimi pracovniky piijde do styku.

Pfistup organizaci byl zkouman pievazné jen z pohleda jejich zaméstnanct (dotazovanych
manazerl), takze skutecny stav mize byt odlisSny. Podle slov dotazovanych je ale mozné
konstatovat, ze postoje sedmi rtiznych organizaci k tazatelim-vedoucim pracovnikim jsou
podobné. Rozdily, které se naopak objevily v postojich deseti vedoucich pracovniki
z ruznych organizaci K Cinnosti tazatele u pohovoru, jsou nejvice zpusobeny zejména
odlisnymi osobnostmi respondentl, délkou doby stravené v organizaci a na vedouci pozici a

odlisnosti pracovist’, respektive organizacnich jednotek, které tidi.

S ohledem na maly vyb&rovy soubor, nelze vysledky Setfeni zcela zobechovat a prikladat jim
velkou vypovédni hodnotu. V riznych mnou zobecnénych informacich jsem zejména
s ohledem na rozsah a plynulost prace nezminila n¢které¢ vyjimky. Nebylo také vzdy lehké
vést rozhovory s vedoucimi pracovniky, a to zejména proto, Ze respondenti ¢asto o daném
tématu diive nepfemysleli, neméli tudiz na mnoho véci jasné vytvofeny nazor. Jistym
prinosem Setfeni proto také bylo to, Zze se dotazovani nad tématem alespont v dané chvili
zamysleli a nékteré to vedlo 1 k ur¢itému jednani (napiiklad si nalezli n¢jaké informace, které
k vedeni pohovori poskytuje jejich organizace). Vybérovy pohovor je specificka ¢innost, jejiz
podobu a uspésnost do znacené miry ovliviluji pfitomni tazatelé, a tak je dilezité, aby k ni

méli odpovédny a pozitivni piistup.
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8 Priloha: Témata a otazky k setreni

Uvodni informace:

Jaka je Vase pozice v organizaci?

Jak Casto vedete vybérové pohovory?

I.  Vas nazor na alohu tazatele u vybérového pohovoru

1. Zavisi podle Vas kvalita a uspéSnost vybérového pohovoru také na schopnostech a
dovednostech tazatele?

2. Proc tak odpovidate?

3. Mc¢l by se podle Vas kazdy z tazatelii né¢jakym zplisobem v této oblasti vzdélavat?

Il.  Metodika vedeni pohovoru urcena pro tazatele

4. Existuje u Vas v organizaci standardizovana podoba, respektive metodika pro vedeni
vybérovych pohovorti?

5. Mate k této metodice pfistup?

6. Jakym zpisobem Vam byla tato metodika sdélena?
a) v rdamci Skoleni
b) interni normou organizace
C) jinym zpusobem, uvedte jakym
7. Ridite se touto metodikou?
8. Je néco, co byste na této metodice upravil/a nebo zménil/a?

I11.  Vzdélavani v oblasti vedeni vybérovych pohovoru

9. Meél/a jste moZnost ucastnit se néjaké vzdélavaci aktivity tykajici se vedeni
vybérovych pohovoril (pokud jich bylo vice, zaméite se na posledni tii)?
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Jakych?

a) interni Skoleni/kurz
b) externi skoleni/kurz
C) koucovaini

d) e-learning

e) jiné, uvedte jaké

10. Jak jste byl/a Vy osobné spokojen/a s touto vzdélavaci aktivitou (s t€mito aktivitami)?
a) zcela
b) spise ano
C) spise ne
d) wibec
Co byste na ni/nich zlepsil/a nebo zménil/a?

11. Ptivital/a byste jesté n¢jaké dalsi vzdélavaci aktivity tykajici se vedeni vyberovych
pohovort, které by zajistila VasSe organizace?

Jaké konkrétné?

IV.  Vlastni pristup
12. Jak se pripravujete na vybeérovy pohovor, kde mate byt tazatelem?
Jaké podklady pfi ptipravé pouzivate?

Radite se pfed pohovorem snékym ohledné toho, jakym zpiisobem by mél byt
pohovor veden?

Jste pted pohovorem v interakci s dal$imi tazateli (pokud u pohovoru bude ptitomno
vice tazateli)?

Vyhledaval/a jste nékdy sam/sama z vlastni iniciativy néjaké informace o tom, jak
pfistupovat k vedeni pohovoru?

13. Co délate v pribéhu pohovoru pro jeho kvalitni pribéh?
a) delam si poznamky v priitbéhu pohovoru
b) vnimam nonverbalni komunikaci uchazece
C) védomé se snazim o aktivni naslouchani
d) snazim se o eliminaci viastnich neprimérenych, undhlenych ¢i nevhodnych reakci
Vici uchazeci
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e) veskeré domnénky a dojmy, které u pohovoru o uchazeci ziskam, se snazZim
ovérovat a nedélat si predcasné zavery
f) jiné, uvedte jaké

14. Jak probiha Vase osobni hodnoceni uchazece na zaklad¢é pohovoru, v piipad¢ ze jste
vedl/a pohovor sam/sama?

Jak dlouho po konci pohovoru si takové hodnoceni délate?

Hodnotite po pohovoru n¢kdy také zpusob, jakym jste ho vedl/a a vyhodnocujete, co
by se do pfisteé dalo v této oblasti zlepSit/zmeénit?

15. Pokud jste pohovor vedl/a jesté s dalSimi tazateli (probéhl panelovy pohovor), nebo
jste vedl/a pohovor, ktery probihd v ramci série individudlnich pohovort, jak probiha
hodnoceni uchazece s ostatnimi tazateli?

Jak dlouho po pohovoru vétSinou takové hodnoceni prob&hne?

Jakou formou probiha?

a) osobni komunikaci

b) elektronickou komunikacit

C) pisemnym vyjadrenim kazdého z tazatelii bez jejich vzajemné interakce
d) jinak, uvedte jak

V. Zavéreéné zhodnoceni

16. Je podle Vas néco, co by se mélo d¢€lat z Vasi strany, nebo ze strany organizace 1épe
nebo jinak v oblasti vedeni vybérovych pohovort?

Proc¢ se to podle Vaseho nazoru tak doposud nedéje?
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