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Abstrakt

Tato bakalafska prace se zabyva tématem metody vybéru zaméstnanct. Cilem prace je
poskytnout piehled metod uvedenych v odborné literature 1 metod v praxi uzivanych
persondlnimi agenturami a také tyto metody zhodnotit. Prace se sklada celkem ze ctyf
¢asti. Prvni Cast se detailnéji vénuje cilim prace a jejim metodologickym vychodiskiim.
V teoretické¢ Casti se autorka zaméiuje na charakteristiku vybérového procesu a
piiblizuje c¢tenarim také konkrétni metody pii vybéru uzivané. Charakteristika
vybranych personalnich agentur a metod, které tyto agentury pouzivaji pii realizaci
vybérového procesu, tvoii praktickou ¢ast prace. V posledni ¢asti pak autorka

vyhodnocuje a interpretuje ziskané poznatky.

Kli¢ova slova
Metody vybéru, persondlni agentura, ziskavani, vybér, pohovor, assessment centrum,

pracovni pozice, vyberové fizeni

Abstract

This bachelor thesis discusses the topic of methods of selection. The aim of the thesis is
to provide the summary of methods which are mentioned in professional literature and
also methods used by employment agencies. The aim is also to evaluate these methods.
The thesis consists of four parts. The first one is devoted to the aims of the thesis and its
methodological solutions. The author focuses on the characteristic of process of
selection and she also gives readers an idea of concrete methods which are used during
the selection in the theoretical part. The characteristic of chosen employment agencies
and methods which they use during the selection process constitute the practical part of
this thesis. The author evaluates and interprets gained findings in the last part of this
thesis.
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1. Uvod

vvvvvv

piipadném uspéchu ¢i netispéchu firmy se odrazi hmotny 1 nehmotny majetek podniku,
dostupné technologie, postupy a spousta dalSich faktor. Nic z toho by vSak nemohlo
fungovat bez lidi, tedy zaméstnancti daného podniku. To je divodem, pro¢ od 20. stoleti
postupné nabyval na diilezitosti obor lidskych zdroji a personalistiky s nim spojené. A
prave personalistice se bude vénovat také moje bakalarska prace.

Na potencialni pracovniky je vyvijen ¢im dal vétsi natlak a pozadavky
zaméstnavatell (poptipad¢ persondlnich agentur) maji stoupajici tendenci. Pracovnik by
mél byt samostatny, adaptabilni, flexibilni a také ochotny ucit se novym vécem. Uz
nestac¢i mit pouze potiebnou kvalifikaci, jako tomu bylo dfive. Pracovnik by mél mit
taktéZ nové napady a nemél by se bat tyto napady realizovat. Naproti tomu by vSak mél
rozpoznat hranici mezi navrhovanou inovaci a strategii, kterou dany podnik zastava, a
s niz by mél byt zaméstnanec ztotoznén (nemél by vystupovat proti ni). VSechny tyto
faktory je nutné zohlednit pii vybéru zaméstnanci. Chybny, neuvazeny a
neprofesionalni vybér totiz muize negativné ovlivnit vedouciho, spolupracovniky i
vysledky a vystupy prace samotné. Rozhodnuti tykajici se vybéru pracovniki je proto
klicové.

Tato prace se bude zabyvat metodami vybéru zaméstnanci v organizacich
soukromého sektoru. Metody vybéru pracovnikl slouzi k posouzeni vhodnosti urcitého
pracovniho mista pro konkrétniho pracovnika. Téchto metod existuje celd fada. Nelze
vSak spolehliveé tvrdit, Ze je pravé jedna z nich tou jedinou spravnou. Naopak. V praxi
se osveédcila spiSe kombinace nékolika rtiznych metod. Z tohoto divodu se ve své
bakalarské praci nezaméfim pouze na jednu z nich, ale pokusim se spiSe vyhodnotit
klady a zapory rtiznych metod vybéru pracovnikl uzivanych personalisty. U zhodnoceni
bych chtéla vychazet nejen z odborné literatury, ale také ze zkuSenosti pracovniki mnou

vybranych persondlnich agentur.



2. Cil prace a metodologie

2.1 Hlavni a dil¢i cile

Tato bakalaiska prace podava ptehled jednotlivych metod vybéru pracovnikd,
které nejcastéji uzivaji personalni agentury. Primarnim cilem vSak je zhodnoceni metod
z pohledu jejich ucCinnosti, efektivnosti a uplatnitelnosti. J& sama povazuji za
hodi v konkrétni situaci.

Hlavni cil prace jsem se snazila naplnit prostfednictvim cilti dilé¢ich. Vybrané
metody jsem nejdiive teoreticky ukotvila. Poté jsem piistoupila k tvorbé vyzkumnych
rozhovort, na jejichz zéklad¢ jsem pieSla zroviny teoretické do roviny praktické.
Nedilnou soucasti prace je také kritickd reflexe ziskanych poznatktl, ktera objasnuje
odliSnosti v praxi uzivanych metod od odborné literatury.

Préce je rozdélena do Ctyt hlavnich ¢asti — metodologické, teoretické, praktické a
¢asti vénované interpretaci a kritickému vyhodnoceni ziskanych vysledki. V tvodni
metodologické ¢asti jsem se zabyvala metodami uZzitymi pfi zpracovani tématu. Kromé
literarni reserSe jsem vychézela taktéz z pomocného kvalitativniho vyzkumu, pro jehoz
provedeni jsem vyuzila metodu polostrukturovanych rozhovort. Jako respondenty
vyzkumu jsem zvolila pracovniky personalnich agentur, kteti se z titulu své funkce
vybérem pracovnikl zabyvaji.

V teoretické ¢asti jsem se zaméfila na reSerSi odborné literatury. Definovala
jsem zékladni pojmy spojené s problematikou persondlnich agentur a vybérem
zaméstnancl v nich. Detailnéji jsem se zabyvala pfedev§im metodami vybéru
pracovnik, jez jsou predmétem této prace.

V ¢asti praktické jsem aplikovala teoretické poznatky v praxi. Charakterizovala
jsem vybrané brnénské persondlni agentury a uvedla metody, které nejcastéji uzivaji pti
vybéru zaméstnancl. Poznatky o uZivanych metodach jsem zjistila prostfednictvim
polostrukturovanych rozhovort, jejichz ptepis najdou ¢tenafi v ptilohach.

Posledni, avSak neméné dilezitou c¢asti mé bakalafské prace, je kapitola

vénovand subjektivnimu vyhodnoceni ziskanych poznatkii. V této Casti jsem se pokusila



spojit zjisténi z ptedchozich kapitol a zaméiila jsem se predevsim na klady a zépory

jednotlivych metod vybéru zaméstnanct.

2.2 Metodologicky postup
Cilem moji bakalarské prace bylo zmapovat metody vybéru zaméstnancu, které
pii své Cinnosti nejCastéji vyuzivaji personalni agentury. V teoretické Casti prace na
zaklad¢ reserSe odborné literatury charakterizuji vybrané metody uzivané pfi piijimani
zamé&stnancl. Kromé vSeobecnych informaci o metodach a nadvodech pro jejich uzivani
vSak pokladdm za nezbytné také sezndmeni se s jejich aplikaci v praxi. Tato kapitola je
proto vénovana metodam vyuzitym k ziskani informaci o konkrétnich personalnich

agenturach a také procesu pfijimani pracovniki v nich.

2.2.1 Uzité metody

Na zakladé porovnani kladl a zapori riznych metod ziskdvani informaci jsem
se rozhodla pro vyuziti pomocného kvalitativniho vyzkumu provedeného v nékolika
persondlnich agenturach. K vybéru mé vedl predevsim fakt, ze kvalitativni vyzkum
poskytuje komplexni pohled na danou problematiku. Umoziiuje také porozumét
kontextu 1 pravidlim zauzivanym v piislusné oblasti (Hendl, 2012: 50). Tazatelé¢ se
proto nejcastéji ptaji otazkou: ,,Jak?* (Trampota, Vojtéchovska, 2010: 18).

Pted samotnym provedenim kvalitativniho vyzkumu je tfeba vybrat téma a urcit
zakladni vyzkumné otazky, jejichz podoba vsak v této fazi vyzkumu jest€ nemusi byt
konecné (Hendl, 2012: 48). Tématem mého vyzkumu byly persondlni agentury, k nimz
se vztahuji vSechny zakladni vyzkumné otdzky. Zvolila jsem celkem Ctyfi otdzky:

1) Jak byste charakterizoval/a spole¢nost, v niz ptisobite?

2) Jak vypada standardni proces vybéru zaméstnanct?

3) Jaké metody vyuzivate pii vybéru pracovnikl nejcasteji?

4) Kterou z existujicich metod povazujete za nejucinngjsi?

Ke zminénym zakladnim vyzkumnym otazkam jsem dale vztahovala podotazky,
jejichz  prostiednictvim jsem se pokouSela piimét respondenty k co mozna
nejkonkrétnéj§im odpoveédim.

Ptednosti kvalitativniho vyzkumu je ziskdni hloubkového popisu piipadi. Za

hlavni nedostatek je naopak povazovan fakt, ze ziskané informace nemusi platit pro
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celou populaci a pro kazdé prosttedi (Hendl, 2012: 50). Vzhledem k charakteru prace si
vSak troufam tvrdit, ze by tento nedostatek nemél mit na jeji kvalitu vliv. Mym cilem
totiz nebylo zobecnéni vysledkll, nybrz pouze zprosttedkovani riznorodych znalosti a
zkuSenosti pracovnikll rozdilnych personélnich agentur.

Hlavni metodou sbéru dat pfi provadéni kvalitativniho vyzkumu je dotazovani.
To muze byt provadéno bud’ formou dotaznikli s pevné danou strukturou a uzavienymi
otazkami, nebo prostiednictvim volnych rozhovord, jez nemaji pfedem stanovenou
strukturu. Na pili cesty mezi dotaznikem a volnym rozhovorem stoji polostrukturované
dotazovani. To se vyznacCuje definovanym ucelem a osnovou a soucasné¢ velkou
pruznosti procesu ziskavani informaci (Hendl, 2012: 164).

Jako metodu sbéru dat jsem zvolila pravé polostrukturované dotazovani. K
tomuto rozhodnuti mé vedl pfedevsim fakt, Ze tento typ dotazovani odhaluje subjektivni
pohledy a nazory respondenta. Ty by mohly byt pro moji praci pfinosné predevsim
z davodu, Ze respondenty jsou lidé zpraxe. Pred samotnym vyzkumem jsem si
pfipravila ur¢itou osnovu s tematickymi okruhy, které bych chtéla s jednotlivymi
personalisty probrat. Cast otazek jsem si pfichystala predem, jelikoz jsem védéla,
k jakym informacim se chci dostat. Nepsala jsem si ale pfesné znéni vSech otazek,
abych byla schopnéd pfi vedeni rozhovoru pruzné reagovat na konkrétni odpovedi a

mohla tak zirocit vSechny ziskané poznatky.

2.2.2 Vybér respondenti

Ve studii provedené pomoci rozhovorii je v prvé fadé nutné rozhodnout se, se
kterymi osobami rozhovory uskute¢nime. Déle je vhodné také vyhodnoceni uZite¢nosti
jednotlivych vypovédi, nebot’ ve vyslednych rozhovorech znich pouzijeme pouze
smérodatné uryvky (Hendl, 2012: 149). Na radu Hendla (tamtéz) jsem se proto snazila
ptredejit shromazd’ovani nadbyte¢nych informaci a kazdého respondenta jsem se ptala
jen na to, k ¢emu byl dostate¢né kompetentni.

K vybéru respondentli vyzkumnych rozhovorii jsem vyuzila techniku uéelového
vybéru. Cilovy (ticelovy) vybér ndm umoziuje vybrat piipad typicky néjakymi znaky,
o které se zajimame. Je pfi ném nutné zvazovat parametry populace (Silverman, 2005:

116). Pfi ucelovém vybéru vyzkumnik sam urc¢i, co by mélo byt pozorovano. Tato
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metoda je tedy zavisla na usudku vyzkumnika (Disman, 2011: 112). Na zaklad¢
ucelového vybéru jsem tedy ja, jakozto vyzkumnik, urcila, Ze cilem mého pozorovani
budou zaméstnanci rtiznych personalnich agentur ptisobicich v Brné, kteti by méli byt
schopni odpovédet na mé vyzkumné otdzky.

Pro svlij vyzkum jsem si vybrala celkem Ctyfi pracovniky persondlnich agentur a
jednoho predstavitele spolecnosti, kterd se vybérem pracovniki zabyva. Mym cilem
bylo, aby mél kazdy zrespondentli jiného zaméstnavatele, aby tak nedochézelo
k duplicité informaci. Stanoveny cil se mi podafilo splnit.

Dal$im kritériem pro vybér respondenti byla rozdilnost instituci, pro néz
pracuji. Pii dodrzeni tohoto kritéria jsem si dovolila odchylit se od personalnich agentur
jakoZzto zkoumanych instituci a oslovit také zaméstnance specializované spolecnosti
zabyvajici se hodnocenim potencidlnich zaméstnanct prostfednictvim testovani jejich
osobnosti; schopnosti a dovednosti. Vzhledem k tomu, Ze testy osobnosti i1 testy
schopnosti a dovednosti patfi mezi metody vybéru zaméstnanci, které uvadim
v teoretické Casti, nepovazuji tuto odchylku za vyrazny prohfesek, ale spiSe za oZiveni

prace. Abych docilila vzajemné rozdilnosti personalnich agentur, vybrala jsem si dale:

e oborové¢ univerzalni agenturu soustfedici se na stfedni a vyS$§i pracovni
pozice (personalni agentura 1)

e agenturu specializovanou na konkrétni obor a vysSi pracovni pozice
(personélni agentura 2)

e oborov¢é univerzalni agenturu zaméfenou na vSechny typy pracovnich
pozic (personalni agentura 3)

e nejvetsi persondlni agenturu na svéte, jejiz brnénska pobocka se soustiedi
predevsim na temporary help, tedy na nizsi pracovni pozice (personalni

agentura 4).

Rozhovory s pracovniky vySe uvedenych firem probihaly osobné podle
casovych mozZnosti oslovenych personalistl. Ke zjisténi odpovédi na hlavni vyzkumné
otazky jsem si ke vétSin€é z nich pfipravila jesté podotazky, abych od respondentii
zjistila co mozna nejvice informaci, které mi nasledné pomohou k porovnani teorie a

praxe.
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3. Teoreticka ¢ast

Utelem kazdého dobie fungujiciho podniku je dosahovani stanovenych cild,
k Cemuz vedeni najimd manazery. Schopnost manazerii dosahovat stanovenych cila
zavisi nejen na jejich odbornosti, ale také na tom, jak zvladaji lidskou ¢ili personalni
stranku své funkce. Persondlni rozmér managementu zahrnuje fizeni lidi. Pod tento
pojem vsSak nespadd jen zadavani ukold a jejich kontrola. Vyzaduje také schopnost
spravného vybéru pracovnika (Urban, 2013).

Neuvazené¢ pfijaty zaméstnanec miize totiz praci v organizaci znepiijemnit
manazerovi 1 ostatnim spolupracovnikiim. Rozhodnuti o vybéru spravnych osob je proto
klicové, 1 kdyz mnohdy také velmi obtizné. Metody jejich hledani se mohou v zavislosti
na povaze pracovniho mista' ligit (Urban, 2013). ManaZefi se mohou spoléhat na svij
vlastni tsudek, mohou o pomoc pozadat persondlni oddéleni firmy, poptipadé oslovit
odborné instituce z vnéjsiho prostiedi organizace. V poslednim zmitiovaném piipadé se
muze jednat bud’ o agentury zprostfedkujici do¢asné zaméstnani (temporary help), nebo
o personalni spolecnosti zabyvajici se ptimym vyhledavanim kandidati, které je vhodné
zejména pi1 obsazovani specializovanych pracovnich mist (Urban, 2013).

Personalni agentury se zabyvaji ziskdvdnim i1 vybérem pracovnikl. Jejich
ucelem je ,,zabezpecit, aby volnd pracovni mista v organizaci pfildkala dostate¢né
mnozstvi vhodnych uchazec¢li o tato mista, a to s pfiméfenymi néklady a v zadoucim

terminu‘ (Koubek, 2000).

3.1 Terminologické ukotveni zakladnich pojmi

Ke spravnému porozuméni problematice zaméstnadvani pracovnikll je nejdiive
nutné¢ seznamit Ctenafe se zdkladnimi pojmy, snimiz budu pracovat v dalSich
podkapitolach. Vyznam nékterych terminti uzivanych v této oblasti by totiz mohl byt
nespravné interpretovan. Ackoliv se jednd o rizné pojmy, jejich vyznam byvé casto

zaménovan.

1 . y L o .y v,
Pracovni misto predstavuje zafazeni jedince do organizacni struktury a soucasné¢ mu pfifazuje urcité

ukoly a odpovédnosti pfiméfené jeho schopnostem (Koubek, 2000).
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Prvnim takovym terminem je ziskavani (nabor) pracovniki. Jedna se o ,,¢innost,
ktera ma zajistit, aby volna pracovni mista v organizaci piilakala dostatecné mnozstvi
odpovidajicich uchazecii o tato mista, a to spfiméfenymi ndklady a v Zddoucim
terminu“ (Koubek, 2009). Pti ziskavani potencialnich pracovniki davaji povérené
osoby vhodnym lidem vhodnym zptisobem védét o existenci volnych pracovnich mist
v organizaci. Ukolem ziskavani je pfitom kromé informace samotné také povzbuzeni
k uchéazeni se o misto (Koubek, 2000).

Metod ziskavani pracovnikli existuje celd tada. Personalisté se obvykle
neomezuji jen na jednu znich, ale uZivaji vice metod, poptipad€ jejich kombinaci
(Koubek, 2000). Ziskavani pracovniki je spolu sjejich vybérem kliCovou fazi
formovani pracovni sily organizace - staffingu (Koubek, 2009).

Na prvni pohled by se mohlo zdat, ze synonymem k ziskavani pracovnikl je
jejich vybér. Ve skutecnosti vSak kazdy ztéchto pojma vyjadiuje néco jiného.
Naborové ¢innosti jsou podkladem pro proces vybéru. Poskytuji zdsobu uchazect,
znichZ si personalisté provadéjici vybér mohou vybirat (Foot, Hook, 2002). Vybér
pracovnikil je tedy naslednou fazi ziskavani. ,Ukolem vybéru je rozpoznat, ktery
zuchazeCli o zaméstnani, shromazdénych béhem procesu ziskavani pracovnikii a
proSlych ptedvybérem, bude pravdépodobné nejlépe vyhovovat nejen pozadavkim
obsazovaného pracovniho mista, ale pfispéje 1 k vytvareni zdravych mezilidskych
vztahtl v pracovni skupiné (tymu) i v organizaci® (Koubek, 2009).

Jak uz z nazvu bakalaiské prace vyplyva, v této praci se budu zabyvat predevsim
vybérem pracovnikl, ackoliv pro uplnost ziskanych poznatkli nelze opomenout ani
proces ziskavani. Usp&$nd naborova kampan totiz vede k dostate¢nému mnoZstvi
zadosti zaslanych lidmi dostate¢né kvalifikovanymi pro pfislusné volné pracovni misto,
z nichz nasledné zaméstnavatelem povéfend osoba vybere nejvhodnéjSiho zaméestnance

(Foot, Hook, 2002).

3.2 Ziskavani zaméstnanci
Foot, Hook (2002) uvadi dvé mozné definice ziskdvani (ndboru) pracovnikd.

Néabor muze byt vniman bud jako ,vSechny Ccinnosti zaméfené na zajiSténi
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potencialnich zaméstnanci, nebo pod tento pojem mizeme zahrnout ,,ziskani ptihlasek
od vhodnych uchazect.

Pti ziskdvani pracovnikii by mély povéiené osoby usilovat nejen o kratkodobou
potiebu obsazeni konkrétniho pracovniho mista, ale také o dlouhodobé&jsi piinos
pracovnika pro organizaci. Kvalitni proces ziskdvani pracovniki vychazi kromeé
pozadavkl pracovniho mista také z tymovych a celoorganiza¢nich hledisek. Uchaze¢ o
zamé&stnani by tedy mél mit vhodné osobnostni charakteristiky a vyznavat ptislusné
hodnoty, aby byl schopen pfizplisobit se organizacni kultufe (Koubek, 2000).
Disledkem je pak kromé¢ zisku také identifikace pracovniki s firmou (Hronik, 2007).

Koubek (2000) uvadi mozny postup pii ziskavani pracovniki:

1) Identifikace potieby ziskavani pracovnikt.

2) Popis a specifikace obsazovaného pracovniho mista.

3) Zvazeni alternativ (zruSeni pracovniho mista, pokryti prace formou ptescasu...).

4) Vybér charakteristik popisu a specifikace pracovniho mista, na kterych zalozime
ziskavani a pozd¢jsi vyber pracovnik.

5) Identifikace potencidlnich zdroji uchazect.

6) Volba metod ziskavani pracovnik.

7) Volba dokumenti a informaci pozadovanych od uchazecu.

8) Formulace nabidky zaméstnani.

9) Uvetejnéni nabidky zaméstnani.

10) Shromazd'ovani dokument a informaci od uchazecii a jednani s nimi.

11) Pfedvybér uchazect na zéklad€ predloZzenych dokumentl a informaci.

12) Sestaveni seznamu uchazecii, kteti by méli byt pozvani k vybérovym

proceduram.

Jak uz jsem zminila, tato price se vztahuje k metoddm vybéru zaméstnanci.

V nésledujicich kapitolach se proto budu vénovat primarné€ vybéru zaméstnanci.

3.3 Vybér zaméstnanci
Hlavnim cilem vybéru je vybrat nejvhodné;jsi lidi pro danou praci, kteti budou

produktivnimi a zavazanymi ¢leny pracovni sily podniku (Foot, Hook, 2002). Osoby
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povéfené vybérem vybiraji pracovniky na zdkladé¢ posouzeni kompetenci uchazecu
vzhledem k narokiim obsazovaného pracovniho mista (Kocidnovéa, 2010) Dulezité je ale
brat v avahu kromé jejich odbornych charakteristik také charakteristiky osobnostni,
jejich potencial a flexibilitu (Koubek, 2009). To zajisti spokojenost na strané
zaméstnavatele i zaméstnance, &imz se zamezi fluktuaci® (Foot, Hook, 2002).

Je proto tfeba si uvédomit, ze vybér neni jednostrannou zalezitosti, ale naopak
zalezitosti oboustrannou. Stejné tak, jako si zaméstnavatel vybira zaméstnance, si totiz
zaméstnanec voli svého budouciho zaméstnavatele. Tuto skutecnost by méli mit
personalisté pii jednani s uchaze¢i o zaméstnani na paméti. Seridznim vystupovanim
pied zdjemci o praci se totiz mohou vyhnout jejich pfipadnému odmitnuti (Koubek,
2009). ,,V tomto rozsahu je vybér strategickou persondlni ¢innosti, protoze ovliviiuje
kvalitu pracovnikl organizace* (Kocianova, 2010).

K tomu, aby mohli personalisté posoudit, zda ma konkrétni uchaze¢ ptislusné
kompetence pro praci na daném pracovnim misté, je nezbytné stanoveni kritérii
uspésnosti prace, prediktori uspésného vykonu a metod, které¢ budou ke zjisténi vykonu
vyuzity (Kocianova, 2010).

Jesté pred zvolenim piislusné metody vybéru je vSak vhodné stanovit kritéria,
podle nichz se budeme rozhodovat, zda je urcity uchaze¢ tim pravym (Hronik, 2007).
Kritéria se mohou vztahovat k popisu pracovniho mista® i ke konkrétnim pozadavkim
na zaméstnance’. (Armstrong, 2015). Vtéto fazi obvykle rozhoduji samotni
predstavitelé firem, ktefi presn¢ védi, jaké pracovniky potiebuji. Pozadavky na
zaméstnance se uplatiuji predev§im ve fazi vybéru zaméstnancl, zatimco popis
pracovnich mist je typicky pro fazi ziskdvani. Vybér zaméstnancl se tedy zamétuje
spiSe na ¢loveéka nez na praci. Pozadavky na zaméstnance se vyuzivaji jako podklad pti
vedeni  strukturovanych  pohovord. ~Svym  charakterem podporuji  vyuZiti
psychologickych testli nebo assessment centra, jakoZto metody vybéru zaméstnancl

(Armstrong, 2015).

% ,,0dchod pracovnika z organizace ze subjektivnich p¥i¢in bez ohledu na to, zda jeho misto bude pozdgji
obsazeno* (Milkowich, Boudreau 1993).

3 Popis pracovniho mista vymezuje celkovy el pracovniho mista, pracovni role, vztahy nadfizenosti a
podtizenosti, informace o pracovnich podminkéach i zvlastnich pozadavcich (Armstrong, 2015).

* Specifikace pozadavkii na zaméstnance neboli specifikace pracovniho mista vymezuje znalosti,
schopnosti a dovednosti nezbytné pro vykonavani dané pracovni ¢innosti (Armstrong, 2015).
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V praci obvykle tradvime pievaznou cast naseho produktivniho zivota (Bednaf,
2013), a tak je pii tvorbé pracovniho tymu dilezité¢ vénovat nemalou pozornost tomu,
jak si jednotlivi spolupracovnici budou vzijemné vyhovovat. Vybér a jeho metody se
proto uplatiiuje nejen v piipad¢ uchazect ziskanych z vnéjsSich zdroj, ale i pokud jde o
uchazece z fad soucasnych pracovnikli organizace (Koubek, 2009).

Hronik (2007) ptirovnava vybér k transplantaci, pro kterou nevybirame nejlepsi,
nybrz nejvhodnéjsi. Vybér pracovnikli proto byva obvykle finanéné€ i ¢asoveé nédrocny.
Z hlediska moznych dusledkli Spatné volby se vSak jednozna¢né jednd o uziteCnou
investici (Kocidnova, 2010). Pracovnici zabyvajici se vybérem se totiZ snazi zajistit, aby
kandidatim prace vyhovovala, a aby tak nebyl pravdépodobny jejich brzky odchod
jinam (Foot, Hook, 2002). Tim padem se zamezi nutnosti cely vyberovy proces
opakovat. V kone¢ném dusledku tak miize dojit k usetieni financ¢nich prostredkd.

Hronik (2007) doporucuje fidit se pfi vybéru vhodnych pracovnika tzv. kritérii
»3E, kterymi rozumi efektivni, eticky a ekonomicky vybér. Pozadavek efektivnosti
zaru€uje vybeér nejvhodnéjsiho uchazece, ktery ve firmé setrvd a bude pro ni pfinosem.
Pod pozadavek etiCnosti spada vybér prosty jakékoli diskriminace. Jestlize
zamestnavatel chece, aby bylo jeho pocindni ve vybérovém fizeni etické, mél by dbat
také na to, aby mél kandidat veskeré nezbytné informace o pribehu vybérového fizeni.
Posledni, avSak neméné diilezitou zasadou, je zdsada ekonomicnosti, kterd zastieSuje
,»optimalni Casovou zatéz pii vynalozeni pfimefenych financnich prostfedkti (Hronik,

2007).

3.3.1 Piredvybér

Prvni fazi vybéru pracovnikll je pfedvybér. Predvybér predstavuje redukci
uchaze¢li na zvladnutelny pocet, tj. tolik uchazecu, s nimiz je nasledné¢ mozné vést
pohovor. V této fazi je vybér vykonavan na ziklad¢ pisemnych informaci, které dodali
uchazeci (Foot, Hook, 2002). Dokumenty uchaze¢t mohou zahrnovat naptiklad zadost
o zaméstnani’, Zivotopis, motivaéni dopis®, kopie dokladi o dosaZeném vzd&lani,

I¢katské vySetieni a jiné (Kocianova, 2010).

> Zadost 0 zam&stnani poskytuje zakladni pozadované informace o uchaze¢i (Kocidnova, 2010).
% Motivaéni dopis je privodnim dopisem k ostatnim pisemnym materialim (Kocianova, 2010).
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Nejcastéji pozadovanym dokumentem je v soucCasné dob¢ strukturovany
Zivotopis’, jehoZ analyza je vychozi metodou slouZici pfi selekci uchaze&i (Urban,
2013). Uchazeci jsou pii této analyze porovnavani s klicovymi kritérii pracovniho mista
a Casto jsou tfidéni do skupin (na vhodné, mén¢ vhodné a nevhodné). V piipadé
nedostatku vhodnych uchaze€l k nim pak né€kdy byvaji pfifazeni také méné vhodni
uchazeCi (Kocianova, 2010), aby bylo docileno optimalniho poctu uchazecu
pohybujiciho se mezi ¢tyfmi az osmi (Armstrong, 2015). Ve fazi ptfedvybéru se vSak
jesté¢ uchazeci neporovnavaji mezi sebou. To je az zalezitosti vlastniho vybéru
pracovnikl (Koubek, 2000).

Osoby provadéjici vybér by se mély vyvarovat nezddouciho ovlivnéni
nadbyte¢nymi informacemi (Foot, Hook, 2002). V rdmci pfedvybéru byvaji v piipade
potieby realizovany i telefonické rozhovory s uchazeci (Kocianova, 2010).

Koneénou fazi predvybéru je navazani kontaktu s vhodnymi (popiipad€ 1 méné

vhodnymi) uchazeci a jejich pozvani na pohovor (Kocianova, 2010).

3.4 Metody vybéru zaméstnanci

Vybérovy proces zacina piihlaSenim uchazecii k vybérovému fizeni a konci
rozhodnutim o pfijeti jednoho z nich (Kocianova, 2010). V této Casti prace se budu
vénovat metoddm vybéru zaméstnanct, které vybérové fizeni provazeji. Zaméfim se
pfitom pfedevS§im na metody, které jsou nejcastéji uvadény v odborné literatute. U

jednotlivych metod se pokusim zhodnotit jejich klady a zapory, ¢imZ porovnam jejich

efektivnost.

3.4.1 Pohovor

Pohovor je ucelovou konverzaci, kterd je planovana, fizena a kontrolovana.
Jejim ucelem je predpovédét uchazecliv budouci pracovni vykon na obsazovaném
pracovnim misté (Armstrong, 2007). Domnivam se, Ze alternativhim nazvem pro
pohovor je v terminologii podle Kocianové (2010) vybérovy rozhovor, ktery je
nejcasté€ji vyuzivanou metodou vybéru pracovnikl. Aby se vSak stal soucasné¢ metodou

nejlepsi, musi byt dobfe ptipraven (Koubek, 2009). Peclivd piiprava zahrnuje

7 Strukturovany Zivotopis je chronologicky sestupné uspofadany prehled tykajici se dosazeného vzdélani
a absolvované praxe (Kocianova, 2010).
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prozkoumani specifikace pracovniho mista a Zivotopisu uchazece. Je tfeba soustiedit se
predev§sim na rysy uchazece, které zcela neodpovidaji specifikaci. Na ty se nasledné
zaméfime 1 pfi pohovoru samotném. V ramci piipravy by si mél tazatel také
poznamenat osobité otdzky umoziujici zjisténi pfiméfenosti uchaze¢ovych zkusenosti
(Armstrong, 2007).

Armstrong (2007) uvadi pét Casti, jez by mél obsahovat kazdy spravnym

zpisobem vedeny pohovor:

1) pfivitani a Gvodni slovo;

2) ziskani informaci pottebnych k vyhodnoceni vhodnosti uchazece vzhledem
k pozadavkiim pracovniho mista;

3) informovani uchazece o organizaci a pracovnim mist¢;

4) otazky uchazece a odpovédi na n¢;

5) zavér pohovoru zahrnujici informace o naslednych krocich.

Ukolem dobfe pfipraveného pohovoru je posoudit piedpoklady uchazede
vzhledem k obsazované pracovni pozici. Pohovory tedy zahrnuji zpracovani a
vyhodnoceni informaci o schopnostech uchazece odpovidajicich specifikaci pracovniho
mista (Armstrong, 2007). Jedna se ptitom o diskusi tvaii v tvar (Armstrong, 2015).

Pohovor tazateli umoziuje ziskat dodate¢né a detailnéjsi informace, které
uchaze¢ neuvedl v zivotopise ¢i v motiva¢nim dopise. Tazatel a uchaze¢ si soucasné
mohou ujasnit, jakéd jsou jejich vzajemna ocekavani. Ta se mohou vztahovat k naplni
prace, cilim firmy 1 jinym aspektim profesniho vztahu mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem. Osobni setkdni navic umoziuje zjistit schopnosti, postoje, zkuSenosti
a osobni vlastnosti uchazece. Tazatel ma tak moZznost posoudit, zda dany jedinec
»zapadne® do organizace. Rizikem je vSak subjektivnost tohoto posouzeni (Armstrong,
2007).

Utelem vybérového pohovoru je zodpovédst tfi zakladni otazky, a to zda
uchaze¢ mize danou praci vykonavat, zda ji vykonavat chce a zda a jak uchazec
zapadne do organizace (Armstrong, 2007). Jedna se tedy o metodu individualni a tim

padem také Casové naro¢nou (Hronik, 2007). Délka jednoho pohovoru se lisi podle
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povahy obsazovan¢ho mista. Standardni doba se pohybuje kolem tficeti minut, nékdy
vSak muze pohovor trvat i Sedesat minut a vice (Armstrong, 2015).

Dlvodem neutuchajici oblibenosti pohovorii je moznost obou stran
(potencialniho zaméstnance 1 zaméstnavatele) ucinit rozhodnuti na zakladé poskytnuti
relevantnich informaci (Armstrong, 2007). Z prizkumt ale vyplyva, Zze znacnéa Cast
zaméstnavatelli dava v soucasné dob¢é prednost pohovortim po telefonu pred klasickym
osobnim setkanim. Popularni jsou také video nebo Skype pohovory (Armstrong, 2015).

Ptehled vyhod a nevyhod pohovoru jakozto metody vybéru zaméstnancti jsem
pro vétsi prehlednost zpracovala do nasledujici tabulky.

Tab. 1: Vyhody a nevyhody pohovoru podle odborné literatury (zdroj: Armstrong, 2015; Koubek, 2009,

vlastni prava)

Vyhody pohovoru Nevyhody pohovoru

Tazatel ma moznost popsat pracovni misto Obtiznost  predikce  budouciho  vykonu
uchazect

Tazatel ma moznost klast do hloubky jdouci | Riziko nizké validity

otazky

Tazatel ma moznost porovnat kompetence

uchazece s pozadavky na pracovni misto

Nebezpeci odklonéni pohovoru stranou od

pozadovanych schopnosti uchazece

Uchaze¢ ma moznost dozvédét se vice o

organizaci

Uspésnost zavisi na schopnostech tazatele

Moznost setkani tvari v tvar

Zkreslené posuzovani uchazece

Umoziiuje oveéfeni informaci uvedenych

v pisemnych dokumentech

Obtiznost méfeni t€hoz u riznych uchazect

Umoziiuje posouzeni osobnich charakteristik

uchazece

Poskytuje moznost vytvofeni dobré povésti

organizace

Dava wuchaze¢i moznost nahlédnout do

organizacni kultury organizace

Uvedené  nevyhody se

nejcastéji

projevuji v pfipadé  vyuZzivani

nestrukturovanych pohovorti. K eliminaci téchto nevyhod proto mtize slouzit napiiklad
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vyuziti strukturované formy pohovoru, proskoleni tazateld, zapojeni druhého tazatele
nebo uskute¢néni pfed komisi, které zamezi subjektivnimu posuzovani uchazecu
tazatelem (Armstrong, 2015). S osobou vedouci pohovor (tazatelem) je spojeno také
riziko nizké platnosti (validity) pohovoru spocivajici ve faktu, ze metoda mnohdy
netestuje to, co je jejim smyslem. K nizké validité pfitom pfispivaji chyby tazatelt pii
pohovoru (Foot, Hook, 2002).

Chyby, jichz se tazatelé dopoustéji pfi pohovorech, bych rada dale rozvedla,

nebot’ maji negativni dopad na ucinnost a efektivitu vybéru zaméstnancti.

3.4.1.1 Chyby pi¥i pohovorech

Prvni €astou chybou je tzv. halo efekt, pfi némz uchaze¢ udé€la na tazatele silny
prvni dojem a tazatel ma pak problém se od tohoto dojmu oprostit. Podobnou chybou je
také rychlé rozhodnuti. To spo¢ivéa v rozhodnuti se béhem prvnich péti minut a nasledné
neumyslné ignoraci nésledujicich stimul. Dal$im problémem néaboru uskute¢iiovaného
formou pohovoru je tendence piijimat lidi podobné osobé personalisty. Za
pfifazena do néjaké skupiny, a pak ji jsou pfipisovany vlastnosti, jimiz se dana skupina
vyznaCuje. Stereotypizace tak muze vést kodmitnuti uchaze¢l =z naprosto
neracionalnich a s obsazovanym mistem nesouvisejicich divoda. Piikladem dalsi
mozné chyby je efekt kontrastu vyznacujici se ovlivnénim usudku tazatele na zaklade
pfedchoziho kandidata (Foot, Hook, 2002). Snahou personalisti by mélo byt se
uvedenym chybam vco mozna nejvétsi mife vyvarovat. Jak uz bylo zminéno,
k vyvarovani se nékterych uvedenych chyb miize slouzit naptiklad uziti

strukturovaného pohovoru.

3.4.1.2 Strukturovany pohovor

»Strukturovany pohovor je zalozen na vymezeném ramci. Soucasti tohoto ramce
byva soubor pfedem urCenych otazek™ (Armstrong, 2015). Pfedem piipraveno a
naplanovéno je vSak kromé znéni otdzek také jejich potradi i Cas, ktery je mozné
jednotlivym otazkdm vénovat. VSechny otazky jsou polozeny vSem uchazecim a
odpovédi jsou piidélovany k pfedem pfipravenym modelovym odpovédim (Koubek,

2009). Alternativnim nazvem pro strukturovany pohovor je v Hronikové (2007) podani
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pln¢ standardizovany rozhovor. Hronik (2007) déale rozliSuje jeSté Ccastecné
standardizovany vybérovy rozhovor, ktery ma pevnou strategii, 1 kdyz taktika je
pomérné volna. Tazatel nemusi dodrZzovat poradi otdzek a nckteré otazky poklada jen
nékterym uchazeclim. V piipadé rdmcové stanovené strategie a zcela volné taktiky,
pomoci niz se ma dosdhnout urceného cile, se pak jedné o rozhovor volny.

Pohovor vedeny strukturovanym zpusobem piispiva ke zjisténi dostatku
informaci o vSech kandidatech a tim také k eliminaci chyb tazateli pfi pohovorech.
(Foot, Hook, 2002). Je proto preferovanou metodou vybéru pracovnikd. Dal$im
divodem uptednostnéni strukturované formy pohovoru pied formou nestrukturovanou

je jeji prokazatelné vyssi validita (Armstrong, 2015).

3.4.1.3 Nestrukturovany pohovor

Nestrukturovany pohovor miizeme povaZovat za obecnou diskusi. Tazatel polozi
uchazeci nékolik otdzek, které nemaji konkrétni cil, ale zaméfuji se na to, co tazatel
hleda (Armstrong, 2015). Domnivam se, Ze jednim z typl nestrukturovaného pohovoru
je v Hronikové (2007) podani nefizeny (neprogramovany) vybérovy rozhovor, ktery
predpoklada aktivitu na stran¢ uchazece. Ten si miZe vybrat téma. Takovy rozhovor
tedy nema pfesné stanoveny cil. Ani v tomto piipadé se vSak nelze obejit bez ptipravy.

Pokladané otazky jsou Casto nahodilé a nespecifické (Armstrong, 2015). Neékdy
mohou byt zamétfeny také na objasnéni nejednoznaénych mist v zivotopise. Nékteré
otazky vSak vznikaji az na zdkladé¢ odpovédi uchazece. Nazyvame je otazkami
situacnimi (Hronik, 2007). Uchaze¢i o zaméstnani jsou posuzovani na zakladé
celkového dojmu, ktery na tazatele udélaji, coz svéd¢i o jeho znacné subjektivité.

Validita nestrukturovaného pohovoru je tedy velice nizka (Armstrong, 2015).

3.4.2 Assessment centrum

Univerzalni definice pojmu assessment centrum je poméerné obtizna. Obecné by
se vSak dalo fici, Ze assessment centrum je multisituacni zkouska, pfi niz jsou sledovany
projevy chovani uchazec¢t v riznych situacich (Hronik, 2007). Zakladem programu jsou
skupinové 1 individudlni tkoly (Koubek, 2000). Na rozdil od pohovoru se tedy

assessment centra ucCastni hned nékolik uchazeci soucasné. Jeho cilem je ziskat
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komplexnéjsi a vyvazengjsi pohled na vhodnost jednotlivych kandidati na urcitou
pracovni pozici.

Assessment centrum vyuzivd fadu metod posuzovani skupiny uchazecu.
Pouzivaji se pii ném rtzné tulohy vystihujici kliCové aspekty prace na urcitém
pracovnim misté. Soucasti téchto uloh je mnohdy hrani roli nebo skupinové tukoly,
jejichz provedeni pfedpovida mozné chovani v budouci pracovni roli (Armstrong,
2015). Skupinové ulohy soucasné nuti uchazece, aby si oteviené konkurovali (Koubek,
2000). Cely proces ptitom sleduje hned nékolik hodnotitelli, kteti zajistuji objektivitu
posuzovani (Armstrong, 2015). Assessment centrum vSak nema jednoznacny spravny
vysledek (Hronik, 2005). Krom¢ ukolii, které musi uchazeci fesit, obsahuje assessment
centrum také pohovory, testy osobnosti i testy schopnosti (Koubek, 2000). Jedna se tedy
o komplexni metodu. Lze ovSem piedpokladat, ze jeji komplexnost se bude dale
prohlubovat (Hronik, 2005).

Assessment centrum obvykle trva jeden az dva dny. Jednim z uceli delsi doby
trvani je princip zmény v Case, ktery poskytuje rovné podminky vSem uchazectim
(Hronik, 2007). Assessment centrum se jako metoda vybéru zaméstnanci uziva
nejcastéji pifi obsazovani manazerskych pozic nebo pii vybéru absolventi (Armstrong,
2015).

Tab. 2: Vyhody a nevyhody assessment centra podle odborné literatury (zdroj: Armstrong, 2015;
Koubek, 2009, Hronik, 2005, vlastni uprava)

Vyhody AC Nevyhody AC

Umoznuji ziskat velké mnozstvi informaci o | Riziko nizké relevantnosti zvolenych kritérii

uchazecich pozorovani a hodnoceni

Budouci pracovni vykon se méfi v nekolika | Nékladnost

rovinach

Pomérmé ptfesnda predpovéd  budouciho | Ucastnici mohou mit pocit neredlnosti situace

pracovniho vykonu a dosahovat horSich vysledki nez ve
skute¢nosti
Kombinace rtiznych metod vybéru Casova narocnost

Vétsi pocet hodnotitelll zajistuje objektivitu

posuzovani

Vysoka férovost metody
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Schopnost pfizptisobeni metod zadani

Zpétna vazba pro uchazece

3.4.3 Dopliiujici techniky vybéru

I pfes zminéné nevyhody vybérovych pohovorti a assessment center neni
pravdépodobné, ze by tyto byly pln€ nahrazeny jinou metodou vybéru. K poskytnuti
vSech potrebnych informaci vztahujicich se k vykonu v zaméstnani se vSak casto
pouzivaji také jiné, 1 kdyZ méné Casté metody. Mezi tyto metody patii predevSim rtizné
druhy testi, které by se mély co mozna nejvice podobat skuteCnym cinnostem
provadénym v zaméstnani. Zvysi se tak ochota uchazecii brat test vazné i jejich
motivace vykonat ulohu, jak nejlépe jsou schopni (Foot, Hook, 2002). Tyto testy vSak
byvaji obvykle pouzivany ve spojeni s jinymi metodami vybéru pracovnikl, nikdy ne
samostatn¢ (Koubek, 2009).

Mezi jednotlivymi metodami vybéru je tedy mozné volit, pficemz
budouci vykon (Armstrong, 2015). Jako nejucinnéjsi se podle Armstronga (2015) jevi
kombinace testl inteligence a strukturovanych, popiipadé nestrukturovanych pohovort.
Dlivodem vysoké UspéSnosti inteligencnich testli je pfedevSim to, Ze inteligentnéjsi
jedinci si rychleji osvojuji znalosti potiebné k vykonu prace, dokdzou je spravné
aplikovat a jejich vykon bude proto v celkovém souctu lepSi. Naopak nejhorsi
vypovidaci schopnost ma podle Armstronga (2015) grafologie,8 ktera je pouzivana
naptiklad ve Francii (Koubek, 2009).

Prvni dopliujici technikou vybéru jsou jiz zminéné testy inteligence ozna¢ované
také jako testy vSeobecné duSevni schopnosti (Armstrong, 2015). Tento typ testa
hodnoti moZnosti velkého rozsahu dovednosti jedince. Mezi zkoumané dovednosti patii
napiiklad slovni, aritmetické a prostorové mysleni tvofici celkové skore (Foot, Hook,
2002), jez vypovida o schopnosti myslet a plnit urcité pozadavky (Koubek, 2009).
Skére miize byt porovnano se skorem c¢lenit populace nebo organizace, do niZ se jedinec

hlasi (Armstrong, 2015).

¥ Grafologie se jinak nazyva psychologii pisma. Zkouma pisemny projev lovéka, ze kterého sklada jeho
psychologickou tvai (Grafologie, 2015).
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Ke zjisténi existujicich i1 potencialnich schopnosti jedince se pouzivaji testy
schopnosti (Koubek, 2009), kter¢ méti predevSim verbalni, numerické, prostorové a
mechanické schopnosti (Armstrong, 2015). Tento druh testl se ¢aste¢né piekryva s testy
inteligence i s testy znalosti a dovednosti (Koubek, 2009).

Testy znalosti a dovednosti se na rozdil od testli schopnosti, které mohou byt
castecné 1 vrozené, zamétuji piedevsim na testovani odbornych znalosti a dovednosti,
jimzZ se uchaze¢ naucil ve skole nebo béhem pfipravy na povolani. Do této kategorie
fadime také testy, pii nichz je ukolem uchazece o zaméstnani piedvést urcity pracovni
postup, poptipad¢ ukazku prace (Koubek, 2009). Domnivam se, Ze podle Armstrongovy
(2015) terminologie Ize do této kategorie zaradit testy zplsobilosti zahrnujici prave
zminénou ukazku prace.

Predpoklady uchazece pro urCité pracovni misto mizeme posoudit také na
zéklad¢ predpoveédi pravdépodobného chovani v urcité pracovni roli (Armstrong, 2015).
Tento typ dopliujicich informaci o uchazec¢ich poskytuji personalistlim testy osobnosti.
Jejich Ukolem je ukazat zakladni rysy uchazeCovy povahy, jeho zdjmy, postoje ¢i
hodnotové orientace. Tyto indikdtory mohou signalizovat, zda se uréitd osoba pro
konkrétni praci hodi ¢i nehodi. Problémem je vSak validita a spolehlivost téchto testh
(Koubek, 2009). V kazdém ptipadé¢ by mély byt vypracovany psychologem nebo
specializovanou agenturou, a to na zadklad€ rozsahlého vyzkumu (Armstrong, 2015).

Zminéné druhy testd mizeme souhrnné nazvat jako testy pracovni zpusobilosti
jedince. Nékdy se pouziva také oznaceni psychologické testovani (napiiklad v podani
Foot, Hook, 2002), které v§ak Koubek (2009) nepovazuje za vhodné, nebot’ tento ndzev
zastteSuje jen nekteré z testli pracovni zpusobilosti. Tyto testy se vSak vyuzivaji spise
jako pomocny nastroj vybéru pracovniki, a to zejména v ptipadech, kdy ,.existuje velké
mnozstvi uchazecl a kdy ostatni metody neposkytuji dostatek informaci pro spolehlivou
ptedpovéd’ budouciho vykonu* (Armstrong, 2015).

Existuji také nékteré nepiili§ Casto uzivané metody vybéru pracovniki. Metody
tohoto druhu jsou vSak nespolehlivé a maji nulovou validitu. Jednd se napiiklad o
frenologické metody posuzujici vhodnost pro vykon prace na zaklad¢ zatazeni uchazece
do urcitych osobnostnich typl podle tvaru lebky. Dalsi netradi¢ni metodou jsou metody

astrologické, které berou v tvahu uchazeovo znameni a datum narozeni. Existuji také
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metody zaloZzené na vybéru podle tvaru ruky a uspofadani vrasek na dlani (Koubek,
2000). Okrajovou formou testovani je dale detektor 1zi, testy Cestnosti, poptipadé

drogové testy (Koubek, 2009).

3.5 Personalni agentury

Klicovou otazkou v procesu naboru je, zda jim budou povéfeni stavajici
zaméstnanci firmy, nebo specializovand komeréni agentura z vnéjSiho prostiedi
podniku. V piipad€ vyhledavani a ziskavani vlastnimi silami je ndborem povéien bud'to
manazer (u menSich firem), nebo persondlni oddé€leni (u vétSich firem). Jestlize se
podnik, reprezentovany zpravidla jeho manaZerem, rozhodne uptfednostnit vyhledavani
a ziskavani pracovnikil externimi silami, ma hned n€kolik moznosti, jak ziskat vhodné
zaméstnance (Hronik, 2007). Hronik (2007) uvadi piehlednou typologii cizich sil
uzivanych pii naboru.

Recruitmentové firmy se podle néj snazi oslovit co moznd nejvice
potencionalnich kandidatd, z nichz po vlastnim vybéru doporuci klientovi dva az tfi
nejvhodnéjsi. Rozhodnuti o pfijeti uZ je ale na zadavatelské firmé.

Firmy typu executive search nepracuji s uchaze¢i o zaméstnani, ale naopak
s lidmi, ktefi vdaném okamziku o zméné¢ zaméstnani nepfemysleji. Oproti
recruitmentovym firmam pracuji spiSe v dlouhodobéjsim ¢asovém horizontu.

Dal$im, naprosto odliSnym typem externiho zaméstnavani se zabyvaji firmy
temporary help, které pronajimaji své vlastni pracovniky klientim. Piikladem jsou
naptiklad zavedené mezindrodni spolecnosti Manpower ¢i Adecco.

Zprostiedkovanim pracovnich sil se zabyvaji taktéz firmy zprostiedkovatelské.
Ty samy neprovadéji systematicky vybér. Svym klientim poskytuji pouze kontakty na
pracovniky pozadovanych kvalit.

Klady a zépory vyuziti komer¢nich instituci povéfenych naborem uvadim pro
piehlednost v tabulce.

Tab. 3: Vyhody a nevyhody personalnich agentur podle odborné literatury (zdroj: Koubek, 2000, vlastni

uprava)

Vyhody personalnich agentur Nevyhody personalnich agentur

Vétsi znalost trhu prace Nakladnost

VéEtsi zkuSenosti s vyhledavanim kandidat Nedostate¢na znalost firemniho prostiedi
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Uzka specializace na oblast recruitmentu

Chyb¢jici zpétna vazba

Anonymnost inzerce

Neserioznost nékterych komercnich instituci

Obecn¢ by se dalo fici, ze persondlni agentura je firma, kterd vyhledava a

ziskava zpravidla mimo firmu c¢lovéka s potfebnymi psychologickymi a odbornymi

kvalitami. Vyhodou je rychlost fesSeni, nevyhodou naopak nakladnost a riziko, zZe novy

pracovnik do firmy ¢i tymu nezapadne (Hronik, 2007).
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4. Prakticka ¢ast

V praktické Casti jsem se zaméfila na charakteristiku ¢tyt vybranych brnénskych
personalnich agentur a jedné agentury zabyvajici se vybérem zaméstnancu
prostiednictvim psychologickych testi. Shrnula jsem také metody, které tyto instituce
pfi vybéru nejcastéji uzivaji. Rozhodla jsem se, ze jednotlivé persondlni spolecnosti
nebudu jmenovat, ale uvadét pod Cisly, abych tak zachovala anonymnost respondentt.

Ptepis rozhovord, z nichZ jsem ¢erpala informace, najdou ¢tenafi v ptilohach.
4.1 Personalni agentura 1

4.1.1 Obecna charakteristika

Personalni agentura 1 byla zalozena v Irsku vroce 1989, na trhu v oblasti
lidskych zdroji tedy v soucasné dobé plisobi sedmadvacatym rokem. Jeji pobocky se
kromé Irska a Velké Britanie nachéazeji dale také v Ceské republice, Mad’arsku, Polsku
a na Slovensku. Spole¢nost se tedy zaméfuje pfedevSim na region stiedni a vychodni
Evropy.

Na Geském pracovnim trhu firma piisobi od roku 2002. V Ceské republice ma
pobocku v Praze a v Brné. Na brnénské pobocce pracuje celkem Sest zaméstnancii
(Pracovnik persondlni agentury 1, 2016), coz znamena, Ze se v ¢eském kontextu jedna o
sttedné¢ velkou persondlni agenturu. Jejimi klienty jsou firmy rGzného zaméfeni.
Komplexni poradenstvi poskytuje firma ptedevS§im v oblasti IT, telekomunikace,
marketingu, obchodu, lidskych zdrojl, zpracovatelského primyslu a vyroby, ucetnictvi
a financi. Podle pracovnika persondlni agentury 1 (2016) je vétSina obsazovanych pozic
z oboru IT. Spole¢nost se ale zamétuje také na sdilend servisni centra, pozice s vice
jazyky nebo na oblast financi. Ve vétSin€ pripadi se pak jednd o stiedni a vySsi
pracovni pozice, pfi¢emz stiedni pozice pievazuji.

,LFirma se vénuje profesiondlnimu naboru a vybéru pracovnikii a také
poradenstvi v téchto oblastech® (Pracovnik personalni agentury 1, 2016). Jejim cilem je
nalezeni prace pro klienty zaloZené na znalosti a porozuméni jednotlivym klientim 1
kandidatim. To spolec¢nosti zaru€uje dobrou povéest a povétsinou kladnd hodnoceni od

klientd (Pracovnik personalni agentury 1, 2016).
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4.1.2 Zarazeni do typologie personalnich agentur

Personalni agentura 1 zajiStuje pro své klienty ndbor zaméstnancti na trvaly
pracovni pomér, executive search, agenturni zaméestnavani (temporary help) i najimani
zivnostnikli na sezénni nebo kratkodobé projekty. Z hlediska typologie personalnich
agentur ji proto nelze jednoznacné zatadit, nebot’ vykazuje znaky recruitmentové firmy,

executive search 1 temporary help.

4.1.3 Vybér zaméstnanci

Vybéru zaméstnancii v persondlni agentuie 1 pfedchdzi domluva s klientem,
tedy firmou, ktera si stanovi popis obsazované pracovni pozice. Tento popis zahrnuje
poZzadované vzdélani, technické 1 osobnostni piedpoklady (Pracovnik personalni
agentury 1, 2016). Vhodné osobnostni charakteristiky totiz podle Hronika (2007) vedou
k nasledné identifikaci pracovnika s firmou. Pracovnici personalni agentury 1 (2016) se
proto snazi najit co moznd nejvétsi shodu mezi pozadavky pracovniho mista a
predpoklady jednotlivych uchazecl, coz je v souladu s doporuc¢enym postupem
Kocianové (2010).

Na zéklad¢ informaci uvedenych v zivotopisech uchazecl personalisté nasledné
provedou predvybér, jehoz soucasti je i telefonicky rozhovor. Pfi ném si pracovnici
personalni agentury 1 ujasni ocekdvani uchazece od budouciho povolani, poptipadé
vyzkouseji jeho jazykové znalosti (Pracovnik persondlni agentury 1, 2016). Realizaci
telefonickych rozhovorl v rdmcei predvybéru ptipousti také odborna literatura, podle niz
je jeho kone¢nou fazi pozvani na pohovor (Kocidnova, 2010). Stejné¢ je tomu také
v persondlni agentute 1, v niz je pravé pohovor nejcastéji vyuzivanou metodou vybéru.
VétSina pohovorti se uskuteciiuje osobné, avSak pokud uchaze¢ bydli ve vétsi
vzdélenosti od Brna, pfistupuji personalist¢ k pohovoru pies Skype (Pracovnik
persondlni agentury 1, 2016). Popularitu telefonickych, poptipadé¢ Skype pohovorii
zminuje také Armstrong (2015).

Uvedeny postup plati pfedevSim pro stiedni pracovni pozice, na néz se
personalni agentura 1 prioritné zamé&iuje. Realizace podobného vybérového fizeni na

délnické pozice by byla pro firmy pfili§ ndkladnd, zatimco v ptipadé vybérové fizeni na
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vysoké pracovni pozice by firmy nediivéfovali externi spole¢nosti, tedy persondlni

agentuie (Pracovnik personalni agentury 1, 2016).
4.2 Personalni agentura 2

4.2.1 Obecna charakteristika

Personélni agentura 2 je Uzce specializovanou dcefinou firmou mezinarodni
spolecnosti (Pracovnik personalni agentury 2, 2016) soustfedici se na oblast IT, a to jak
u zacinajicich firem (start-upti), tak také u nadndrodnich korporaci. Firma se
soustied’'uje na vyhleddavani zaméstnanci i poradenstvi s nim spojené. Zduraziuje
pfitom predevsim efektivni, etické, lidské a sou¢asné¢ maximalné profesionalni jednani.

Na brnénské pobocce pracuji tii zaméstnanci na plny uvazek a jeden na tvazek
polovi¢ni (Pracovnik persondlni agentury 2, 2016). Znamena to tedy, ze se jedna o
nejmensi pobocku v rdmci ndmi zkoumaného vzorku personalnich agentur a také o
pomé&rmné malou pobocku v ramci celé Ceské republiky. Odhaduji, Ze je to zptisobeno,
jeji uzkou specializaci, kterd vede mimo jiné také k vyssi cené poskytovanych sluzeb.
Z tohoto diivodu se pracovnici persondlni agentury 2 zaméiuji pfedevSim na seniorni
pozice (Pracovnik personalni agentury 2, 2016).

Cilem spolec¢nosti je kromé zisku potfebného k jejimu chodu také splnéni
oc¢ekavani vSech zucastnénych stran, tedy agentury, klientd (firem) i konkrétnich
kandidatii na vypsané pracovni pozice. Know-how firmy spoc¢iva v pravdivém sdélovani
informaci vSeho druhu. Od wuchazeci personalisté zjiStuji jejich negativa, ktera
zprostifedkovavaji firmam, a soucasné uchazece informuji o slabych strankach firem, do

nichz se hlasi (Pracovnik personalni agentury 2, 2016).

4.2.2 Zarazeni do typologie personalnich agentur

Personélni agentura 2 se zabyva vyhledavanim zaméstnancii a s nim spojenym
poradenstvim v konkrétni oblasti (IT). Podle pracovnika personalni agentury 2 (2016) je
v Brn€ v soucasné dobeé 3 500 neobsazenych pracovnich pozic v oblasti IT, coz
personalisty zabyvajici se jejich vyhledavanim vede k vyuzivani metody executive
search. Ani persondlni agentura 2 neni vyjimkou. Z hlediska typologie bychom ji proto

mohli zatadit mezi firmy typu executive search.

30



4.2.3 Vybér zaméstnanci

V piipadé personalni agentury 2 stoji na zacatku vybérového procesu uzavieni
krom¢ popisu pracovniho mista a stanovenych pozadavki na zaméstnance dotazuji
pracovnikl firmy (nejCastéji technicky zaméfenych) také na kontext zahrnujici povahu
team leadera, ndladu v tymu, pozitiva i negativa firmy. Vénuji tedy pozornost také
tomu, jak by si uchaze¢ rozumél se svymi budoucimi spolupracovniky (Koubek, 2009).

Podle specifik pracovniho mista nasledné personalisté vyhledavaji vhodné
kandidaty prostfednictvim executive search (Pracovnik personalni agentury 2, 2016).
Podle pracovnika personalni agentury 2 je v oboru IT nejefektivnéjsi osloveni pasivnich
kandidatd, kteti jsou v soucasné dobé zaméstnani a o zméné€ neuvazuji. Tento postup se
shoduje s definici executive search podle Hronika (2007), ktery déale uvadi, ze tento
postup vede k dlouhodobéjsim vysledkiim.

Zaméstnanci personalni agentury 2 hledaji potencialni kandidaty konkrétné na
socialnich sitich, jako je naptiklad LinkedIn nebo na sitich specializovanou na jejich
oblast (IT). Kdyz je ¢lovék zaujme a védi, ze mu aktualné mohou nabidnout vyssi
pracovni pozici, nez je jeho soucasnd, obvykle ho telefonicky oslovi a pozvou na osobni
pohovor. Berou v potaz to, Ze osloveny ¢lovék ma zaméstnani a nechce si brat kvili
pohovoru dovolenou, a tak se mu snazi ¢asové vyjit maximalné vstiic (Pracovnik
persondlni agentury 2, 2016). Pracovnici personalni agentury 2 si tedy uvédomuji, ze
vybér neni jednostrannou zalezitosti ze strany zaméstnavatele. Naopak, ze 1
zaméstnanec si voli svého budouciho zaméstnavatele (Koubek, 2009), a proto zalezi
také na jeho spokojenosti, aby nebyl pravdépodobny jeho brzky odchod jinam (Foot,
Hook, 2002).

Personalista vedouci pohovor, proto nasledn¢ provede hodnoceni tvrdych i
mekkych dovednosti potencidlniho pracovnika, které je pifidanou hodnotou firmy
(Pracovnik persondlni agentury 2, 2016). Domnivam se, Ze alternativou k tomuto
hodnoceni je podle Armstronga (2007) zpracovani informaci o schopnostech

odpovidajicich specifikaci pracovniho mista.
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4.3 Personalni agentura 3

4.3.1 Obecna charakteristika

Personalni agentura 3 byla zaloZena roku 1960 v Nizozemi. Dnes piisobi téméf
ve &tyFiceti zemich po celém svété a celkové ma pies tficet tisic zaméstnanci. V Ceské
republice plsobi tato personalné-poradenska spole¢nost od roku 1992 a v soucasné dobé
zde ma jedendct samostatnych pobocek a stejny pocet pobocek umisténych piimo
v sidlech svych vyznamnych klienti.

Jedna se o firmu se Sirokym portfoliem sluzeb, které nabizi velkym i malym
firmam plisobicim na Ceském trhu. Zamétuje se na vyhledavani zaméstnancii na stalé
pracovni uvazky (pernament placement) i na temporary help, tedy docCasné
zaméstnavani agenturnich zaméstnancii (Pracovnice persondlni agentury 3, 2016).
Agenturni zam¢stnavani nabizela tato firma jako jedna z prvnich u nds. Souhrnné¢ by se
tedy dalo fici, ze se firma vénuje ndboru a vybéru zaméstnanctl jak na délnické, tak takeé
na stfedni a vys$i pracovni pozice. Z hlediska oborti ptisobeni se pak jednd témeér o
vSechny obory, pfedevSim vSak o oblast strojirenstvi, IT, automotive, finan¢nictvi,
obchodu, HR a administrativy (Pracovnice persondlni agentury 3, 2016).

Firma klade diraz ptfedevSim na etické a férové jednani a na kvalitu
poskytovanych sluzeb. Podle ndzoru jeji pracovnice (2016) se zaméstnanci firmy snazi
délat véci jinak a lépe nez ostatni spoleCnosti pusobici na c¢eském trhu. Cilem

spole¢nosti je podle ni kromé zisku také celkova spokojenost klientt.

4.3.2 Zarazeni do typologie personalnich agentur

Persondlni agentura 3 se zabyva jiz zminénym agenturnim zameéstnavanim,
vybérem zaméstnanctll na stalé pracovni uvazky, poradenstvim v oblasti lidskych zdroja
a inhouse services, tedy poskytovanim komplexnich personalnich sluzeb ptimo v sidle
klienta. Z hlediska typologie je proto obtizné ji zafadit stejné, jako tomu bylo u

persondlni spolecnosti 1.

4.3.3 Vybér zaméstnanci
Také v ptipadé persondlni agentury 3 zacina vybérovy proces obdrzenim popisu

pracovni pozice od klienta a ndslednym hledanim vhodnych kandidati na tuto pozici.
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Postup vybéru zaméstnancii na sttedni pracovni pozice je velmi podobny jako v ptipadé
personalni agentury 1 (kapitola 4.1.3 Vybér zaméstnancti). OdlisSnost spoCivd pouze
v tom, ze pracovnici persondlni agentury 3 zvou uchazece o tyto pozice k osobnimu
pohovoru pouze v ptfipadé, kdyz si to klient vyslovné vyzada. Jinak ve vétsin¢ ptipadi
sta¢i pohovor telefonicky (Pracovnice personalni agentury 3, 2016). Opét se zde tedy
potvrzuje Armstrongovo (2015) tvrzeni, Ze znacna Cast zaméstnavateld dava v soucasné
dobé prednost pohovorim po telefonu pied osobnim setkanim.

Naopak pii obsazovani vysSich manazerskych pozic a pifi agenturnim
zaméstndvani obvykle k osobni schlizce mezi personalistou a uchazeCem dochazi
(Pracovnice personalni agentury 3, 2016). Osobni schiizka tak obéma stranam umoziiuje
ujasnit si vzajemna ocekavani. Pro personalistu je setkani tvaii v tvaf soucasné moznosti
zjistit detailnéjsi informace o uchazeci (Armstrong, 2007).

Pro uchazece, kteti pfi hledani zaméstnani vyuziji sluZzeb persondlni agentury 3,
je vyhodou zajisténi zpétné vazby od firmy, v niz zadali o zaméstnani, coz pii
samostatném jednani neni pravidlem (Pracovnice persondlni agentury 3, 2016). Od
hodnoceni poskytovaného v pripadé personalni agentury 2 se tedy toto hodnoceni lisi
v osobé poskytovatele. Zatimco u agentury je ji pracovnik agentury, u agentury 3 je to

obvykle personalni oddéleni klienta (firmy).
4.4 Personalni agentura 4

4.4.1 Obecna charakteristika

Personalni agentura 4 je mezindrodni pivodné S§vycarsko-francouzskou
spolecnosti nabizejici komplexni personalni sluzby. Jeji pobocky se nachazi ve vice nez
Sedesati zemich svéta a celkové ma pies dvaatficet tisic zaméestnancti. Agentura je proto
povazovana za nejvetsi personalni spolecnost na svéte, ktera v soucasné dob¢ plisobi
predevsim ve stiedni Evropé. Na trhu v Ceské republice se s ni setkdvame od roku 1992
a v soucasné dob¢ zde ma celkem Sestnact pobocek.

Prostfednictvim ptitomnosti pobocek v jednotlivych regionech se personalisté
snazi poznat lokalni specifika trhu prace a poskytovat sluzby na miru, a to jak
uchazeciim, tak i zaméstnavatelim. Kazdd pobocka se primarné vénuje jiné oblasti

fizeni lidskych zdroju.
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Zaméstnanci brnénské pobocCky se zaméiuji piredevSim na temporary help, coz
znamend, ze hledaji hlavné zaméstnance do vyroby. V oblasti pernament placementu
tato pobocka tolik Uispé$nd neni, avSak vénuje se ji taktéz a ma potencial pro jeji rozvoj.
Na pobocce pracuje celkem Sestnact personalistii (Pracovnice personalni agentury 4,

2016), coz znamena, ze v ramci ndmi zkoumaného vzorku se jedna o nejvétsi pobocku.

4.4.2 Zarazeni do typologie personalnich agentur

Ctvrta vybrana personalni agentura se vénuje irokému spektru sluzeb zahrnujici
napiiklad temporary help, pernament placement, executive search, assessment centra a
jiné. Obecné by tedy bylo obtizné zatadit ji ke konkrétnimu typu, ale vzhledem k tomu,
ze se tato bakalafska prace zabyva primarné puasobenim persondlnich agentur v Brné&,
dovolim si agenturu 4 zatradit mezi firmy temporary help, nebot’ pravé prondjem

pracovnik je jeji stéZejni ¢innosti.

4.4.3 Vybér zaméstnanci

Pfi popisu procesu vybéru zaméstnancl u personalni agentury 4 se stejné jako u
typologie omezim na brnénskou pobocku, tedy primarné¢ na vybér lidi do vyroby
(temporary help). Fazi vybéru predchazi stejné jako v pfipadé¢ obsazovani jinych
pracovnich pozic vytvofeni popisu obsazovaného pracovniho mista (Pracovnice
personalni agentury 4, 2016), ktery je svym charakterem typicky spiSe pro ziskavani
zaméstnancl nez pro jejich vybér (Armstrong, 2015).

Nasleduje agenturou provedeny piedvybér. Uchazeci vybrani timto zplisobem
jsou pozvani na pohovor, na némz jim personalisté sdéli podminky prace a ndzev
spolecnosti, pro niz by pracovali. Pokud jsou uchazeci s nabidkou spokojeni, jsou
pozvani piimo do firmy na druhé kolo zahrnujici testy manudlni zru¢nosti (Pracovnice
personalni agentury 4, 2016).

Kombinace testli s pohovorem zarucuje jejich efektivni pouzivani ve spojeni
s jinymi metodami, jak doporucuje Koubek (2009). Volba testli manualni zru¢nosti
sveéd¢i o snaze predpovidat budouci vykon pracovnikii (Armstrong, 2015), ktery se u
manualné pracujicich jedincti projevuje pravé jejich zru€nosti. Domnivam se, ze
alternativou pro tento typ testovani jsou podle odborné literatury testy znalosti a

dovednosti, které se ¢astecné prekryvaji s testy schopnosti jedince (Koubek, 2009).
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Vyse popsany vybér je vSak vhodny pouze pro obsazovani nizSich pracovnich
pozic. V ptipad¢ pozic vysSich by bylo nutné kazdé z nich vénovat individudlni péci,

¢ehoz si je pracovnice persondlni agentury 4 védoma (2016).
4.5 Spole¢nost 5 vyuzivajici dopliiujici techniky vybéru

4.5.1 Obecna charakteristika

Spolec¢nost 5 neni personalni agenturou v pravém slova smyslu, avSak do vzorku
jsem ji zafadila proto, Ze se stejné jako personalni agentury vénuje nékterym metodam
vybéru zaméstnanct.

Jedna se o mezinarodni spolecnost se sidlem v Londyné&, kterd plisobi celkem ve
vice neZ Sedesati zemich. Klientim v Ceské republice poskytuje své sluzby od roku
1993. Firma se vénuje hodnoceni a rozpoznani pracovniho potencialu zaméstnancu.
Jejim cilem je zajistit GspéSnost svych klienti (jinych firem) prostiednictvim ziskani
uspésnych a kvalitnich zaméstnanct.

Klienty jsou pfedevSim manazefi, ktefi prostfednictvim testi vyvinutych
spolecnosti 5 vybiraji vhodné zaméstnance do spolecnosti, pro néz pracuji. Manazefi
ptfitom pochdzeji z nejriznéjSich podnikatelskych odvétvi a organizaci vSech velikosti.
Obecné by se ale dalo fici, Ze je testovani spole¢nosti 5 vhodné hlavné pro stfedni a
vys$§i management, pfi¢emz stiedni management prevazuje (Pracovnik spolecnosti 5

vyuzivajici dopliyjici techniky vybéru, 2016).

4.5.2 Zarazeni do typologie personalnich agentur
Spole¢nost 5 neni persondlni agenturou, tudiz ji nelze zatadit do typologie

uvedené v kapitole 3.5.

4.5.3 Vybér zaméstnanci
Jak uz bylo zminéno vyse, spole¢nost 5 neni personalni agenturou, tudiz jejim
hlavnim ukolem neni provadét vybérova fizeni. Spolecnost se vSak na realizaci
vybérovych fizeni vyznamné podili prostiednictvim tvorby a vyhodnocovani vlastnich
psychologickych testl. Pfiklad vyhodnoceni téchto testli najdou ¢tenaii v ptilohach.
Nejcastéji uzivanym testem spolecnosti 5 je analyza osobniho profilu, ktera

podava informace o silnych a slabych strankach clovéka, o jeho manazerskych a
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prodejnich schopnostech a o zplsobu pracovniho chovani. Nezaméiuje se tedy na
osobnostni charakteristiky jedincti. Dotazniky posila spolecnost klientim online s tim,
ze jejich vyplnéni zabere pfiblizné osm minut. Soucésti dotazniku je celkem
Ctyfiadvacet otdzek, pfiCemz kazdd znich obsahuje celkem Ctyfi piidavnd jména,
znichz respondent vybird jedno vystihujici jeho pfistup k praci nejvice a druhé
nejméng.

Vybér zaméstnanct prostfednictvim analyzy osobnostniho profilu jakozto jedné
z metod vybéru realizuji jak vyrobni a obchodni spolecnosti, tak také instituce statni
spravy (napf. univerzity). Usp&nost testil u téchto firem je podle pracovnika spoleénosti
5 priblizn¢ osmdesatiprocentni. Existuji ale také pracovni pozice, u nichz je Gspésnost
vyrazné niz8i. Jsou to predevsim pozice v oblasti IT a jiné technicky orientované pozice.
Pro ty jsou vhodné spiSe testy schopnosti a dovednosti, které ukazuji, jak rychle se lidé
uc¢i novym vécem (Pracovnik spole¢nosti 5 vyuzivajici doplnujici techniky vybéru,
2016). Tyto testy tedy kombinuji na jedné stran¢ vrozené dispozice jedince stejné jako
testy schopnosti a na strané¢ druhé dispozice ziskané bchem studia a piipravy na
povolani stejné jako testy znalosti a dovednosti (Koubek, 2009).

Testy se nejCastéji pouzivaji v kombinaci s pohovorem a slouzi spiSe jako
podpiirnd metoda pro rozhodnuti o nejvhodnéj$im uchazeci pro danou pracovni pozici
(Pracovnik spolecnosti 5 vyuzivajici doplitujici techniky vybéru, 2016). S timto
postupem souhlasi také Koubek (2009), ktery tika, Ze by se testy mély pouzivat vzdy

v kombinaci s jinymi metodami, nikdy ne samostatné.
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5. Interpretace a vyhodnoceni ziskanych vysledkii

Mnoho firem vyuziva v soucasné dobé pii obsazovani volnych pracovnich mist
sluZeb personalnich agentur, které se z titulu své funkce zabyvaji ziskavanim a vybérem
pracovniki. A¢koliv tyto instituce nemaji v Ceské republice obecné piili§ dobrou povést
(Pracovnik personalni agentury 1, 2016) a vyuziti jejich sluZzeb je pomérné nakladné,
nabizi zaméstnavatelim také tadu vyhod. Mezi né patii naptiklad vétsi znalost
pracovniho trhu a urcitych jeho segmenti, na néz se jednotlivé agentury zameétuji.
Uzkou specializaci z hlediska oboru piisobeni a typu obsazovanych pozic potvrdil také
provedeny pomocny kvalitativni vyzkum. Z péti zkoumanych agentur byla pouze jedna
(personalni agentura 3) univerzalni v obou smérech. Ostatni byly alespont v néjakém
sméru specializované, coZz svéd¢i o tom, ze v dané oblasti specializace maji jejich

pracovnici vétsi zkusenosti.

5.1 Nejucinnéjsi metody vybéru o¢ima pracovnikii personalnich agentur

Z hlediska t¢innosti metod uvedenych v odborné literatuie, popiipad¢ uzivanych
v praxi, nelze u nami zkoumaného vzorku mluvit o jednozna¢né shod¢. Osobni
rozhovor (pohovor) a assessment centrum ve svych vypovédich zminuji v obou
piipadech tfi z péti personalistii (Pracovnik personalni agentury 2, 3 a Pracovnik
spolecnosti 5 vyuzivajici dopliujici techniky vybéru, 2016), coz znamena, zZe pravée tyto
dvé metody jsou podle jejich nazoru nejucinnéjsi. Avsak pouze v jednom piipade je
pohovor uveden jako samostatna nejucinnéjsi metoda (Pracovnik personalni agentury 2,
2016).

V ostatnich ctyfech piipadech povazuji pracovnici persondlnich agentur za
ucinnou spiSe kombinaci vice metod. Jednou z téchto metod byly také psychologické
testy, které pii odpovédi na otazku: ,Kterou z existujicich metod povazujete za
nejucinnéj$i?* uvedli dva personalisté (Pracovnik persondlni agentury 4 a Pracovnik
spolecnosti 5 vyuzivajici dopliujici techniky vybéru, 2016).

Pracovnik spole¢nosti 5 vyuzivajici doplnujici techniky vybéru se svym ndzorem
¢aste€né shodoval s Armstrongem (2015), nebot’ oba uvadéji, ze nejucinngjsi je podle

nich kombinace testli a pohovoru.
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V odpovédich na zadanou otdzku se dale vyskytovalo budovani dobré znacky
firmy (Pracovnik persondlni agentury 1, 2016), vyuziti referenci, pfipadné pietazeni
¢lovéka z jiné firmy (Pracovnik spolecnosti 5 vyuZzivajici dopliujici techniky vybéru,
2016). Zadnou z téchto metod viak odborna literatura neuvadi.

Za dalsi zajimavé zjisténi povazuji fakt, Ze ackoliv se assessment centrum
vetsing personalistli jevi jako u¢inna metoda vybéru, v bézné praxi ho nevyuzivaji. Ve
vyjime¢nych piipadech ho pro klienty vyuZziva jen personalni agentura 4, a to ptes to, Ze
ma kjeho realizaci moznosti. Podle zaméstnankyné této agentury (2016) klienti
assessment centrum moc casto nevyzaduji. Persondlni agentury 3 a 4 vSak assessment

centrum uplatiiuji jako metodu vybéru pii internim naboru do vlastnich fad.

5.2 Metody vybéru nejcastéji uzivané personalnimi agenturami

Metodou vybéru zaméstnancii nejcastéji uzivanou vybranymi personalnimi
agenturami byl pohovor umoziujici tazateli ziskat detailng;si informace, které uchazec
neuvedl v zivotopise, popiipadé¢ v motivaénim dopise. Pohovor je jako nejoblibenéjsi
metoda vybéru soucasné oznacovéan také v odborné literatuie (Armstrong, 2007), coz
znamend, 7e se tento predpoklad provedenim vyzkumu potvrdil. V publikacich
vénujicich se pohovoru prevazuji jeho vyhody nad nevyhodami. S uvedenymi klady a
zapory této metody souhlasi také osloveni personalisté. Pracovnik tzce specializované
persondlni agentury 2 (2016) navic udava jako nevyhodu nutnost ¢asového ptizpiisobeni
se, a to predevSim u pasivnich kandidatli, ktefi momentalné¢ zaméstnani nehledaji.
Pracovnice personalni agentury 3 (2016) dale doplnila také riziko pfetvafovani se, lhani
nebo zatajovani podstatnych informaci kandidatem. Uvedené informace pro prehlednost

uvadim v tabulce analogické ke shrnuti vyhod a nevyhod v teoretické ¢asti.

Tab. 5: Vyhody a nevyhody pohovoru podle personalistti (zdroj: vyzkumné rozhovory)

Vyhody pohovoru Nevyhody pohovoru

Velké mnozstvi zjisténych informaci Nutnost ¢asového prizptisobeni se

Navazani osobniho vztahu Moznost pretvarky, lhani, zatajovani informaci
Prostor pro kandidata

Diivodem nepfili§ Castého vyuzivani assessment centra jako metody vybéru
zaméstnanct je podle literarnich zdrojl 1 podle personalisti pfedev§im jeho vysoké cena

a velka Casova narocnost. Zamestnanci persondlnich agentur navic uvadéji také vysokou
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obtiznost pro uchazece, kterd mtize vést az k odstoupeni uchazect z vyberového tizeni.

Obecné vsak stejné jako v pripadé pohovoru prevazuji vyhody nad nevyhodami. Tyto

shrnuji v nésledujici tabulce.

Tab. 4: Vyhody a nevyhody assessment centra podle personalisti (zdroj: vyzkumné rozhovory)

Vyhody AC

Nevyhody AC

Delsi kontakt s uchazeCem

Nakladnost

Clovék nemuze nic hrat

Psychicka naro¢nost pro uchazece

Ukéze se charakter ¢lovéka

Velka ¢asova naro¢nost

Ukazou se pracovni schopnosti cloveéka

Narocna piiprava, prubé¢h i analyza

Zébavnost pro kandidaty

Velka personalni naro¢nost

Odbouranti stresu

Riziko odstoupeni z vyb&rového fizeni

Provéreni vice lidi soucasné

5.3 Shrnuti

Tato bakalarska prace vychazela z provedené¢ho kvalitativniho vyzkumu, ktery

mi poskytl velké mnozstvi informaci o jednotlivych personalnich agenturach a umoznil

mi také porozumét jejich fungovani, coz povazuji za jeden z nejvétSich piinost prace.

Za jeji uzké misto naopak pokladam subjektivitu vybéru zkoumanych personalnich

agentur.
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6. Zavér

Hlavnim cilem této bakalafské prace bylo zhodnoceni metod vybéru pracovnika
nejcastéji uzivanych persondlnimi agenturami. K dosaZeni cile bylo nejprve nutné
teoreticky vymezit problematiku vybéru pracovniki a personalnich agentur, jakozto
klicovych pojmil. V teoretické casti prace jsem na zdkladé informaci uvedenych
v odborné literatufe charakterizovala také autory nejcastéji uvadéné metody vybéru.
Vénovala jsem se jak obecné charakteristice jednotlivych metod, tak také zhodnoceni
jejich vyhod a nevyhod, a to z pohledu uchazece i tazatele.

K naplnéni hlavniho cile prace bylo nutné seznamit se s ¢innosti personalnich
agentur a predevsim pak s jejich postupem pii vybéru pracovniki, ktery se mize od
poucek prezentovanych v odbornych publikacich lisit. Informace o jednotlivych
agenturach 1 postupech personalistli pii vybéru zaméstnanci pro své klienty jsem se
proto rozhodla zjistit pomoci kvalitativniho vyzkumu s pracovniky agentur, jemuZz jsem
se podrobné vénovala v metodologické ¢asti prace. Zjisténé poznatky jsem aplikovala
pii obecné charakteristice agentur, zafazeni ke konkrétnimu typu a pii charakteristice
vybérového procesu v nich, ¢imz jsem se zabyvala v praktické ¢asti prace. K co mozna
nejobjektivnéjSimu zhodnoceni G¢innosti metod vyberu zaméstnancl jsem do praktické
¢asti pridala také kapitolu vénovanou nejic¢inngjsim metodam z pohledu personalisti.

V posledni, avSak neméné dulezité casti prace, jsem zjiSténé poznatky
interpretovala a vyhodnotila. Zjistila jsem piitom, Ze i1 kdyZ personalista zna vSechna
teoretickd pravidla a postupy, ne vzdy je mize v té€ které persondlni agentuie vyuZit.
KaZzda instituce zabyvajici se vybérem zaméstnancii ma totiz své vlastni know-how a
snim spojeny preferovany postup vybéru, ktery mnohdy nemusi byt v souladu
s odbornou literaturou. Oblast persondlniho fizeni jde totiz rychle doptedu, a tak
mnohdy narazime na problém neaktudlnosti publikaci vénovanych této problematice.
Z tohoto dGvodu vidim v oblasti metod vybéru pracovnikll i personalistiky obecné
potencial k dal§Simu a podrobnéjSimu zpracovani, jehoz podkladem by mimo jiné mohla

byt také tato bakalarska prace.
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8. Prilohy
8.1 Vyzkumné rozhovory

8.1.1 Vyzkumny rozhovor s pracovnikem personalni agentury 1
Pracovni pozice: Recruitment Researcher

1)_Jak byste charakterizoval/a spolecnost, v niz ptisobite?

Jedna se o mezinarodni spolecnost, kterd byla zalozena pied sedmadvaceti lety v Irsku.
Dalsi pobocky ma naptiklad na Slovensku, v Polsku, Mad’arsku ¢i ve Velké Britanii.
V Ceské republice ma pobo&ku v Praze a v Brné. Na brnénské poboéce, na niz piisobim
1j4, pracuje celkem Sest zaméstnanc.

Cim p¥esné se firma zabyva?

Firma se vénuje profesiondlnimu ndboru a vybéru pracovnikii a také poradenstvi
v téchto oblastech.

Jak se firma lisi od ostatnich personalnich agentur pisobicich na ¢eském trhu?
Personalni spole¢nosti obecné nemaji v Ceské republice pfilis dobrou povést. Nase
personalni agentura si v§ak podle rtiznych blogli a vyzkumi od klienti ziskava prevazné
kladna hodnoceni.

Cim je to podle Vs zpiisobeno?

Vyhodou je urcité vlastni databaze klientti. Na brnénské pobocce nas navic neni mnoho,
tudiz tady funguje uvolnénd firemni kultura a vSichni se mezi sebou dobie domluvime.
Myslim si, Ze oproti ostatnim firmam tohoto typu u nds neni tak velké soutézivost.

Co je hlavnim cilem spolecnosti?

Cilem je predevsim obsazovat kvalifikované kandidaty.

Na jaké typy pracovnich pozic se prednostné zaméiujete?

Zamé&fujeme se hlavn€ na stiedni a vyS$$i pracovni pozice, pficemz stfedni pozice
prevazuji.

Jakého oboru se tyto pozice tykaji?

Vétsina obsazovanych pozic je z oboru IT. Ale zamétfujeme se naptiklad také na sdilena
servisni centra, pozice s vice jazyky nebo na oblast financi.

2) Jak vypada standardni proces vybéru zaméstnancii?
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Firmy nam zadaji pozadavky na profil zaméstnance. Specifikuji pozadované vzdélani,
osobnostni 1 technické ptedpoklady a my pak hledame u jednotlivych kandidati co
nejveétsi shodu.

Jak postupujete dale?

Nejdiive provedeme prescreening (predvybér — poznamka aut.) na zaklad¢ informaci
obsazenych v zivotopisech a vybranym uchazectim zatelefonujeme.

Co béhem tohoto hovoru zjist'ujete?

Zajimaji nas predevsim ocekavani ¢lovéka od jeho budouci pracovni pozice. Na zakladé
zjisténych odekavani si ujasnime, zda mé viibec smysl uchazeée zvat na pohovor. Casto
také po telefonu zkousime jazykové znalosti uchazece.

Probiha nasledny pohovor opét telefonicky nebo i osobné?

Jestlize je uchaze¢ z Brna a blizkého okoli, upfednostiiujeme osobni setkani. Pokud je
ale naptiklad z Ostravy, spokojime se s pohovorem ptes Skype.

Kdo jsou vétSinou Vasi klienti?

Stfedni podniky, které maji 25-250 zaméstnanct. VéEtSinou se jednd o IT firmy.

Existuji néjaké pracovni pozice, pro jejichZ obsazovani neni Vas typ vybérového
Fizeni vhodny?

Jsou to ur¢ité délnické pozice, jejichZ obsazovani timto zplisobem by firmy nezaplatily.
Naopak vybérové fizeni na vysoké pracovni pozice, jako jsou napiiklad feditelé
nadnéarodnich korporaci, si vétSinou firmy fidi samy a nesvefuji diveéru personalnim
agenturam.

3) Jaké metody vyuzivate pii vybéru pracovnikii nejcasté;i?

Pohovory.

4) Kterou z existujicich metod povazujete za nejucinnéjsi?

Viibec nejucinnéjsi je podle mého nazoru, kdyz si firma sama buduje dobrou znacku a
lidi do ni pfichdzeji sami. Takova firma pak nemusi nikomu platit za realizaci
vybérového fizeni. Myslim si ale ze neni moc firem, které to umi, takze dalsi i¢innou
metodou je podle mého ndzoru assessment centrum.

V ¢em spatiujete jeho nejvétsi vyhodu?

Vyhodou je dlouhd doba jeho konani. Uchazeci jsou vystaveni stresu a po Case se u nich

projevi Unava, tudiz jim spadne pfipadna maska.

44



A v ¢em naopak vidite jeji nevyhodu?

Nevyhodu vidim pfedevsim ve vysoké cené, kterou si vSechny firmy nemohou dovolit.
Dalsi nevyhodou je také ndrocnost obecné. Assessment centrum je narocné na piipravu,
personal, koordinaci pribéhu i na naslednou analyzu.

Vyuziviate nékdy assessment centrum piimo ve Vasi firmé?

Ne, assessment centrum si spi§ délaji firmy samy. Néas obcCas pozvou jen jako

hodnotitele na dalsi kola pohovorti, popfipad¢ i na assessment centrum.
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8.1.2 Vyzkumny rozhovor s pracovnikem personalni agentury 2
Pracovni pozice: Vedouci brnénské pobocky

1)_Jak byste charakterizoval/a spole¢nost, v niz pusobite?

Jedna se o dcefinou firmu mezinarodni spolecnosti, kterd se zamétuje predevSim na
start-upy (zacCinajici firmy — poznamka aut.).

Cim p¥esné se firma zabyva?

IT recruitmentem, nic jin¢ho ani ned¢élame.

V ¢em dalS$im se firma lisi od ostatnich personalnich agentur piisobicich na ¢eském
trhu?

Kromé¢ naseho tzkého zaméfeni je to také to, ze vétSina personalnich agentur je spiSe
vétSich, méa hodné zaméstnancli a piesné nastavené procesy. Jejich motivacni silou je
pfedevsim placement (umistovani pracovnikii — poznamka aut.), znéhoz ziskéavaji
penize. My se to snazime dé€lat jinak. Chceme splnit o¢ekavani vSech zucastnénych
stran, nas jako agentury, konkrétniho kandidata i klienta.

Prostirednictvim ¢eho tato o¢ekavani plnite?

Nezatajujeme negativni informace o firmach, pro které pracujeme. Informace se
snazime sd€lovat upfimné a davat tak lidem na vybér. Nasim zamérem totiz je, aby
kandidati ve firméch ztstali co mozna nejdéle.

Znamena to tedy, Ze mezi VasSimi zaméstnanci neni prili§ velka souperivost?

U nas velka soupetivost neni, ale to vzdycky souvisi s nastavenim procesi. My mame
nastavené procesy tak, ze fungujeme jako pobocka. Uddvame tedy vykon na pobocku,
ne na jednotlivce.

Proc si myslite, Ze to tak nemaji nastavené i ostatni personalni agentury?

Je to dano tim, ze naSe struktura je mensi. Kdyby nas bylo vice a m¢li bychom KPI¢ka
(klicové ukazatele vykonnosti — pozndmka aut.) na pobocku, znamenalo by to, ze by to
plnili tieba tfi nebo Ctyii lidi a ostatni by se vezli.

Kolik zaméstnanci tedy pracuje na brnénské pobocce?

Tti a pal.

Co je hlavnim cilem spole¢nosti?

Firma je hodné hodnotové zamétend. Je jasné, ze se musime n&jak uzivit. Musime mit

na vyplaty, které nejsou fixn¢ dany, ale zalezi také na tom, kolik lidi se nam podafii
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obsadit. Nasim cilem je tedy urcité zisk, ale krom¢ zisku je nasim cilem také splnéni
ocekavani vSech zucastnénych stran. Nejspokojenéjsi tedy jsme, kdyz jsou spokojené
vSechny strany.

Jak se této spokojenosti snazite dosahnout?

Zakladdme si na tom, Ze pii pohovorech chceme od uchazecl slySet i negativni
informace. TakZe nejen to, v ¢em jsou dobii, ale také co neumi a v ¢em jsou Spatni.
Soucasné¢ pak uchaze€e informujeme o tom, v ¢em jsou Spatni nasi klienti. Zakladame si
tedy na upfimnosti.

Na jaké typy pracovnich pozic se prednostné zamérujete?

Soustfedime se predevSim na seniorni pozice, protoze jsme o dost draz$i nez nase
konkurence.

Cim si tedy ziskavite klienty?

Klienty si ziskdvame predevs§im nasi tizkou specializaci.

2) Jak vypada standardni proces vybéru zaméstnancu?

Klienty si shanime sami tak, Ze jim nabizime naSe sluzby a zéalezi na nich, jestli tuto
sluzbu zrovna potiebuji. Pokud ano, uzavieme spolu smlouvu a dostaneme objednavku,
kterou se snazime co mozna nejvice specifikovat. Chceme znat obsah pozice, kontext,
kdo je team leader, jakd je nalada v tymu, co je tam potieba, v ¢em jsou negativa a
v ¢em pozitiva firmy. Snazime se tedy zjistit co mozna nejvice informaci véetné téch
negativnich.

Od koho negativni informace zjist'ujete?

Neptame se pracovnikll persondlniho oddéleni, ale spiSe technickych lidi nebo team
leaderd.

Kdo jsou vétSinou Vasi klienti?

IT firmy. Vybirame vétSinou start-upy, ideadln€¢ mezinarodni. Podle mého nazoru bylo
jesté pred rokem trendem jit do korporatu, kde je vyrazny komercni imperativ. Ted’ je
trend takovy, Ze IT pracovnici automaticky pocitaji s vysokym finanénim ohodnocenim.
Dale je zajima také volnost, a tu miize nabidnout prave start-up nebo mald firma spise
nez korporat. Ten je svazany stanovami, které nastavil tifeba n¢kdo v Americe, kdo

vibec nevi, jaky je trend tady v Brné. Aby byl ¢lovek v této oblasti dobry, musi znat trh.
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Existuji néjaké pracovni pozice, pro jejichZ obsazovani neni Vas typ vybérového
Fizeni vhodny?

Ne. VSe je tizeno nabidkou a poptavkou, kterd se prubézné¢ méni. V soucasné dobé je
v Brné€ 3500 neobsazenych IT mist, coz znamena, ze trh je hladovy.

Jak se to projevuje?

Brno v podstaté funguje jako prutokovy ohiivac lidi. Kazdy ma jinou motivaci. Nékdo
chce za pét let splatit hypotéku. ..

A co to znamena pro Vas jakoZto pracovnika personalni agentury?

Musim udélat hodné personifikovanou nabidku podle toho, co ¢lovék od budouciho
zaméstnani chce. Uspé&$nym IT pracovnikiim chodi primérné tii nebo &tyfi pracovni
nabidky tydné. Musim se proto snazit dobie piecist jejich profil a dat jim to, co bude
ruku v ruce s tim, co chtéji.

Kdy vétSinou firmy vyuZzivaji VaSich sluzeb?

Kdyz jim né€kdo odejde, dojde ke strukturdlni zméné nebo firma roste.

Jak byste popsal standardni proces vybéru realizovany Vasi agenturou?

Délame executive search, tedy pfimé vyhledavani kandidat. Jedind naSe inzerce je na
naSich strankach a nikde ji déle nesdilime. Cilime na lidi, ktefi jsou specialisty ve svém
oboru, coz jsou vétSinou pasivni kandidati, kteti maji misto a o zméné neuvazuji.
Takové lidi inzerci nezaujmeme, protoze ji jednoduse nesleduji. V IT to funguje tak, ze
kdyZz n€kdo hledad praci a jde po inzerci, znamena to, Ze je nula. Ti dobfi jdou bud
ne¢kam pies kamarady, nebo je n¢kdo vytahne.

Kde tedy hledate lidi, které chcete ,,vytahnout?*

Lidi hledame bud’ z nasi databaze, nebo ze socialnich siti, jako je naptiklad LinkedIn
nebo jiné sité specializované pifimo na IT. KdyZ se mi ten ¢love€k libi, pfectu si jeho
profil a srovndm ho stim, co mizu momentalné¢ nabidnout. Pokud vidim, ze by
potencialniho kandidata mohla nase nabidka zaujmout, oslovime ho. Vzdy ale musime
nabizet vyssi pozici nez je ta, na které v soucasné dobé pracuje.

Jakym zpusobem kandidaty oslovujete?

Volime formu kontaktu, ktera je nejrentabilnéjsi. VZdycky je nejlepsi setkat se osobné a

na osobni pohovor kandidaty obvykle zveme telefonicky. Nejde nam ale ani tak o
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kvantitu jako spi§ o kvalitu, tudiz mivame piiblizné tfi nebo Ctyfi pohovory tydné a
kandidatiim se snazime maximalné piizptsobit. Ted’ jsme naptiklad méli pohovor v Sest
vecer.

3) Jaké metody vyuzivate ptfi vybéru pracovnikii nejcasté;i?

Vzdycky, kdyz je to mozné, délame osobni pohovor. Tedy kdyz ten clovék neni
nemocny nebo neni tieba z Ostravy. Osobni setkani je soucasti naSich sluzeb a také
divodem, pro¢ jsme v porovndni s konkurenci drazi. Délame hodnoceni jak na hard
skills (tvrdé dovednosti — poznamka aut.), tak také na soft skills (mékké dovednosti,
poznamka aut.), coz je naSe piidana hodnota, protoze to spousta takzvanych pieposilacu
CVcek (zivotopist — poznamka aut.) ned¢la.

4) Kterou z existujicich metod povazujete za nejucinnéjsi?

One-on-one (pfima komunikace dvou lidi — poznamka aut.). Ale zavisi to samoziejme
na schopnostech pracovnika personalni agentury. Kdyz je n€kdo komunikativni a
nestydi se, pak je one-on-one nejlepsi. Kdyz je nékdo stydlivy a neni tolik
komunikativni, pak je urcité lepsi néco jiného.

V ¢em spatiujete nejvétsi vyhodu primé komunikace?

V tom, Ze se o kandidatovi dozvime velké mnozstvi informaci.

A v ¢em naopak vidite nevyhodu osobniho pohovoru?

V tom, Ze ke splnéni cile se musime snazit vyjit kandidatovi maximalné vstfic mistem i
casem setkani, takze jsme tfeba ochotni mit pohovor v Sest vecer. To znamend, Ze to
vlastné délame nad rdmec své prace. Nas Clovek si ale nechee brat volno, nechce nékam
jet, protoze on nic nehleda, takze se mu musime piizplsobit. Nasi nabidku si radsi
vyslechne vecer na pivku nez ve své pracovni dob¢.

Vyuzivate nékdy assessment centrum piimo ve Vasi firmé?

VIT assessment centrum nefunguje. K vyuziti assessment centra u nas neni divod,
protoze to se déla ve chvili, kdy ma nékdo spoustu uchazecl na jednu pozici a tyto lidi
bere obvykle z inzerce. My mame vétSinou jednoho kandidata, u kterého uvazujeme,
jestli ho do firmy posleme nebo ne, takze v naSem piipadé by to nemélo smysl. Nikdy
totiz nesezeneme na danou pozici vice lidi, a pokud ano, znamena to, ze déldme néco

Spatné.
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8.1.3 Vyzkumny rozhovor s pracovnici personalni agentury 3
Pracovni pozice:Recruitment Consultant

1) Jak byste charakterizoval/a spole¢nost, v niz pusobite?

Jedna se o mezinarodni spolecnost se Sirokym portfoliem sluzeb.

Jaké sluzby to jsou?

Zamgéiujeme se na temp (temporary help — poznamka aut.) i perm (pernament placement
— poznamka aut.), na velké i na malé firmy.

Jak se firma lisi od ostatnich personalnich agentur pusobicich na ¢eském trhu?
Snazi se délat véci jinak a 1épe nez ostatni.

Co je hlavnim cilem spole¢nosti?

Je to byznys, takZe je samoziejmé cilem zisk. Nejdeme ale ptes mrtvoly a jde nam také
o spokojenost nasich zédkaznikd.

Na jaké typy pracovnich pozic se prednostné zamérujete?

Zaméiujeme se na vSechny pracovni pozice od délnickych pies stiedni az po vyssi
management.

Jakého oboru se tyto pozice tykaji?

Da se fict, ze témei vSech oborli. NejCastéji se vénujeme oblasti strojirenstvi, IT,

automotive, finanénictvi, obchodu, HR a administrative.

2) Jak vypada standardni proces vybéru zaméstnancii?

Pro firmy jsme schopni zorganizovat celé vybérové fizeni vcetn¢ vyhledavani
kandidati, pohovort 1 selekce. Jednotlivelim zase nabizime nejriiznéjsi pracovni pozice.
Pro¢ by si jednotlivei méli hledat zaméstnani pravé prostiednictvim Vasi
personalni agentury?

Vyhodou je, Ze jim v kazdém piipad¢ zajistime zpétnou vazbu od firmy. T¢ by se pii
samostatném jednani v mnoha ptipadech nemuseli dockat.

Kdo jsou vétSinou Vasi klienti?

Neda se to konkretizovat, jsou to jak velké, tak také malé firmy zriznych obord
podnikani.

Jak byste popsala standardni proces vybéru realizovany Vasi agenturou?
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Od klientli dostaneme zadany popis pracovni pozice a naSim ukolem je najit na ni
vhodné kandidaty. S potencidlnimi kandidaty nasledné¢ vedeme pohovor a na jeho
zaklad¢ je klientim bud’ doporucime, nebo najdeme kandidaty nové.

Realizujete vétSinu pohovorii spiSe osobné nebo telefonicky?

Zalezi na tom, o jakou se jedna pozici. S agenturnimi zaméstnanci se schazime osobné
vzdy a s kandidaty na vys$i manazerské pozice se o to snazime taky. Pokud ale bydli
naptiklad sto kilometri od Brna, neZeneme je sem a pohovor uskute¢nime ptes Skype.
U stfednich pracovnich pozic ndm vétSinou staci pohovor telefonicky. Tam osobni
pohovor uskutec¢iiujeme jen v ptipadé, ze o to klient vyslovné pozada.

Existuji néjaké pracovni pozice, pro jejichZ obsazovani neni Vas typ vybérového
fizeni vhodny?

Nase zaméfeni je pomérné Siroké, tudiz jsme schopni pokryt vS§echny pozice. Vzdy se u

nas najde zamé&stnanec, ktery ma s konkrétni pracovni pozici zkuSenost.

3) Jaké metody vyuzivate pii vybéru pracovniki nejéastéji?

Pohovory. At uz osobni nebo telefonické.

4) Kterou z existujicich metod povazujete za nejucinnéjsi?

Podle m¢ neexistuje jedna nejlepsi metoda. Podle mého nazoru je nejucinnéjsi spise
kombinace metod.

Které metody to jsou?

Pohovor v kombinaci s assessment centrem pro manazerské pozice a pohovor
v kombinaci s testy zru¢nosti pro pozice délnické.

V C¢em spatiujete nejvétsi vyhodu pohovoru?

Vyhodou je jednoznaéné navazani osobniho vztahu mezi personalistou a kandidatem.
Dale také to, Ze kandidat dostane prostor fici o sobé vSe podstatné a prodat tak co
mozna nejlépe své dosavadni zkusenosti.

A v ¢em naopak vidite jeho nevyhodu?

Nevyhodou je, ze se Clovék muze pii pohovoru pietvarovat, lhat nebo zatajovat
podstatné informace.

Vyuzivate nékdy assessment centrum piimo ve Vasi firmé?
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Assessment centrum vyuzivame jen pii internim naboru do nasi firmy. Vyssi pozice,
které¢ obsazujeme a pro néz by tato metoda byla vhodna, jsou vétSinou uzce
specializované. Obvykle se ndm proto nepodafi sehnat dostatek lidi, ktery by byl
k realizaci assessment centra zapotfebi. Firmy si assessment centra Casto organizuji
samy jako druhé nebo tteti kolo vybéru.

Pro¢ myslite, Ze tomu tak je?

Pro firmy je to vyhodnéjsi, jelikoZ na assessment centrum mohou tim padem pozvat i
kandidaty od jinych persondlnich agentur nebo i ty, které si zaméstnanci personalniho
oddéleni sezenou sami.

Co je podle Vaseho nazoru nejvétsi vyhodou assessment centra?

Fakt, Ze €lovek nemlzZe nic hrat. V prib&hu assessment centra se ukaze jeho charakter i
to, jestli je tfeba dobry manazer.

A co je naopak nevyhodou této metody vybéru?

Myslim si, Ze je to vysoka obtiznost pro uchazece, ktefi mohou v pfipad¢ realizace
assessment centra pifi obsazovani nizSich nebo stfednich pracovnich pozic nékdy i

odstoupit z vybérového fizeni.
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8.1.4 Vyzkumny rozhovor s pracovnici personalni agentury 4
Pracovni pozice: Konzultantka

1) Jak byste charakterizoval/a spole¢nost, v niz pusobite?

Je to mezindrodni pivodné Svycarsko-francouzska firma, ktera v soucasné dob¢ plisobi
piedevsim ve stiedni Evropé¢.

Cim p¥esné se firma zabyva?

Na brnénské pobocce se vénujeme predev§sim naboru zaméstnancii na temporary help.
Délame 1 pernament placement, ale v tom se ndm tolik nedafi. Mame sice potencial pro
rozvoj, ale v soucasné dob¢ v této oblasti spiSe stagnujeme.

Jak se firma lisi od ostatnich personalnich agentur pisobicich na ¢eském trhu?
Predev§im svou velikosti. V porovnani s ostatnimi persondlnimi agenturami se totiz
jedna o pomérné velkou firmu. Prezentuje se dokonce jako nejvétsi, ale to tikaji vSichni.
Lakate klienty kromé velikosti firmy je$té i na néco dalSiho?

Dal$im naSim plusem je dobrd povést ziskana na zaklad¢ dlouholeté tradice. Na trhu
totiz plisobime od roku 1992 a od té doby uZ jsme si ziskali uznani také dosazenymi
vysledky. Dobré jméno firmé déla také jeji vedeni, které spolecnost reprezentuje
navenek.

Co je hlavnim cilem spolec¢nosti?

Byt nad budgetem (rozpoctem — poznamka aut.). Momentalni situace a s ni souvisejici
nedostatek lidi na trhu v Ceské republice ma v$ak za néasledek opak, coz vede k jesté
vétSimu dirazu na vydélek.

Je nasledkem napriiklad vétSi souperivost mezi jednotlivymi zaméstnanci?

K soupefivosti neni diivod, kazdy ma ptidélen sviij projekt, na kterém pracuje, a za ten
je hodnocen zvlast'. Snazime se tedy spiSe spolupracovat.

Kolik lidi pracuje na brnénské pobocce?

Sestnact.

Na jaké typy pracovnich pozic se prednostné zamérujete?

Kazdé oddéleni se zamétuje na jiné pozice. My v Brné piedev§im na temporary help,
takze hleddme hlavné lidi do vyroby. Z hlediska pernament placementu pak u nas

pfevazuji stfedni pracovni pozice nad vySSimi.
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2) Jak vypada standardni proces vybéru zaméstnanct?

Bud’ oslovuji firmy nas, nebo my je. Klienti se obvykle nejdiive sejdou s nasim
obchodnim zéstupcem, domluvi se spolu na podminkéch a vytvofi popis obsazovaného
pracovniho mista. My pak provedeme piedvybér a naS zastupce jde nasledné na
vybérové tizeni pfimo do firmy. Tam odprezentuje ,,své* kandidaty, které tak v podstaté
prodava. Nékteré firmy naopak chtéji, abychom vybérové fizeni realizovali za né€. Lisi
se to podle obsazované pozice i podle firmy.

Kdo jsou vétSinou Vasi klienti?

Ptevazné vyrobni spolecnosti, pro néz hledame temporary help, coz znamena, ze jim
docCasn¢ pridélujeme nase zaméestnance. Nékdy se stava, ze mame u jednoho klienta i
dvé sté lidi soucasné.

Jak byste popsala standardni proces vybéru realizovany Vasi agenturou?

Na trhu je velka konkurence, tudiz jde hlavné o rychlou reakci. U nizSich pozic je
pohovor spise takovou informativni schiizkou. S kandidaty se vétSinou sejdeme osobné,
sdélime jim podminky prace a o jakou firmu se jednd, coz z inzerati nebyva patrné
praveé kvuli konkurenci. Nasleduje vybérové tizeni zahrnujici testy manualni zru¢nosti
uskuteciiované ptimo ve firmé. Kdyz kandidati témito testy projdou, jsou piijati.

A jak probiha vybérové fizeni na stiedni pracovni pozice?

U téch provadime prescreening (piedvybér — pozndmka aut.), pfi némZz projdeme
zivotopisy, které nam chodi, pfipadné potencialni kandidaty najdeme na linkaci
(profesni socialni sit’ LinkedIn — pozndmka aut.). Provedeme osobni nebo telefonickeé
pohovory a vybrané kandidaty nasledné¢ odprezentujeme nasemu klientovi. AZ po
vzajemné shod¢ je posleme do firmy.

Existuji néjaké pracovni pozice, pro jejichZ obsazovani neni Vas typ vybérového
Fizeni vhodny?

Vys§i pozice, na néz jsou kladeny vétsi pozadavky a kazda z téchto pozic potiebuje

individudlni péci.

3) Jaké metody vyuzivate pti vybéru pracovniki nejcastéji?

Nejcastéjsi jsou osobni pohovory. Jen pokud je uchaze¢ z daleka, pfistupujeme pouze

k telefonickému pohovoru.
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4) Kterou z existujicich metod povazujete za nejucinnéjsi?

Assessment centrum v kombinaci s testy schopnosti, které ndm umozni zjistit pfesné to,
co potfebujeme.

Vyuziviate nékdy assessment centrum piimo ve Vasi firmé?

Neni to moc Casté. Vyuzivame ho spiSe intern€ pro obsazovani pozic u nas ve firme.
Mame moznosti pro realizaci assessment centra na rtizné pracovni pozice, ale klienti to
moc ¢asto nevyzaduji.

V ¢em spatiujete jeho nejvétsi vyhodu?

Vyhoda je v tom, Ze personalisté proveti klidn€ 1 osm lidi soucasné a seznami se s jejich
reakcemi v pfedem nepfedvidatelnych situacich. Pro samotné kandidaty mohou byt hry
uskuteciiované v prubéhu assessment centra zdbavné a miZze z nich pfi téchto hrach
spadnout stres.

A v ¢em naopak vidite jeho nevyhodu?

Nevyhodou je ¢asova, finan¢ni 1 personalni naro€nost. Vzdy je totiZ potieba, aby byli u
assessment centra pritomni minimaln¢ dva, idedln¢ tfi personalisté jakoZto hodnotitelé.

Ptedevsim pro starsi jedince pak mize byt nevyhodou také velka psychicka naro¢nost.
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8.1.5 Vyzkumny rozhovor s pracovnikem spolecnosti 5 vyuZivajici dopliujici
techniky vybéru
Pracovni pozice: Senior Consultant

1) Jak byste charakterizoval/a spole¢nost, v niz pusobite?

Je to mezindrodni spoleCnost pusobici celkem v Sedesati zemich. Jeji sidlo je
v Londyné¢, kde se urcuje spole¢na strategie pro vSechny staty.

Cim piesné se firma zabyva?

Zabyva se hodnocenim potencidlnich zaméstnanci. NaSim hlavnim ukolem je
rozpoznani pracovniho potencialu.

Jak se firma lisi od ostatnich personalnich agentur?

Nemame lidi na skladé a neprodavame je. Rikime firmdm, aby ony samy vyuzivaly
nasich néstroji k tomu, aby byly efektivnéjsi pii rozvoji a vybéru zaméestnanc.

Co je hlavnim cilem spole¢nosti, v niZ piisobite?

Aby nasi klienti pouzivali nase nastroje ke zvySeni vlastni efektivity vybéru a rozvoje
zaméstnanc.

Na jaké typy pracovnich pozic se prednostné zamérujete?

A4

Ptedevsim na stfedni a vy$$i management, 1 kdyz stfedni management pfevazuje.

2) Jak vypada standardni proces vybéru zaméstnanct?

Mame dva zplsoby spoluprace. Externi, kdy si nas firma objednd a my pro ni
provedeme vybérové fizeni a interni, kdy proskolime pfimo konkrétniho zaméstnance
ve firmé a on pak s nasim systémem pracuje samostatné. Tento proskoleny ¢lovek se tak
stdva naSim konzultantem, ktery ve své firm¢ d€la interné to samé, co my bychom pro
firmu délali externé. Délame tedy vybérova fizeni pro externi i rozvojové plany pro
interni.

Kdo jsou Vasi klienti?

Mame klienty ve statni spraveé, v obchod€ i ve vyrobe. Mezi nase klienty patii napiiklad
1 univerzity, které vyuzivaji nase testy pro studenty ve Ctvrtém nebo patém rocniku,
kdyZ se rozhoduji, kam dale smétovat.

Jak byste popsal proces vybéru realizovany prostiednictvim psychologickych

testa?
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Tato metoda se obvykle pouzivd v kombinaci s jinymi metodami. Vzdy vychazime
z informaci o znalostech, zkuSenostech a vzdélani uvedenych v zivotopise uchazece.
Testy pak slouZi spiSe jako podplirna metoda pro rozhodnuti o tom, ktery z uchazect je
pro danou pracovni pozici nejvhodngj$i.  NejCastéji se pouzivaji v kombinaci
s pohovorem.

Utastni se téchto pohovorii i zaméstnanci Vasi spole¢nosti?

Utastnime se az zavéreénych rozhovorti, kde je piitomnych poslednich tii az pét
uchazec¢l. Na pohovorech jsme ale spisSe jako pozorovatelé. Klienti ale vzdycky chtéji
stanoveni poradi. N¢kdy si firma také vybere sama a chce posoudit az vybrané¢ho
uchazece.

Jak cCasto se firmy Fidi Vasim nazorem?

Rekl bych, Ze piiblizné v $edesati procentech na mé daj.

A jak casto je odhad clovéka prostiednictvim VaSich psychologickych testi
spravny?

Troufam si fict, Ze tomu tak je asi vosmdesati procentech piipadi. Zadna
z pouzivanych metod totiz podle mé neni stoprocentni.

Existuji nékteré vyss$i nebo stfedni pracovni pozice, u nichZ neni psychologicka
stranka pro zaméstnavatele podstatna?

Naptiklad u IT technologii hledaji zamé&stnavatelé hlavu cloveéka, nezajiméa je jeho
osobnost. Obecné by se dalo fici, Ze ¢im je pozice vice technicky orientovana, tim je
véha nagich testi niz§i. Cim je naopak pozice vice manaZerska a obchodnicka, tim se na
psychologické testy da vice. U nds ale pouziti testli neni az tak Casté jako naptiklad
v zépadnich zemich, kde naSe testy vyuZivaji pfi své ¢innosti i jiné personalni agentury.

Cim je to podle Vas zpiisobeno?

Rozhodné€ cenou produktt, ktera je stejnd u nés i napiiklad v Anglii, kde jsou ale vyssi

platy, takze si to zaméstnavatelé mohou spiSe dovolit.

3) Jaké metody vyuzivate pii vybéru pracovniki nejéastéji?

Na co se zaméruji psychologické testy uzivané Vasimi klienty?
Zamétuji se na vlastni obraz ¢lovéka, tedy na to, jak ¢lovék hodnoti sdm sebe. Dal§im

bodem je pracovni maska a chovéni pod tlakem.
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Jaké konkrétni nastroje pri vybéru pracovniki uZivate nejéastéji?

Pouzivame primarn¢ dva nastroje. Prvnim je analyza osobniho profilu, jejiz vyplnéni
trva ptiblizné osm minut. Z vysledku dotazniku je mozné vycist silné a slabé stranky
osobnosti, manazerské a prodejni schopnosti a zptisob pracovniho chovani jednotlivce
obecné.

Druhym nastrojem je profil funkce. Ten definuje personalista nebo obecné nadfizeny
zadané pozice. My pak porovndnim pozadavkl s profilem uchazece vybereme toho
nejvhodnéjsiho.

Jak vypada analyza osobnostniho profilu?

Analyza osobniho profilu se sklada celkem ze dvaceti ¢tyf otazek. Kazdd znich
obsahuje vzdy Ctyfi ptidavnd jména, z nichz respondent vybira to, které vystihuje jeho
praci nejvice a nejméné. Spousta lidi tika, ze ztak malého mnoZzstvi informaci
nemuzeme byt schopni popsat pracovni chovani clovéka. Ale ono to jde.

Jak svym klientiim tuto analyzu zprostifedkovavate?

Dotaznik jim posildme online a jeho vyplnéni pak pro respondenty neni nijak ¢asoveé
omezene.

Pro jaké pracovni pozice je analyza osobnostniho profilu primarné uréena?
Obvykle ji pouzivame pfedevsim pro manazery a obchodniky. Nepouzivame ji pro lidi,
kteti pracuji rukama. Ale naptiklad pro mistry nebo obecné pro kohokoliv, kdo vede
néjaky tym lidi, se da tato analyza vyuZzit.

V ¢em spatiujete nejvétsi vyhodu téchto testui?

Ptedev§im v tom, Ze jsou validni a mezindrodné ovétené. Dalsi vyhodou je také jejich
jazyk srozumitelny pro vSechny a kratky ¢as potfebny k jejich vyplnéni.

V ¢em naopak vidite jejich nevyhodu?

Testy se soustiedi jen na pracovni potencial, ne naptiklad na to, jestli ma ¢lovek sklon
ke lhani nebo k zavislostem... Osobnostni charakteristiky tedy =z naSich testa
nepozname, kdezto napiiklad z hoganovych dotaznikii jsou zifejmé. U vysSich pozic
proto klienti Casto cht&ji oboji.

Vyuzivate kromé psychologickych testii vztahujicich se k pracovnimu chovani jesté

néjaké jiné metody?
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U manazert pracujicich s lidmi a lidi zastupujicich firmu navenek dale vyuzivame
naptiklad testy emocni inteligence. Déle provadime také testy schopnosti a dovednosti,
které ukazuji, jak rychle se lidé u¢i novym vécem. Svédové jejich vystup nazyvaji jako
koeficient trénovatelnosti.

Pro obsazovani jakych pracovnich pozic jsou tyto testy vhodné?

Jsou vhodné predevsim pro technické a IT pozice, protoze u téch je tieba se ucit stale
néco nového.

V ¢em dalSim se testy schopnosti a dovednosti lisi od testi pracovniho chovani?
Tyto testy jsou na Cas, nejsou sebehodnotici, ale porovnavaci. Porovnavaji tedy lidi
mezi sebou.

Jak dlouho tento test trva?

Trva dvacet minut. Obsahuje totiz celkem sto padesat otazek, takze je na néj logicky

potieba vice Casu.

4) Kterou z existujicich metod vybéru povazujete za nejucinnéjsi?

Pretazeni ¢lovéka, ktery umi danou Cinnost a dosahl prokazatelnych vysledkt v jiné
firmé, do své firmy. Protoze tito lidé uz jsou ovéfeni. Hodné potom dam také na
reference nebo prav€ na psychologicky test kombinovany jesté¢ s dalSi metodou,
napiiklad s rozhovorem. VZzdycky ale plati, Ze ¢im vic toho o ¢lovéku vim, tim je vybér

ucinné;jsi.
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8.2 Ukazka vyhodnoceni analyzy osobnostniho profilu uZivané spole¢nosti 5

Vlastni obraz - graf Il

Tento &lovék je iniciativni, odhodlany a imponujici. ProtoZe je soutézivé povahy, dava
prednost postaveni, kde ma volnost jednani. Bude vZdycky hledat mozZnost dosahnout
rychly vysledek, coz mu dava pfilezitost k postupu.

Nékdy si bere piili§ mnoho Ukolll a ob&as potfebuje zménit tempo a trochu se uvolnit. Je
pravdépodobné, Ze bude ostatni ovliviovat silou svého charakteru a tim méze pGsobit
jako pfili§ narotny.

Umi dobfe komunikovat, v jednanich projevuje sebejistotu, ale ¢asto ostatni neposloucha.
Na lidi v praci udéla vétsinou dojem svym pratelskym, ale pevnym vystupovanim. Aby
prosadil sv{j nazor, byva nékdy nesmlouvavy az nelstupny. Ve vSem, co podnika, je
pomérné zvidavy a dosti ukaznény, zejména pokud na tom zavisi vysledky. Je povehové
velmi &inorody, ale rozt&kany, coz mizZe prilezitostné zplsobit, Ze nedotahne préci do
konce. ProtoZe je agilni, dava pfednost praci, ke které patii cestovani. Administrativni
prace a pfili§ podrobnosti ho mohou nudit.

Osobni motivace

Tento &lovék chee autoritu, postaveni a volnost jednat nezavisle. Hleda zaslouzeny respekt prostfednictvim
naroénych ukoll, které poskytuji hmatatelné a méfitelné vysledky. Chce mit moznost ovliviiovat druhé, aby
dosahovali vysledku jeho jménem.

Pracovni predpoklady

Ridit a vést lidi k vynosnym a praktickym vysledkim

Kazdy cil by m&l mit jasné definované tkoly, podle kterych se d4 méfit dosazeny pokrok. DuleZité je osobni
uznani za praci a odmény za Uspé&sné splnéni Gkoll. Tfebaze motivace a fizeni lidi by mohlo tvofit East pracovni
napIn&, neméla by to byt hlavni funkce ani kazdodenni poZzadavek. Strategie fizeni by méla vyjadfovat pouze
zakladni smérnice, protoZe tento &lovék chce mit pravomoc jednat bez precedentu nebo zadosti o souhlas.
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Popisna slova

Cilevédomy, agilni, hbity, zvidavy, imponujici, positivni, vlivny, panovity, roztékany, sebejisty, nadseny, pta se

"oro&" a "kdy".

Jak vas vidi ostatni (maska) - graf |
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V charakteristickych rysech tohoto &lovéka nejsou pozorovatelné Zadné rozdily,
srovname-li situaci v zaméstnani s vlastnim obrazem.

Naznatuje to tedy, Ze v&fi, Ze neni nutné ménit své chovani a Ze se citi byt v souladu s
chovanim pozadovanym v tomto zamé&stnani.

Chovani pod tlakem - graf Il
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V tomto profilu se ukazuje priikazna zména ve stylu chovani, jestlize na tohoto &lovéka
plsobi tlak.

UdrZuje si od ostatnich odstup, potlauje svou vielost a pratelskost a pfijima rozhodnuti
bez emoci.

Tato zmeéna chovani miZe byt zplsobena ztratou viastniho pfesvédcéeni, Ze dokaZe
ovlivnit a pfesvédcit ostatni. Kdyz se projevi, bude se jevit jako ti$si a méné presvédgivy,
nez vykazuje jeho vlastni obraz.

Jestlize nedilnou sou¢asti funkce je uméni jednat s lidmi ajejich motivace, mél by se
vyhodnotit G¢inek této zmény na zaméstnani.

Navic Ize zaznamenat v tomto profilu zménu tempa. Tento &lovék citf, Ze by mél potlagit
svou aktivni a neklidnou povahu a byt trpélivéjsi a spolehlivéjsi.

Tato zména je ale mala a neni pravd&podobné, ze ovlivni styl jeho chovani. Dikladnost
se téméf neprojevi.
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VSeobecné pripominky

Ukazatelé osobniho profilu jasné& naznacuii, Ze tento &lovék je frustrovan, ma problémy a trpi stresem
pravdépodobné pracovniho razu.

Je dilezité s nim problémy prohovofit nebo prokonzultovat, aby se zjistila jejich pficina, protoze by mohl byt
ovlivnén jeho pracovni vykon. Jestlize se s nim uvaZuje na nové misto, pak by se tyto problémy mohly dobfe
eliminovat, ale je nutné do budoucna zabranit jejich vzniku.

Maze se stat, Ze si bude pomalu zvykat na novou funkci, a proto je nutné predem urgit a vyhodnotit dopad
téchto problém.

Tohoto ¢lovéka motivuje dosahovani vynosnych vysledkd spolu s moci, autoritou a naro&nymi ukoly. Dale jsou
pro ného dllezité pen&zni odmeény, které uhradi vysoké Zivotni naklady a popularita ve formé spoleéenského
uznani. Ma rad prestiz a postaveni a bude stale vyhledavat pfileZitost k postupu. Viyzaduje svobodu projevu,
pocit sounaleZitosti s podnikem, Siroké pole plsobnosti a pfiznivé pracovni podminky.

Idealnim nadfizenym pro tohoto ¢lovéka bude pfimy vedouci, ktery bude sou¢asné spolupracovat, jednat s nim

jako rovny s rovnym, zadavat jasné Ukoly a Easové plany a vybavi ho pfislugnymi pravomocemi a odpov&dnosti,

aby mohl dosahnout vysledkd. Je dlleZité, aby mezi témito dvéma lidmi existovala pravidelna komunikace.

Poznamka

Shora uvedena zprava je voditkem. Analyza osobniho profilu je pomicka zamé&fena na pracovni prostiedi. Tato
zprava je sestavena tak, aby pemohla pfi procesu vybéru, vyhodnocovani, Fizeni a pii poradenstvi.

Tato zprava by se nikdy neméla pouzivat jako samostatny material, nybrz vzdy ve spojeni s interview a s
takavym postupem, pfi kterém se vyhodnocuje uchazegova praxe, jeho vzdélani, kvalifikace, schopnosti a
Skolitelnost.
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