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Uvod

Na trhu prace se vyskytuje nepfeberné mnozstvi organizaci, které se lisi
velikosti, zaméfenim, financnimi prostfedky, poctem zameéstnancii, kulturou
organizace a dalSimi faktory. I pfes vSechny odlisSnosti vSak maji organizace
jeden spolecny cil, atim je najit aziskat kvalitni zaméstnance. V dnesni
dynamické dobe, kdy konkurenceschopnost organizace neni urcovana pouze
technologiemi a finan¢nimi prostfedky, ale pfedevsim schopnostmi a kvalitou
zaméstnanctly, je spravne nastaveny vyberovy proces nezbytnym faktorem pro
uspech kazdé organizace. Kvalitné nastaveny vybeérovy proces nejenom
snizuje riziko vybéru nevhodného zaméstnance, ale soucasné organizaci Setfi
Cas i penize. I presto, Ze na téma vybér zaméstnanci miizeme nalézt spoustu
odborné literatury, kazda organizace ma své vlastni specifické postupy
a pfistupy k tomuto procesu. Na zakladé toho jsem se rozhodla proveést
analyzu vybérového procesu v realném pracovnim prostfedi. Ditvodem volby
tohoto tématu bylo hlavné hlubsi porozumeéni této problematice, jelikoZ bych
se v budoucnu rada vénovala personalistice. Jako téma mé bakalatrské prace
jsem si tedy zvolila vybérovy proces, na ktery jsem se zaméfila v konkrétni

organizaci.

Cilem bakalafské prace je popis vybérového procesu a jednotlivych
metod vyuzivanych k vybéru zameéstnancti v organizaci XY. V ramci mého
vyzkumu se ve vybrané organizaci zaméfim na popis systému vybéru
zaméstnancti na konkrétni pozici, a to na pozici manazera kvality. Cilem bude
tedy ziskat komplexni pfedstavu o vybérovém procesu na pozici manazera
kvality, a to z pohledu osob, které se néjakym zptisobem podili na tomto
procesu a maji nejhlubsi informace o nastaveném systému v organizaci.
Zavérem budou ziskana data komparovana s teoretickym ramcem, ktery bude
nastinén v teoretické ¢asti mé prace. Hlavni vyzkumna otazka této prace zni:

Jak probiha vybér zameéstnanci ve vybrané organizaci z pohledu osob
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podilejicich se na vybérovém procesu? Jelikoz tato prace predstavuje
deskriptivni pfipadovou studii, hlavnimi metodami sbéru dat budou analyza

dokumentti a polostrukturovany rozhovor.

Bakalafska prace bude tvofena casti teoretickou a empirickou.
Teoreticka cast prace bude tvorena 2 hlavnimi kapitolami. Prvni kapitola se
bude zameétovat na oblast fizeni lidskych zdrojii, a to z hlediska zakladni
terminologie, soucasnosti fizeni lidskych zdrojii a organizaci, personalnich
¢innosti a role personalistl1 a osob vykonavajicich personalni ¢innosti. Druha
kapitola se bude zabyvat vybérem zaméstnancti, kdy budou popsany cinnosti
predchazejici vybérovému fizeni, postup vybérového fizeni a nejcastéji
vyuzivané metody k vybéru zaméstnanct.

Empiricka cast prace bude tvofena 6 hlavnimi kapitolami. Prvni
kapitolou empirické casti bude metodologické vymezeni mého vyzkumu.
Nasledovat budou kapitoly, ve kterych dojde k pfedstaveni vybrané
organizace a k popisu sbéru dat. Dalsi kapitolou bude analyza dat, ve které
bude popsano, jakym zptisobem byla ziskana data analyzovana. Stézejni
kapitolou poté bude interpretace dat, ve které dojde k popisu systému vybéru
zaméstnancli na pozici manazera kvality. Posledni kapitolu empirické casti
bude tvorit diskuze, ve které budou ziskana data komparovana s teoretickymi
poznatky a zaroven budou formulovana mozna doporuceni k zefektivnéni
vybérového procesu. V zavéru této casti budou soucasné zminény limity

vyzkumu.



1 Rizeni lidskych zdroji

1.1 Zéakladni terminologie

éik)'nv‘ (2014, s. 42) se ve své knize zminuje, ze puvod pojmu fizeni
lidskych zdroji miizeme najit v anglickém pojmu human resource
management (HRM), ktery se pouziva bud ve vyznamu personalistiky, tedy
fizeni lidi v organizaci, nebo ve vyznamu dnesniho pojeti personalni prace
a ptistupti k vedeni lidi v organizaci. Dalsim dtlezitym pojmem, ktery souvisi
s fizenim lidskych zdroji jsou samotné lidské zdroje, které maji pavod
v anglickém pojmu human resources (HR). Pojem lidské zdroje dle Sikyte
predstavuji jak fyzické osoby, personalisty, tak i samotny personalni utvar
nebo personalni ¢innost. Urbancova a Vrabcova (2023, s. 757) povazuji lidské
zdroje za ,nejcenn€jsi zdroje organizace vcetné jejich kompetenci, jez majt
klicovy vyznam pro dosahovani strategickych cili.” Obdobné na lidské zdroje
nahlizi i Vojtovic (2011, s. 153), ktery ve své knize uvadi, Ze zejména v kontextu
,moderni ekonomiky” predstavuji lidské zdroje zameéstnance, ktefi jsou
klicovym bohatstvim a hlavnim zdrojem konkurencni vyhody organizace.
Plaminek (2018, s. 254) do lidskych zdrojt fadi vlastnosti, schopnosti a postoje,
a tvrdi, Ze lidské zdroje ,nejsou lidé¢, ale potencial k vykonu, jehoz jsou lidé

nositeli.”

Siky¥ (2016, s. 13) povaZuje Fizeni lidskych zdrojui za kli¢ovou oblast
organizace, kterd se zaméfuje nejenom na realizaci cili organizace jako je
zajisténi prosperity, schopnost konkurovat na trhu a trvaly rozvoj, ale zaroven
vénuje svoji pozornost potfebam zaméstnanch v podobé spravedlivého
odménovani, profesniho rozvoje, pracovnich pfilezitosti pro zaméstnance
apod. Kocianové (2012, s. 259) stejné jako Siky¥ zdtiraziiuje propojenost plnéni
zajmu jak organizace, tak i zaméstnanct, a to tak, ze , koncepce fizeni lidskych
zdrojii byva charakterizovana orientaci na zajmy organizace i jedince jako

vztah vzdjemného prospéchu, podminény splnénim oboustrannych ocekavani
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a potfeb.” Armstrong a Stephen (2015, s. 259) na tuto problematiku nahlizi
obecnéji a uvadi, ze koncepce fizeni lidskych zdrojii se ,zabyva vSim, co

souvisi se zaméstnavanim a fizenim lidi v organizacich.”

Muzeme tedy vidét, ze fizeni lidskych zdrojii je u zminénych autort az
na drobné odchylky definovano obdobné, a to jako pfistup, v jehoz hlavni roli
jsou zdokonalujici a rozvijejici se zaméstnanci, jejichz potfeby jsou
napliiovany, respektovany, a prostfednictvim kterych dosahuje organizace

stanovenych cili.

1.2 Soucasnost fizeni lidskych zdrojt a organizaci

Vybeérovy proces je vazan na soucasnou podobu fizeni lidskych zdroji,
ktera se propisuje do aktualnich strategii, postupi a metod vyuzivanych
organizacemi pfi tvorbé a realizaci vybérovych procesii. Znalost aktualnich

trendii a potfeb spolecnosti je pro tspéch vybérového procesu klicova.

Bartak (2023, s. 113-128) se ve své knize zminuje, Ze soucasny moderni
svét, ktery se vyznacuje obrovskou globalizaci, informatizaci spolecnosti,
nepretrzitym technologickym vyvojem a digitalizaci firem, nuti organizace
a podniky, k neustalému zlepsovani své produktivity a vykonnosti, a to za
ucelem, aby organizace byly schopny uspésné celit konkurenci na globalni
urovni. Moderni organizace musi brat na védomi nejenom promeénlivost
avyvoj trhu prace, ale i neustalé zmény ve spolecnosti v podobé
ekonomickych, financnich a ekologickych krizi, pandemii, nartstajici viny
migranth a dalsi nepfedvidatelné faktory. To, co mtize prispét k pfipravenosti
organizace na obdobi nejistoty, je jasné planovani, pfipravena strategie,
znalost trhu, flexibilita a schopnost adaptace. Z hlediska nartstajici
konkurence a dynamického obchodniho prostfedi je vice nez klicové, aby
organizace kladla dliraz na rozvoj intelektualniho potencialu zaméstnance
prostfednictvim stimulace ke vzdélavani. Zameéstnanci, ktefi maji prostor se

rozvijet a ucit, jsou schopni se nejenom rychleji pfizptisobit novym metodam
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a trendim na trhu prace, ale vzdélavanim dochazi kjejich pracovnimu
a osobnimu rustu, ¢imz se mimo jiné stavaji cenn€jsi na trhu prace. Investice
do vzdélavani zaméstnancti je tedy investici do budoucnosti organizace, ktera

se odviji od vykonosti a rlistu svych zaméstnancti.

Siky¥ (2014, s. 93-95) dodava, Ze viechny tyto postupy a metody mohou
organizacim pomoci nejenom ustat obdobi nejistoty, ale zaroven vyuzit
potencialu svych zaméstnancli, a to k vyvoji napf. novych produkti

a technologii.

Bartak (2023, s. 132-145) dale popisuje, ze postupneé od 60. let 20. stoleti
se v kontextu vyvoje dostavame k urcitym zménam ve strukturach a fizeni
organizaci. Zameéstnanci uz neplni pouze funkci pasivniho clanku slepé
pfijimajictho rozkazy z vedoucich fad, ale zacinaji plnit roli aktivniho jedince,
spolupodilejictho se na dosazeni firemnich cild a vizi. Se zménou role
zameéstnance se poji i zména v oblasti fizeni lidskych zdroji. Personalni prace
uz nepredstavuje pouhé oddéleni, zameétujici se pasivné na administrativu
avedeni lidi, ale velky dtraz je kladen na aktivni a efektivni nakladani
s lidskym kapitalem, a to prostfednictvim poskytovani prilezitosti k rozvijeni
talentu, motivace pracovnikli, vzdélavani pracovnikd, rozsifovani
kompetenci pracovnikii apod. Podle Sikyte (2014, s. 92-93) se tak personalni

vvvvv

funkcnosti je zaloZena vitalita celé organizace.

1.3 Personalni ¢innosti

Rizeni lidskych zdroji se mize liSit nejenom mezi jednotlivymi
organizacemi, ale i uvnitf organizace mezi jednotlivymi oddélenimi, ve
kterych mohou byt uplatiiovany odlisné pfistupy k fizeni lidskych zdrojt.
Metody, strategie a postupy, které organizace vyuzivaji pfi vedeni lidi,
mohou byt ovlivnény riznymi faktory jako je napf. velikost organizace, druh

provadénych cinnosti, kultura organizace, cile organizace apod. (Armstrong
12



& Stephen, 2015, s. 220-221) Podle Siky¥e (2014, s. 53-58) je pro efektivni Fizeni
zaméstnancli nezbytné, aby spolu personalni ¢innosti vzajemné souvisely
a byly provadény jako komplexni systém, ktery prispiva k realizaci strategii
organizace. Integrovany pfistup v oblasti fizeni lidskych zdrojii umoziuje
efektivné vyuzivat schopnosti a dovednosti zameéstnancii k dosazeni
stanovenych cilli organizace. Becker a Gerhart (1996, s. 782) dodavaji, ze pravé
propojenost a komplexnost personalnich ¢innosti v organizaci pfedstavuje
faktor, ktery konkurenci znesnadriuje napodobeni a replikaci firemnich
postupli v oblasti fizeni lidskych zdroji. Delery a Roumpi (2017, s. 6) dopliiuji
Siky¥e a tvrdi, e potencial zaméstnancti nemtiZe byt plné vyuZit ve prospéch
organizace, pokud neexistuji funkcni postupy v oblasti fizeni lidskych zdrojti,

které vytvari optimalni prilezitosti k nakladani s lidskym kapitalem.

éik)'nv‘ (2014, s. 52-53) se zminuje, ze fizeni lidskych zdroju zahrnuje
Sirokou sSkalu personalnich ¢innosti, pficemz kazda z téchto cinnosti ma
dtlezitou roli a pfispiva k celkovému fungovani organizace. Ve své knize
uvadi konkrétni vycet personalnich ¢innosti, mezi které radi: vytvareni
a analyzu pracovnich mist, planovani lidskych zdrojli, obsazovani volnych
pracovnich mist, fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanct,
odménovani zaméstnancli, vzdélavani arozvoj zaméstnancli, péci

o zaméstnance a vyuzivani personalniho informacniho systému.

Podrobnéjsi vycet personalnich ¢innosti s dlirazem na rozvijeni talentu
a potencialu zaméstnanci mizeme najit u Bartaka (2023, s. 528), ktery fadi
mezi personalni ¢innosti: planovani lidskych zdrojii, nadbor, vybeér, adaptaci,
vzdélavani, hodnoceni, odménovani, planovani rozvoje a kariéry, pfipravu
personalnich rezerv, praci s talenty, povysSovani a ukonceni pracovniho

poméru.

Koubek (2011, s. 34-40) uvadi obdobny souhrn personalnich ¢innosti
jako Bartak, navic vSak stejné jako Siky¥ (2014, s. 54) a Dvorakova (2012, s. 20-
13



21) zahrnuje do personalnich cinnosti vyuzivani personalniho informacéniho

systému.

Muzeme tedy vidét, Ze jednotlivi autofi se v souhrnu personalnich
¢innosti mirné lisi, ale ¢innost vybéru zaméstnanct zarazuji do personalnich
¢innosti vSichni zminéni autofi. V organizacich mohou byt vykonavany rtizné
personalni cinnosti, avSak vybér zaméstnancti je klicovou cinnosti, ktera je
nezbytna pro fungovani jakékoliv organizace. Vybér zaméstnanci je tak
provadén v kazdé organizaci, a to bez ohledu na jeji velikost, typ, strukturu

nebo jiné faktory.

1.4 Role personalistii a osob vykonavajicich persondlni ¢innosti

Siky¥ (2016, s. 161) se zmifiuje, Ze v soudasnosti se personalni praci
nezabyvaji pouze odbornici v oblasti personalniho managementu, jak tomu
bylo dfive, ale personalni prace se stala béZznou naplni prace manazert
a dalsich osob, které se pohybuji na vedoucich pozicich v organizaci a musi
pravidelné fesit persondlni zalezitosti jako je vzdélavani zaméstnancd,
hodnoceni pracovniho vykonu, adaptace zaméstnancti, vybér zaméstnancti

apod.

Armstrong a Stephen (2015, s. 2730-2738) uvadji, ze personalisté se spolu
s liniovymi manaZzery aktivné zapojuji do planovani strategii lidskych zdrojt
a plnéni cilt organizace. Zajistuji mimo jiné kvalifikované zameéstnance
a pruzne reaguji na potfeby organizace. Dvorakova (2012, s. 15-20) souhlasi
s Armstrongem a Stephenem a zminuje se, Ze personalisté jsou zodpoveédni
nejenom za administrativni ¢innost, ale podili se zaroven na vytvareni novych
strategil a postuptl tykajicich se vedeni a fizeni zaméstnancli v organizaci.
Soucasné€ personalisté prispivaji k dosahovani cili organizace tim, ze zajistuji

efektivni provadéni personalnich ¢innosti.
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Dle Armstronga a Stephena (2015, s. 2730-2738) se role a cinnosti
personalistl odviji od urovné a funkce, kterou zastavaji v organizaci. Mohou
tak zastavat roli napf. personalniho feditele, vedouciho personalniho utvaru,
personalniho asistenta, personalniho manazera apod. Dvorakova (2012, s. 15-
20) vsak dodava, ze role personalisty se odviji i od velikosti organizace.
V malych organizacich obvykle personalni odd€leni nenajdeme, personalni
¢innosti tak vykonava majitel nebo jina osoba, zastupujici majitele (napt.
manazer). Naopak v organizacich stfedni velikosti je obvykle vytvofen
personalni utvar s vice personalisty. Ve velkych organizacich se pak casto
setkavame s rozsahlej$imi personalnimi oddélenimi, ktera zahrnuji vétsi pocet

personalistl specializujicich se na jednotlivé personalni ¢innosti.
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2 Vybér zaméstnanct

., Vybér zameéstnancii je rozhodovaci proces, jehoz cilem je, na zakladé
ziskanych informaci o uchazecich a jejich analyzy, posoudit a v konec¢né fazi
vybrat nejvhodnéjsiho kandidata s nejlepsimi predpoklady pro uspésné
vykonavani prace” (Kachanakova et al.,, 2008, s. 90). Armstrong a Stephen
(2015, s. 1122) definuji vybérovy proces ponekud strucnéji, a to jako ,, proces
rozhodovani o tom, ktefi uchazeci by méli byt pfijati do zaméstnani.” Podle
Bartaka (2023, s. 673) je cilem vybérového procesu vybrat takového uchazece,
ktery bude spliiovat nejenom pozadavky pracovniho mista, ale zaroven bude
sdilet hodnoty a filozofii organizace. Pfi vybéru uchazec¢ti tak zvazujeme, do
jaké miry se uchaze¢ shoduje s naSimi predstavami o pozadovanych
dovednostech a schopnostech, které jsou nezbytné k uspesnému plnéni

pracovnich ¢innosti a k zapadnuti do prostfedi organizace.

Vybérovy proces je persondlni cinnosti, ktera je vykonavana
prostfednictvim fizeni lidskych zdroji (Kolman et al., 2010, s. 13). Kocianova
(2010, s. 94) se zminuje, Ze vybér zaméstnancli navazuje na proces ziskavani
zaméstnancti, jehoz cilem je nalézt vhodné uchazece na obsazeni volného
pracovniho mista. Koubek (2011, s. 225) souhlasi s Kocianovou a uvadi, ze
pravé ziskavani a vybér zaméstnancti jsou stéZejni personalni ¢innosti, jelikoz
prostfednictvim nich rozhodujeme o pracovni sile organizace, ktera je

hlavnim bohatstvim daného podniku a ma zasadni vliv na uspéch organizace.

Kocianova (2010, s. 94) zaroven dodava, ze vyberovy proces mtize byt
narocny z finan¢niho i casového hlediska, ale je zasadni, aby organizace
investovala do tohoto procesu dostatek casu a usili, aby nedoslo k vybéru
nevhodného zaméstnance. Vybérového procesu se obvykle ucastni
personalista, vedouci pracovnik, popf. externi odbornici. Pfi vybérovém
procesu se stfetava organizace se svymi pozadavky a uchazeci s nabidkou

svych dovednosti a schopnosti. Nejenom organizace si tedy voli schopného
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uchazece, ale i uchaze¢ si voli vhodnou organizaci. Je proto zasadni, aby se
vybérovy proces odvijel v duchu rovnosti a partnerstvi mezi obéma

skupinami.

Bartak (2023, s. 663-666) ve své knize uvadi, ze pfi vyberu zaméstnanct
je nutné se zameéfovat nejenom na uchazecovy aktualni dovednosti
a zkuSenosti, ale taktéz na jeho osobnost a potencial. Nestaci tedy, aby mél
zaméstnanec dostatek zkuSenosti ve své profesi, zarovenn by mél mit
pozadované osobnostni rysy a socialni dovednosti, které budou pfedurcovat
jeho schopnost zaclenit se do firemniho kolektivu, motivaci k zapojeni do
pracovnich cinnosti, motivaci k dalSimu vzdélavani apod. Soucasné je
dtlezité, aby nauchazece bylo nahlizeno jakona individualni osobnost,
jehoz unikatni schopnosti a dovednosti nemusi stoprocentné korespondovat
s pozadovanymi kompetencemi daného pracovniho mista. I pfesto tito
kandidati mohou byt vhodnymi uchazeci, a to pravé na zakladé svého
potencialu a jedinecnosti svych schopnosti, které mohou organizaci pfinést

vyznamneé benefity.

Siky¥ (2014, s. 323-324) dopliiuje Bartdka a tvrdi, Ze pfi vybéru
zaméstnancli bychom se méli zaméfovat spisSe na pozitivni vlastnosti uchazece
nez vyzdvihovat ty negativni. Ve své knize se zminuje o , pozitivnim vybéru
zaméstnanct”, ktery zdiiraziiuje pozitivni pfistup k vybéru a hodnoceni
kandidath na pracovni pozici. V praxi to znamena, Ze se strikiné
nezameétfujeme pouze na nedostatky uchazeci a na divody, pro¢ bychom je
neméli pfijmout, naopak se soustfedime na jejich pozitivni atributy, divody
k jejich pfijeti a na vhodné vyuZiti jejich potencialu. Dle Sikyfe je pravé
pozitivni pfistup v personalnich ¢innostech klicem k tspésnému dosahovani

cilti organizace.
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2.1 Cinnosti pfedchdzejici samotnému vybérovému fizeni
Pro porozumeéni a prehlednost vybérového procesu je dulezité se
zminit o jednotlivych krocich a cinnostech, které samotnému vybérovému

fizeni predchazeji a maji zasadni vliv na jeho podobu.

Stachova a Urbancova (2013, s. 64-65) tvrdi, ze po vzniknuti potfeby
nového zaméstnance je nezbytné, aby byla nejprve stanovena kritéria, podle
kterych budou uchazeci ziskavani a posuzovani. Tato kritéria vychazi
z analyzy pracovniho mista, a to zejména z dokumentd popisu pracovniho
mista a specifikace pracovniho mista. Na zakladé stanovenych kritérii poté
ziskavame wuchazeCe a pomoci vhodné zvolenych metod vybirame
nejvhodnéjstho kandidata s pozadovanymi odbornymi a socialnimi

dovednostmi pro dané pracovni misto.

Sikyf (2014, s. 330) se kromé stanoveni kritérii vybéru zminuje
o stejnych cinnostech jako Stachova a Urbancova, které jsou soucasti procesu
obsazovani volnych pracovnich mist. Jednotlivé ¢innosti mizeme vidét na

obrazku nize.
Obrazek 1: Postup obsazovini volnych pracovnich mist

Planovani lidskych zdroju Analyza pracovnich mist
(potreba obsadit pracovni misto) (popis a specifikace pracovniho mista)

| |
v

Ziskavani zaméstnancu
(vhodni uchazeci)

v

Vybér zaméstnancu
(nejvhodnéjsi uchazec)

v

PFijimani zaméstnancu
(novy zaméstnanec)

v

Adaptace zaméstnancu
(adaptovany zameéstnanec)

Zdroj: (Siky¥, 2014, s. 330)
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V nasledujicich podkapitolach se budu okrajové zabyvat ¢innostmi,
které pfedchazi vybérovému fizeni a bez kterych by vybérové fizeni nemohlo
byt uspésné vykonano. Informace, které budou zminény v jednotlivych
podkapitolach, budou vzdy vztahovany k ¢innosti vybéru zameéstnanca.
Z hlediska zaméfeni mé prace se nebudu blize zabyvat ¢innostmi, které

nasleduji po vybéru zameéstnanct.

2.1.1 Planovani lidskych zdroja

Dle Siky¥e (2014, s. 305-307) ma planovani lidskych zdroji kliovy
vyznam pro dosahovani cili organizace, nebot umoznuje identifikovat
soucasnou i budouci potfebu pracovnikii, odhadovat mnozstvi zaméstnancti,
které bude mit organizace k dispozici aformulovat navrhy kfeSeni jak
aktualniho, tak budouciho nadbytku inedostatku zameéstnanci. Podle
Dvorakoveé (2012, s. 120-121) planovani lidskych zdrojii sméfuje zejména do
budoucna a vychazi z plant a strategii organizace. Plany tykajici se lidskych
zdrojii sice nemohou byt pfesné vzhledem kneustalé promenlivosti
pracovniho trhu a obtiZnosti pfedvidat budouci stav organizace, ale poskytuji
dtlezité informace a ukazatele pro ¢innosti lidskych zdrojii jako je ziskavani
avybér zaméstnancli, vzdélavani zaméstnancli, pracovni rozvoj apod.
Armstrong a Stephen (2015, s. 1092) souhlasi s Dvotadkovou a uvadi, ze pravé
na zakladé€ obtiZnosti pfedpovidani zmén v prostfedi organizace a na trhu
prace se mnoho organizaci uchyluje ke kratkodobému planovani lidskych
zdrojii, kdy nedostatek nebo nadbytek zameéstnancti fesi az ve chvili, kdy je to

nezbytné.

Siky¥ (2014, s. 307-315) se dale zmifiuje, Ze zhlediska planovani
lidskych zdrojii odhadujeme mnozstvi a druh zaméstnancti, které bude
organizace z kratkodobého i dlouhodobého hlediska potfebovat k vykonavani
pracovnich cinnosti a soucasne odhadujeme mnozstvi a druh zameéstnancii,

které organizace bude mit k dispozici. Porovnanim téchto dvou faktorti
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dojdeme k tzv. Cisté potfebé zaméstnancti. Pokud tato potfeba vyjde nulovj,
znamena to, ze organizace bude mit pravdépodobné v budoucnu dostatek
zaméstnancli k zajisténi pracovnich povinnosti. Naopak kladna potfeba
signalizuje pravdépodobny nedostatek zaméstnancti a zaporna potfeba
predstavuje pravdépodobny nadbytek zameéstnancti v organizaci. Po
vyhodnoceni této potfeby jsou vypracovany strategie k feSeni
identifikovaného nadbytku nebo nedostatku zameéstnancti v organizaci, které

se promitaji do konkrétnich personalnich ¢innosti.

Zahdjeni vybérového fizeni tak mtize byt jednim z feSeni, kterym
organizace reaguje na nedostatek zaméstnancti, ktery byl identifikovan

prostfednictvim planovani lidskych zdrojt.

2.1.2 Analyza pracovniho mista

Podle Koubka (2011, s. 145) je analyza pracovniho mista jednoduse
zkoumanim a shromazdovanim informaci tykajici se zakladnich pracovnich
¢innosti, metod prace, pracovnich povinnosti, pracovnich podminek,
propojeni pozice s dalSimi pracovnimi misty a dalSich podnétii vztahujici se
k danému pracovnimu mistu. Na zakladé shromazdéni téchto informaci
vznikaji dokumenty, kterymi jsou , popis pracovniho mista” a , specifikace
pracovniho mista”. Jedna se o dokumenty, které shrnuji zakladni informace
o pracovni pozici a vymezuji pozadavky na zaméstnance, které se vztahuji
k danému pracovnimu mistu. Dokumenty by mély byt co nejpfesn€jsi, aby
zaméstnanec védél, co se od ného z hlediska jeho pracovniho mista

v organizaci ocekava.

Podle Bartaka (2023, s. 610 - 614) by mél dokument popisu pracovniho
mista obsahovat: nazev pracovniho mista, vztah k dal§im pracovnim mistiim
uvnitt organizace, ucel pracovniho mista, cile pracovniho mista, hlavni tikoly,
normy vykonu a organizac¢ni zalezitosti (zafazeni pozice do organizacniho

schématu, pracovni podminky, odmeény a benefity, datum zpracovani). Bartak
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se zaroven zminuje o tom, Ze v dnesni dobé se v n€kterym organizacich pevné
vymezeny koncept popisu pracovniho mista nahrazuje pruznéjSim
konceptem pracovnich roli definujici schopnosti a chovani zaméstnance, které
jsou klicové ke splnéni ocekavanych pracovnich ¢innosti a tukoll. Pfi
vyuzivani konceptu pracovnich roli se misto popisu pracovniho mista
stanovuje profil role a specifikace pracovniho mista se méni na specifikaci

zpuisobilosti.

Koubek (2011, s. 158-160) dale uvadi, ze bez analyzy pracovniho mista
a jejtho vysledku v podobé dokumentti popisu pracovniho mista a specifikace
pracovniho mista nelze uspéesné vykonavat dalsi personalni ¢innosti jako je
planovani lidskych zdrojii, ziskavani a vybér zaméstnancli, hodnoceni
zaméstnancti apod. Bez téchto dokumentti bychom nevédéli, co dané pracovni
misto obnasi a na zakladé toho bychom nemohli uspésné oslovit ani vybrat
vhodného uchazece, jelikoz bez stanovenych kritérii na uchazece bychom

neméli jasnou predstavu o profilu hledaného uchazece.

2.1.3 Stanoveni kritérii vybéru zaméstnancu

Podle Armstronga a Stephena (2015, s. 1188) predstavuji kritéria vybéru
pozadavky na zameéstnance, které se stanovuji jesté pfed zacatkem samotného
vybérového fizeni. Na zdkladé zvolenych kritérii vytvafime nabidku
pracovniho mista, pomoci které oslovujeme potencidlni kandidaty,
posuzujeme a tfidime pfijaté dokumenty od uchazecli a nasledné vybirame
nejvhodnéjsiho uchazece. Jednotliva kritéria by meéla byt spolehliva a jasné
definovana, aby umoziovala posouzeni uchazece a spolu s adekvatnimi

metodami poskytovala kli¢ k vybéru vhodného kandidata.

Siky¥ (2016, s. 389) navazuje na Armstronga a Stephena a poukazuje na
to, ze organizace pfi vytvareni kritérii vychazi ze samotnych potfeb
organizace (napf. potfeba absolvovani urcitého vzdélani, praxe atd.), ale vliv
na stanoveni kritérii mize mit i urcita pravni legislativa (napf. zda je uchazec
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zptisobily k vykonavani pracovni ¢innosti, zda ma Cisty trestni rejstiik atd.).

Urban (2003, s. 39-40) Siky¥e dopliiuje a tvrdi, Ze pfi stanoveni kritérii je takté

dtlezité vychazet zeznalosti pracovniho trhu, aby organizace nekladla

nerealné pozadavky na uchazece a zvolena kritéria byla splnitelna.

Koubek (2011, s. 355) uvadi, ze pred zahajenim vybérového fizeni je

nezbytné, aby si organizace definovala:

Kritéria, ktera budou hodnotit uspésnost prace na dané pracovni
pozici. Témi miize byt napi. potfebny vykon (kvalita vykonané prace,
plnéni povinnosti, dodrzovani pracovnich postupt atd.) nebo chovani
na pracovisti (dochazka, dodrZzovani stanovenych pravidel na
pracovisti atd.). Tyto kritéria obvykle vychazi z popisu pracovniho
mista.

Vhodné prediktory, na zakladé kterych budeme pfedpovidat
uspésné vykonavani prace. To mizou byt napf. zkuSenosti v oboru,
dosahnuti urcitého vzdélani, absolvovani praxe, vysledky v testech,
hodnoceni predchozimi zaméstnavateli apod. Dulezité je, aby
stanovené faktory byly relevantni k dané pracovni pozici. Tyto faktory
se na rozdil od kritérii uspésnosti prace vztahuji ke specifikaci
pracovniho mista.

Podle Kachanakové et al. (2008, s. 92) jiz neni dostacujici ve vyspélejsich

organizacich posuzovat uchazece pouze podle kritérii vztahujicich se

k danému pracovnimu mistu. Organizace si tak stanovuji dalsi kritéria, ktera

slouzi ke komplexnéjsimu posouzeni kompetenci uchazece. Na zakladé toho

se Kachanakova et al. zminuji o 3 druzich kritérii vybéru, které vychazi z teorie

Lewise. Zakladnimi skupinami kritérii jsou:

Celoorganizacni kritéria — pfedstavuji vlastnosti a schopnosti, které

jsou klicové k tomu, aby jedinec byl v dané organizaci uspésny. Miize
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se jednat napf. o schopnost pruzné se prizplisobit zménam ve
spolec¢nosti.

- Tymova kritéria - jedna se o vlastnosti, které by uchaze¢ mél mit, aby
byl schopen se zaclenit do konkrétniho kolektivu a tymu zaméstnanct,
ve kterém se vzhledem ke své pracovni pozici pohybuje. MiiZe se jednat
napr. o schopnost socializace.

- Kritéria pracovniho mista — tykaji se schopnosti, které vychazi
z analyzy pracovniho mista, zejména ze specifikace pracovniho mista.
Uchaze¢ by mél spliovat potfeby a pozadavky kladené danym
pracovnim mistem, které jsou nezbytné kuspésnému plnéni
pracovnich cinnosti. Kritériem pracovniho mista mtze byt napi.

pozadovana uroven vzdélani, pracovni zkuSenosti apod.

S dalsim clenénim kritérii se miZeme setkat napf. u Armstronga
a Stephena (2015, s. 1189), ktefi rozdé€luji kritéria podle dlileZitosti na kritéria
nezbytna - ty predstavuji pozadavky, které kdyz uchazec nespliiuje, ztraci
veskerou Sanci na ziskani nabizeného pracovniho mista. Dale jsou to kritéria
velmi zadouci, ktera pifi splnéni predstavuji vyhodu uchazece v podobé
prednosti pred témi, ktefi tyto pozadavky nespliuji. Posledni skupinou jsou
kritéria zadouci, ktera pfi splnéni mohou pfispét k pozitivnimu dojmu
uchazece. SpiSe vSak hraji roli vsituaci, kdy mohou napomoci ke

konecnému rozhodnuti o vybéru uchazece.

2.14 Ziskavani zaméstnancu

Dle Stachové a Urbancoveé (2013, s. 65) se prostfednictvim ziskavani
zaméstnanci snazime oslovit co nejvice uchazecli, ktefi odpovidaji
pozadavkim pracovniho mista a o uchazecich ziskat dostatecné mnozstvi
relevantnich informaci, pomoci kterych vybereme vhodného uchazece ve
vybérovém fizeni. Koubek (2011, s. 225-230) navazuje na Stachovou

a Urbancovou a popisuje, Zze k tomu, abychom byli schopni efektivné ziskavat
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zaméstnance, je nezbytna znalost soucasnych potfeb a strategii organizace,
stejn€ jako znalost trhu prace. Zaroven je nezbytné mit stanovena kritéria
vybéru a k dispozici dokumenty, jako je popis pracovniho mista a specifikace

pracovniho mista.

Dvorakova (2012, s. 146) doplnuje Koubka a tvrdi, ze pokud vznikne
potfeba nového zameéstnance a organizace ma k dispozici aktualni popis
pracovniho mista a specifikaci pracovniho mista, na fadu pfichazi
rozhodovani o strategiich ziskavani zameéstnancti (zdroje, metody, volba
pozadovanych dokumentti, finan¢ni naklady, ¢asovy plan...) a po samotném
osloveni a ziskani dostatecného mnozstvi vhodnych uchazecti nasleduje

vybéroveé fizeni.

Bélohlavek (2016, s. 89) ve své knize uvadi zdroje, které organizace
mtze vyuzit kvyhledavani uchazec¢i. Mezi né fadi napfiklad soucasné
pracovniky organizace, headhunting, odborné spolecnosti, casopisy, socialni

sité apod.

Pro ucely mé bakalaiské prace bude hrat klicovou roli osoba
headhuntera, proto se na ni kratce zaméfim. Tegze (2018, s. 64-67) se zminuje,
ze v ramci procesu ziskavani zameéstnancli se mizeme setkat s pojmem
,sourcing”. Ve své knize uvadi, ze sourcing predstavuje aktivni hledani
kandidati a klicovych udajii o nich. Osoby, které provadéji tzv. sourcing
(nékdy nazyvani ,sourcefi”, ,lovci talenti”, popf. ,hledaci talenti”), tedy
vyhledavaji pasivni kandidaty a snazi se u nich vzbudit zajem o nabizenou
pozici. Miizeme tak rozlisit 3 role téchto odbornikli, mezi kterymi je urcity

rozdil. Je to:

- Sourcer - oslovuje potencialni uchazece, ktefi aktivné nehledaji praci

(tzv. pasivni uchazeci) s urcitou pracovni nabidkou.
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- Recruiter — zaméfuje se na celkovou komunikaci s uchazetem ana
rozdil od sourcera a headhuntera doprovazi uchazece celym procesem
vybéru.

- Headhunter — zameéfuje se nejcastéji na vyhledavani uchazecti na
manazerské pozice. Na zakladé konkrétnich pozadavki od klienta tak

aktivné vyhledava kvalifikované uchazece na pozice do managementu.

Bélohlavek (2016, s. 88) uvadi, Ze v dnesni dobé klienti vyuzivaji
headhunterské firmy z dtvodu, ze tito experti maji Sirokou sit kontaktii
a komplexni informace o trhu prace, coz jim umoznuje cilit na vhodné
uchazece z oboru. Firmy tak vyuzivaji sluzby headhuntert i pfesto, Ze se jedna
o velmi drahou zalezitost. Headhuntefi kromé poskytovani zakladnich
informaci o uchazeci klientovi provadi i urcitou diagnostiku, tedy posouzeni
uchazece, zda spliuje kritériim a je vhodnym kandidatem na pozici. Ze strany
klientt1 je tak dtilezité, aby byl headhunter seznamen s pracovnim prostfedim
a potfebami organizace. Zaroven by mu organizace mela poskytnout presna

kritéria a pfedstavu o uchazedi.

2.2 Postup vybérového fizeni

Kocianova (2010, s. 94-96) popisuje, ze prubéh tohoto procesu
v jednotlivych organizacich mtze byt odlisny vzhledem k druhu pracovni
pozice, finanénim moznostem organizace, velikosti a typu organizace, kultufe
organizace apod. Dalsi prvek, ktery ma vliv na priibéh vybéru zameéstnancti je
skutecnost, zda uchazeci o pracovni pozici pochazi z vnitinich nebo z vnéjsich
zdrojii. Pokud uchazeci pochazi z vnitfnich zdrojii, nékteré kroky vyberového
procesu mohou byt preskoceny nebo pozmeénény, ¢imz muze byt vyberovy
proces velmi urychlen. Uchaze¢ pochazejici z vnitfnich zdrojii jiz zna
prostfedi organizace a ostatni zameéstnance, tudiz se mtze rychleji adaptovat.
Na druhou stranu uchaze¢ pochazejici z vnéjsich zdroji muze do organizace

pfinést nové piistupy a pohledy na urcitou problematiku.
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Koubek (2011, s. 359) pfedklada podrobny prehled jednotlivych krokt

vybérového fizeni, mezi které radi:

Y

2)

3)

4)
5)
6)

7)
8)

Zkoumani dotaznikil a jinych dokumentti pfedloZzenych uchazecem —
nezbytny krok

Pfedbézny pohovor — k doplnéni informaci v dotazniku a pisemnych
dokumentech, nékdy se odehrava uz pfed uskutecnénim predvybéru —
nemusi se uskutecnit

Testovani uchazecli pomoci napt. testli pracovni zptsobilosti nebo
assessment centre — nemusi se uskutecnit, jedna se o doplitkovou
metodu vybéru

Vybérovy pohovor — nezbytny krok

Zkoumani referenci

Lékarske vysetfeni — pouze v pfipadé relevantnosti k dané pracovni
pozici

Rozhodnuti o vybéru konkrétniho uchazece

Informovani uchazecti o rozhodnuti

Velice obdobny souhrn fazi vybérového fizeni mlizeme najit

i u Kocianové (2010, s. 95-96), ktera vsak na rozdil od Koubka zafazuje do

vybérového fizeni fazi pfedvedeni pracovisté uchazeclim a jejich predstaveni

spolupracovnikiim.

Podle néekterych autorti je pfedvyber soucasti vyberového fizeni, jini

autofi ho zafazuji do faze ziskavani zaméstnancii. Pfedvybér povazuji za

prvni krok vybérového fizeni napt. Dvotrakova. Podle Dvorakové (2012, s. 151)

je zadkladem predvybéru zkoumani prfijatych dokumentti, kdy srovnavame

informace o uchazecich s pozadovanymi schopnostmi a dovednostmi

odvijejici se od pracovni pozice. Styl a struktura zaslanych dokumentii

poskytuje zakladni predstavu o verbalnich dovednostech uchazece.
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Prostfednictvim predvybéru tak dochazi k prvotnimu tfidéni uchazect, a to

na zakladé dokumentti, které uchazedi zaslali organizaci.

2.3 Metody vybéru zaméstnancti
Podle Sikyte (2014, s. 352) predstavuji metody vybérového procesu
nastroje, pomoci kterych zjisStujeme, na kolik je uchaze¢ zptsobily

k vykonavani pracovnich ¢innosti pojicich se k urcité pracovni pozici.

Kocianové (2010, s. 98) doplriuje Siky¥e a uvadi, e vyuzitim vhodnych
vybérovych bychom méli identifikovat nejvhodnéjsiho uchazece z celkové
skupiny potencialnich uchazecti. Existuje cela skala vybérovych metod, ale
zadna z metod nedokaze stoprocentné urcit, zda bude uchaze¢ na pracovni
pozici uspésny. Doporucuje se vsak vyuzivat vice vybérovych metod, ¢imz
dtikladnéji otestujeme uchazecovu zptisobilost a ziskame tak lepsi predstavu
o jeho schopnostech, dovednostech, pracovnim pfistupu a o ném samotném.
Bélohlavek (2016, s. 103) se zmiruje o tzv. principu triangulace, tedy vyuziti
minimalné tfi vybérovych metod, ¢imz bychom méli dosahnout komplexniho

posouzeni uchazece.

Armstrong a Stephen (2015, s. 1228) navazuji na Kocianovou
a zdiiraziuji, Ze pfi vybéru metody je dtlezité zvazit jeji prediktivni validitu,
tedy schopnost metody predikovat vykonnost uchazece na pracovni pozici.
Prediktivni validita byva zastoupena koeficientem, ktery mtize mit hodnotu
od 0 do 1. Cim vys{ &islo koeficientu ma vybérova metoda, tim vys$i ma
prediktivni validitu. Jednotlivi autofi se ve svych knihach zminuji o riznych
vyzkumech validity vybeérovych metod, kdy vysledky téchto vyzkum jsou
odlisné, neexistuji tak jednoznacéné stanovené miry validity téchto metod.
Bélohlavek (2016, s. 131-136) uvadi, ze velmi vysokou prediktivni validitu
vykazuji napt. pracovni vzorky (0, 54) a testy inteligence (0, 51), zatimco velmi

nizkou validitu vykazuji biografické informace (0, 35) a reference (0, 26).
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Metody jako vlastni hodnoceni a grafologie maji dle Bélohlavka prediktivni

validitu témét nulovou.

Kolman et al. (2010, s. 86) dopliuji Armstronga a Stephena a tvrdi, ze
kromé validity jsou dilezitymi kritérii vybérovych metod taktéz rozliSovani
(schopnost metody rozliSovat mezi uchazeci), reliabilita (spolehlivost méfeni),
slusnost (zda pfistupuje vybérova metoda ke vSem uchazecim rovnocenne),
vhodnost (zda vybérova metoda slouzi potfebam organizace) a naklady na

vyvoj metody.

Cilem této kapitoly nebude popis vSech vybérovych metod, které
organizace mohou vyuzivat k vybéru zameéstnancti, ale kapitola se zaméfi
pouze na ty metody, které jsou autory uvadény jako nejcastéji pouzivané. Na
zakladé tohoto kritéria se budu zabyvat vybérovymi metodami jako je analyza
a hodnoceni dokumentti, vybérovy pohovor, vybérové testy, zkoumani

referenci a Assessment centre.

2.3.1 Analyza a hodnoceni dokumentii uchazece

Kocianova (2010, s. 98-99) se zminuje, ze analyza a hodnoceni
dokumenti je univerzalni metodou, ktera se vyuziva jak pro predvybeér
zaméstnancti, tak i jako jedna z metod vybérového fizeni. Z hlediska
dokumentti, které organizace po uchazefich mtlize pozadovat, se jedna
ozadost o zaméstnani, osobni dotaznik, Zzivotopis, motivaéni dopis,
certifikaty, doklad o ukonceni vzdélani, posudky z predeslych zaméstnani,
lékarské vysetfeni, prehled publikacnich ¢innosti apod. Prostfednictvim
téchto dokumentt dochazi k prvotnimu kontaktu uchazece s organizaci, na
zakladé kterého se organizace rozhoduje, zda bude uchazec prizvan k dalsim
kroklim vybérového fizeni. Je proto dulezité, aby uchazec¢ dbal na formu
a obsah informaci, které v dokumentech uvadi. Nehodnoti se totiz pouze
obsah uvedeného textu, ale i struktura, srozumitelnost a zpracovani téchto

informaci. Zivotopis a dalsi dokumenty tvofi podklad pro otazky a dotazy do
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vybérového rozhovoru, prostfednictvim kterého verifikujeme tudaje

z poskytnutych dokumentt.

Dvorakova (2012, s. 152) navazuje na Kocianovou a uvadji, ze zivotopis
je zakladnim materialem, ktery shrnuje informace o uchazecové Zivotni
a profesni cesté. Jedna se o dokument, ktery je organizacemi nejcasteji
vyzadovan k zaslani. Zivotopis by mél byt ptehledny, logicky strukturovany
a mél by obsahovat pravdivé a relevantni informace pro danou pracovni
pozici. Pfi zkoumani Zivotopisi se personalisté zaméfuji na cetnost zmén
vzdélavacich instituci, zaméstnavatelll a existenci souvislosti mezi témito
zménami, udaje ohledné ukonceného vzdélani, délku pracovniho poméru
v jednotlivych organizacich, divody zmény profese atd. Koubek (2011, s. 305)
doplnuje Dvorakovou a zminuje se o typech zivotopisti, které organizace po
uchazefich miuze pozadovat. Jedna se o zZivotopis volny, Zzivotopis

polostrukturovany a zivotopis strukturovany.

2.3.2 Vybérovy pohovor

Podle Armstronga a Stephena (2015, s. 1197) je pohovor bézné
vyuzivanou vybérovou metodou, jejimz cilem je zjistit udaje, prostfednictvim
kterych budeme moci predikovat vykonnost uchazefe na dané pracovni
pozici. Siky¥ (2014, s. 356) uvadi ucelengjsi vycet cilti vybérového pohovoru,
do kterych fadi ziskani klicovych informaci o uchazecich, zhodnoceni
schopnosti, dovednosti a osobniho postoje uchazece, sdé€leni podminek
a pozadavkli daného pracovniho mista uchazec¢tim, zjisténi pohledu uchazece
na pozadavky zaméstnani apod. Zaroven se zminuje, ze pohovor je
nejvhodnéjsi metoda vybéru zameéstnance, pomoci které ovéfujeme
uchazecovy schopnosti a potencial uchazece dale se rozvijet. Vybérového
pohovoru se ticastni kandidati, ktefi byli na zakladé poskytnutych dokumentti

shledani vhodnymi a spliiuji nezbytné pozadavky pracovniho mista.
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Vyhody a nevyhody pohovoru

Armstrong a Stephen (2015, s. 1198-1201) uvadji, ze pohovor se na rozdil
od analyzy dokumenti odehrava za pfitomnosti uchazece, coz pfinasi urcité
benefity. Pohovor umoznuje tazateli i wuchazeci pokladat otazky,
prostrednictvim kterych ziskava tazatel lepsi pfedstavu o uchazeci a uchazec
ma naopak moznost dozveédét se vice informaci ohledné pracovni pozice
a samotné organizaci. Nevyhodou pohovoru mtize byt jeho nizka mira

validity a reliability.

Kocianova (2010, s. 102) rozlisuje vybérové pohovory z hlediska poctu
osob na individualni rozhovor, vybérovy panel, vybérovou komisi

a skupinovy pohovor.
» Individualni rozhovor

Slozeni tcastnikt pfi individualnim rozhovoru je jeden tazatel a jeden
uchazec. Jedna se o typ rozhovoru, ktery je bézné vyuzivany pro svoji
schopnost navazani bliz§iho vztahu mezi tazatelem a uchazecem. Jeden tazatel
vSak mtiize znamenat nevyhodu v podobé moznosti ovlivnéni vlastnimi
postoji pfi hodnoceni uchazece, nepostfehnuti vsech klicovych informaci

apod.
» Vybérovy panel

Vybérovy panel je typ vybérového rozhovoru, kterého se obvykle
Ucastni vice tazatelli a jeden uchazec. Vybérovy panel mtze byt slozeny
z nadfizeného uchazece, personalisty, manazera, externiho experta ¢i jiného
zaméstnance (napf. budouciho spolupracovnika). Vyhodou vétsiho poctu
tazatelti pfi posuzovani je, zZe ziskame rtizné pohledy na uchazece, ¢imz se
docili vétsi objektivity pfi jeho hodnoceni. Nevyhodou vybérového panelu je
konfrontace uchazece vétsi skupinou tazateli, ktera pro ného mtze byt

stresujici a uchazec se tak nemusi chovat pfirozené.
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» Vybérova komise

Vybérova komise je slozena z vétsiho poctu clenti, ktefi mohou mit
rizny profesni profil a je oficialnéjsiho charakteru, nez je vybérovy panel.
Cerpa stejné jako vybérovy panel z moznosti posoudit uchazete z pohledu
riznych tazateld. Jeho nevyhodou vSak je, Ze nazory a postoje hierarchicky
vySe postavenych tazatelli mohou byt upfednostiiovany nad nazory ostatnich
tazateltt komise. Tazatelé zaroven nemusi byt sjednoceni pti vybérovém fizeni

a jejich odlisné nazory mohou vést k neshodam pfi hodnoceni uchazece.
» Skupinovy pohovor

Skupinového pohovoru se obvykle ucastni vétsi mnozstvi uchazect
a jeden nebo vice tazateli. Pfi skupinovém pohovoru sledujeme spolupraci
uchazece sostatnimi ucastniky, jeho schopnost prosadit se v kolektivu,
schopnost zvladat tlak skupiny apod. Nevyhodou skupinového pohovoru
muze byt skutecnost, Ze tento typ pohovoru neumoznuje detailné zkoumat

individualni dovednosti a osobnosti uchazecu.

S dalsim clenénim pohovori se muzeme setkat u Armstronga
a Stephena (2015, s. 1204-1206), ktefi rozliSuji pohovory podle

strukturovanosti na nestrukturovany a strukturovany pohovor.
¢ Nestrukturovany pohovor

Jedna se o pohovor, pri kterém tazatel nema pfedem stanovenou
strukturu otazek a postup rozhovoru. Tazatel improvizuje a poklada uchazeci
otazky, které obvykle nesméfuji k néjakému konkrétnimu cili, snazi se pouze
jejich prostfednictvim poznat osobnost uchazece. Hodnoceni uchazece je
zaloZeno na pocitech, které uchazec v tazateli zanechal, coz mtize byt velice
subjektivni. Absence jasn€ vymezeného postupu a struktury otazek stézuje
jednotny pfistup ke vSem uchazeclim a jejich nasledné srovnani na zakladé

néjakého spravedlivého kritéria.
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¢ Strukturovany pohovor

Jedna se o pohovor, ktery ma pfredem vymezeny postup otazek a celého
pohovoru. Tazatel se vSech uchazeci pta na totozné otazky, které smérujt
k ovéfeni udaji z dokumentt a k ziskani dalSich informaci o uchazecovych
schopnostech a dovednostech. Na zaklad€ jednotného pfistupu tazatele ke
vSem uchazeciim je mozné efektivnéji srovnavat a hodnotit uchazece, nez je

tomu u pohovoru nestrukturovaného.

Koubek (2011, s. 376) doplfiuje Armstronga a Stephena a zminuje se
jesté o polostrukturovaném pohovoru, ktery kombinuje prvky
strukturovaného a nestrukturovaného pohovoru. Postup pohovoru je sice do
urcité miry pfedem stanoveny, ale je flexibilnéjsi, co se tyce dodrzovani

struktury otazek a reagovani na odpovédi uchazecu.

2.3.3 Vybérové testy

Armstrong a Stephen (2015, s. 1207-1221) uvadi, Ze vybérové testy jsou
nastrojem, prostfednictvim kterého ovéfujeme schopnosti, dovednosti,
znalosti a osobnostni charakteristiky uchazeci, které jsou potrebné
k vykonavani pracovnich ¢innosti vztahujicich se k urcité pracovni pozici.
Vybérove testy mohou zkoumat rtizné oblasti, kterymi jsou napt. inteligence,
schopnosti a dovednosti, osobnostni rysy apod. Kocianova (2010, s. 113)
dodava, ze validita, reliabilita, standardizace a objektivita jsou zakladni
kritéria, které by testy mély spliiovat, aby mohly byt davéryhodné a obecné

vyuzitelné. Armstrong a Stephen (2015, s. 1207-1221) mezi vybérové testy fadi:

o Testy inteligence — zameéruji se na zkoumani intelektualni trovné
uchazece. Na zakladé této urovné miizeme piedpovidat schopnost
uchazece zvladat obtizné ukoly, fesit problémy, abstraktné a verbalné

myslet, uéit se novym vécem apod. Testy inteligence se vyuzivaji
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hlavné v situacich, kdy jsou intelektualni schopnosti klicoveé pro vykon
jedince na dané pracovni pozici.

e Testy osobnosti — zaméfuji se na osobnostni charakteristiky jedince, na
zakladé kterych mtzeme predpovidat jeho budouci chovani. Nejcasteji
uchazeci vypliuji osobnostni dotaznik, ve kterém vybiraji odpovédi
z nabizenych moznosti. Volba téchto odpovédi by méla vypovidat
o urcitych rysech osobnosti uchazece.

o Testy schopnosti — pomoci téchto testi zkoumame konkrétni
schopnosti uchazece, které jsou dutlezité k vykonavani pracovnich
cinnosti. Testy schopnosti se mohou zaméfovat napf. na verbalni
anumerické schopnosti, prostorové schopnosti, mechanické
schopnosti apod.

o Testy zpusobilosti — slouzi k posouzeni schopnosti uchazece
vykonavat urcité pracovni ¢innosti. Na zakladé zadaného pracovniho
ukolu je proveéfovana uchazeCova zpusobilost k vykonavani

pracovnich ¢innosti, které jsou relevantni pro danou pracovni pozici.

2.34 Assessment centre (AC)

Podle Sikyfe (2014, s. 363-366) se jedna o nastroj, ktery se vyuZivéa
nejenom pro vybér novych zaméstnancli, ale i pro zhodnoceni nebo
vzdélavani stavajicich zameéstnanci. Skupina pozorovatelt provéfuje
uchazecovy schopnosti, vykonnost, potencial a chovani pomoci rtiznych
metod jako jsou simulace modelovych situaci, cviceni, pfipadové studie, ale
i vybérovy pohovor nebo vybérové testy. Toto provéfovani obvykle trva vice
dnti a odehrava se na jiném misté, nez je klasické pracovisté. Testovani se
ucastni priblizné osm az deset uchazec, ktefi vykonavaji ¢innosti samostatné
nebo ve skupinach a jsou posuzovani hodnotiteli z hlediska kritérii, které jsou
kombinaci metod provéfovany. Vyuzitim vice vybérovych metod ziskavaji

hodnotitelé komplexni obraz o schopnostech a dovednostech uchazece.
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Kocianova (2010, s. 117-119) navazuje na Siky¥e a dodava, Ze AC mimo jiné
ovéfuje i schopnost uchazece spolupracovat v tymu, ktera je proveéfovana
prostfednictvim skupinovych ukolli a aktivit s dalSimi tcastniky. AC tak
umoznuje hodnoceni vice uchaze¢i najednou, coz znaéné urychluje cely

proces vybéru. Nevyhodou této metody je vSak casova a finan¢ni narocnost.

2.3.5 Zkoumani referenci

Podle Bélohlavka (2016, s. 100) se jedna o proces, pfi kterém zkoumame
posudky uchazec¢t z pfedchoziho zaméstnani, které mohou byt poskytnuty
pisemnou ¢i ustni formou. Reference obvykle ziskavame od osob jako jsou
predchozi zaméstnavatelé, byvali spolupracovnici apod. K ziskavani
a posuzovani referenci dochazi pouze v situaci, ze jsou stim uchazeci
obeznameni a souhlasi s tim. Bélohlavek zdiiraziuje, ze klicovou otazkou této
metody je objektivnost, jelikoz volba informaci poskytnutych v referencich
zavisi vyhradné na rozhodnuti osob, které reference poskytuji. Ty mohou
zamérné zadrzovat urcité informace s cilem pfilepsit uchazeci. Bélohlavek ale
tvrdi, Ze reference mohou pfedstavovat i hodnotny nastroj k posouzeni
uchazece, pokud jsou informace poskytovany relevantnimi a daveéryhodnymi

zdroji informaci.

Teoreticka cast mé bakalarské prace pojednava o personalni cinnosti
vybéru zameéstnancii. Na zakladé teoretickych poznatki uvedenych v prvnich
dvou kapitolach, mizeme shrnout ¢innosti a kroky, které dle autort odborné
literatury tvofi uspesny vyberovy proces. Vybérovy proces je Cinnosti, pfi
které si organizace vybirda uchazefe spozadovanymi schopnostmi
a vhodnymi socialnimi rysy na volné pracovni misto v organizaci. Procesu
vybéru zameéstnancti pfedchazi ¢innosti jako jsou planovani lidskych zdrojt,
analyza pracovniho mista, stanoveni kritérii vybéru a ziskavani zameéstnanct.

Bez téchto ¢innosti by vybér zaméstnancti nemohl byt tispésné proveden.
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Proces vybéru zameéstnanci se v organizaci muze lisit z hlediska pracovni
pozice, typu organizace, vybéru uchazece z vnitfnich nebo vnéjsich zdrojit
apod. Po identifikaci potfeby obsadit volné pracovni misto v organizaci je
nezbytné mit k dispozici aktualni dokumenty , popis pracovniho mista”
a ,specifikace pracovniho mista”, které shrnuji zakladni informace o pracovni
pozici a vymezuji pozadavky na uchazece. Ve vyspélejSich organizacich si
organizace stanovuji kritéria celoorganizacni, tymova a kritéria daného
pracovniho mista, ktera muzou byt jesté sefazena podle diilezitosti na
nezbytna, velmi zadouci a zadouci. Na zakladé stanovenych kritérii vytvari
organizace nabidku dané pracovni pozice, posuzuje pfijaté dokumenty od
uchazeci a vybira nejvhodnéjsiho uchazece. Prostfednictvim vhodnych
vybérovych metod poté hodnotitelé posuzuji, zda uchazec spliiuje stanovena
kritéria. Po ziskani urcitého mnozstvi uchazect se zahajuje vybérové fizeni.
Pfi vybéru je vhodné se nespoléhat pouze na jednu metodu a vyuzit kombinaci
riznych metod, ¢imz se zvySuje objektivita a Sance lepsiho posouzeni
uchazece. V zavéru hodnotitelé porovnaji ziskané informace o uchazeci se
stanovenymi kritérii a vyberou uchazece, ktery co nejlépe vyhovuje danym
kritériim. V neposledni fad€ je nezbytné, aby byl vybérovy proces provaden
osobami k tomu zptisobilymi, jako je napf. personalista, vedouci manazer,

nebo jina kompetentni osoba.
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3 Metodologie vyzkumu

Tato kapitola se vénuje metodologickému vymezeni mého vyzkumu.
V nasledujicich podkapitolach se budu nejdfive zabyvat popisem zvoleného
vyzkumného designu, ktery byl pouzit ke splnéni cile mé bakalarské prace.
Dale predstavim cil mé prace a uvedu vyzkumné otazky a podotazky
vztahujici se k vymezenému cili. Zaroven zdivodnim vybér vyzkumného
vzorku a zvolené metody sbéru dat. V posledni podkapitole se okrajove
zminim o etickych principech, kterymi jsem se fidila pfi realizaci mého

vyzkumu.

3.1 Vyzkumny design

Jako design mého vyzkumu jsem si zvolila pfipadovou studii. Mares
(2015, s. 116) se zminuje, ze pfipadovou studii nelze jednoduse definovat,
jelikoz obsahuje rtiznorodé pfistupy, metody a druhy studii, na zakladé
kterych zkouméame a pfistupujeme k jednotlivym pripadtim. Dle Svaficka et
al. (2007, s. 97-102) by smyslem pripadové studie mél byt ,sbér skutecnych
dat, vztahujicich se k objektu vyzkumu (pfipadu).” Dulezité je, aby byl
samotny pfipad zkouman v pfirozeném prostfedi. Pfipadova studie soucasné
zkouma danou problematiku do hloubky, ¢imz se snazi porozumét podstatée
pfipadu. Za vhodny design vyzkumu se jevi prave tehdy, pokud se snazime
najit odpovéd na otazku typu ,jak”, a ,pro¢” se odehravaji urcité jevy, do
jejichz prabéhu jako badatel nezasahujeme. Na zakladé téchto informaci mi
pfijde jako spravna volba vyuzit pravé tento design k tvorbé mého vyzkumu.
Z hlediska typu pfipadoveé studie se mi pro mij vyzkum jevi jako vyhovujici
deskriptivni pfipadova studie, jelikoz se zaméfuje na detailni popis urcitého

fenomeénu, ktery pozoruje v jeho pfirozeném prostiedi (Mares, 2015, s. 121).
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3.2 Popis cile a vyzkumnych otazek

Cilem mé bakalafské prace je popis vybérového procesu a jednotlivych
metod vyuzivanych k vybéru zameéstnancti v organizaci XY. V ramci mého
vyzkumu se ve vybrané organizaci zaméfim na popis systému vybeéru
zaméstnanclt na konkrétni pozici, a to na pozici manazera kvality. Nebudu
popisovat priibéh jednoho konkrétniho pfipadu vybérového procesu, ale
zaméfim se na to, jak obecné€ je nastaveny tento systém na pozici manazera
kvality. Diivodem volby této pozice bylo nejenom doporuceni ze strany
personalni manazerky, ale i zajem organizace XY o nezavisly pohled
a zhodnoceni systému vybéru zaméstnancti na tuto klicovou pozici. Cilem tak
bude ziskat komplexni analyzu vybérového procesu na pozici manazera
kvality, a to z pohledu osob, které se néjakym zplisobem podili na vybéru
zaméstnancli v organizaci a maji tak nejhlubsi informace o nastaveném
systému. Zavérem budou =ziskana data komparovana s teoretickymi
poznatky, které jsou vymezeny v prvni casti mé prace. Ke splnéni
stanoveného cile mi poslouzi analyza vybérového procesu v organizaci XY
a teoretické poznatky ziskané z odborné literatury. Zakladni pojmy vztahujici
se k definovanému cili a objevujici se v empirické casti jsou vymezeny
v teoretické ¢asti mé prace. Na zakladé stanoveného cile jsem si definovala
hlavni vyzkumnou otazku (HVO). Déle jsem si specifikovala 3 vedlejsi
vyzkumné otazky (VVO), které jsou konkrétnéjsiho charakteru. Vyzkumné
otazky budou zodpovézeny prostfednictvim meého vyzkumu, coz povede
ke splnéni stanoveného cile mé bakalaiské prace. Vyzkumnymi otazkami jsou:
HVOI1: Jak probiha vybér zaméstnanct ve vybrané organizaci z pohledu
osob podilejicich se na vybérovém procesu?
VVOI1: Jakou roli a ¢innosti plni ve vybérovém procesu na pozici manazera
kvality persondlni manazerka, ktera se podili na vybéru zaméstnancti ve

vybrané organizaci?
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VVO2: Jakou roli a ¢innosti plni ve vybérovém procesu na pozici manazera
kvality generalni feditel, ktery se podili na vybéru zaméstnancti ve vybrané
organizaci?

VVQO3: Jakou roli a ¢innosti plni ve vybérovém procesu na pozici manazera
kvality headhunter, ktery se podili na vybéru zameéstnanci ve vybrané

organizaci?

Teoretické poznatky zodborné literatury mi budou zdrojem
a podkladem pfi tvorbé otazek pro rozhovory s personalni manazerkou,
generalnim feditelem aheadhunterem. Volba téchto expertd bude

zdtivodnéna v nasledujici podkapitole.

3.3 Vybér vyzkumného vzorku a metody sbéru dat

Jelikoz jsem se zameéfovala na analyzu vybérového procesu jedné
konkrétni organizace, tak se mi jevilo jako logické =zvolit metodu
nepravdépodobnostniho vybéru vzorku (Tahal, 2022, s. 251). Svaridek et al.
(2007, s. 103) uvade€ji, ze v souvislosti s pfipadovou studii jako designem
kvalitativniho vyzkumu, vybirame nas vzorek vzdy zamérné. Tedy umyslné
vyhledavame objekty stakovymi znaky, které jsou pro nas vyzkum
relevantni. Vyzkumny vzorek se zaroven odviji od cile naseho vyzkumu
a stanovenych vyzkumnych otazek. Jelikoz je mym cilem popsat vybérovy
proces z pohledu osob, které se podili na vybéru zaméstnancli v organizaci
XY, zaméfila jsem se prave na tyto osoby. Jedna se o tfi osoby, které povazuji
za experty v tomto oboru, jelikoz predstavuji klicovou roli v procesu vybéru
zaméstnanci ve vybrané organizaci. Jako prvni se jedna o personalni
manazerku, ktera nastavuje celkovou podobu vybérového procesu na danou
pozici a provazi uchazece celym vybérovym procesem. Dale je to headhunter,
ktery na zakladé popisu pracovniho mista a stanovenych kritérii vyhledava
potencialni kandidaty na danou pozici, provadi prvotni tfidéni uchazect

a zkouma dokumenty od uchazect. V posledni fadé€ je to generalni feditel,
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ktery specifikuje pozadavky na uchazefe a ma finalni slovo pfi vyberu
uchazece. Na zakladé vypovédi téchto tfi expertli jsem se snazila ziskat
uceleny pohled na metody a celkovy proces vybéru zaméstnancii na pozici

manazera kvality.

Svaficek et al. (2007, s. 98) se zmitiuji, Ze jelikoz je pripadova studie
designem kvalitativniho pfistupu, ke sbéru dat jsou obvykle vyuzivany
metody jako jsou rozhovory, analyza dokumentdi, rizné formy pozorovani
apod. Zhlediska charakteru mé prace jsem tedy zvolila metodu
polostrukturovaného rozhovoru a metodu analyzy dokumentd. Metodu
pozorovani jsem vyloucila, jelikoz si dana organizace z pochopitelnych
diivodi neprala, abych se ucastnila jakéhokoliv vybérového fizeni. Dle
Armstronga a Stephena (2015, s. 2879) je polostrukturovany rozhovor typem
rozhovoru, pfi kterém si vyzkumnik pfedem stanovi okruhy a otazky, které
mu budou tvofit strukturu rozhovoru a které by mu mély zaroven zajistit
ziskani potfebnych dat. Tuto strukturu vsak vyzkumnik nemusi striktné
dodrzovat a poradi otazek miize byt flexibilné pozménovano vzhledem

k potfebam kazdého participanta.

Zdrojem dat tak byly interni dokumenty poskytnuté vybranou
organizaci a polostrukturované rozhovory s personalni manazerkou,
generalnim feditelem a headhunterem. Dopliujicim zdrojem k ziskani
zakladnich informaci o vybrané organizaci byly webové stranky dané

organizace, ze kterych jsem cerpala informace pfi popisu organizace.

3.4 Etika vyzkumu

Svafidek et al. (2007, s. 43) tvrdi, e otazkou etiky bychom se méli
zabyvat pfi tvorbé jakéhokoliv vyzkumu. V pribéhu vyzkumu se dodrzujt
standardy etiky s ohledem nejenom na respondenty, ale i samotné badatele.

Na vyzkumnikovi potom zlistava rozhodnout, kterymi etickymi principy se
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pfi svém vyzkumu bude fidit. NiZe popsané etické principy mi byly soucasné

oporou pfi realizaci mého vyzkumu.

Svafitek et al. (2007, s. 44-49) se zmitiuji o zakladnich etickych
principech, kterymi jsou: déivérnost, pouceny souhlas a zpfistupnéni prace
ucastnikiim vyzkumu. Zhlediska principu davérnosti se ve vyzkumu
zaméfujeme na to, aby byla zachovana anonymita ucastnikii a nebyla
vyzrazena zadna data, ktera by néjakym zplisobem mohla vést k naruseni
jejich soukromi. Uéastnici, ale i mista figurujici ve vyzkumu, tak vystupuiji
napt. pod pseudonymy. Ferjencik (2015, s. 63) dodava, ze jedinou vyjimkou je
situace, kdy respondenti explicitné udéli souhlas s odhalenim své identity jesté
pred samotnym zah&jenim vyzkumu. Podle Svaficka et al. (2007, s. 46-49) je
dals$im dtlezitym krokem ziskani dobrovolného souhlasu s ucasti
respondentlt ve vyzkumu. Ziskany souhlas by mél byt badatelem
zaznamenan, at uz v dokumentu, nebo napf. nahravkou na diktafon.
Respondent ma pravo odmitnout u€ast na dalsim pokracovani, a to v jakékoliv
fazi vyzkumu. Ulastnici maji zaroven pravo znét veskeré naleZitosti tykajici
se vyzkumu, at uz se jedna o ucel, povahu, proces nebo metody vyzkumu.
V posledni fadé je zminén princip zpfistupnéni prace ucastnikiim vyzkumu.
Ten lze chapat tak, Ze pokud ucastnik ma zajem osdéleni vysledki
probéhlého vyzkumu, vyzkumnik by mu mél umoznit seznamit se s témito

vysledky.
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4 Vybrana organizace

V nasledujici podkapitole se budu vénovat predstaveni vybrané
organizace, ve které doslo k realizaci mého vyzkumu. Vyzkum byl provadén
ve vybrané organizaci z diivodu, ze pravé tato organizace v porovnani
s ostatnimi oslovenymi organizacemi projevila nejvétsi ochotu k umoznéni
komunikace s experty, ktefi se podileji na vybérovém procesu v organizaci.
Z hlediska zachovani anonymity zde nebudu uvadét nazev spolecnosti
a organizace bude v mé praci vystupovat pod oznacenim , organizace XY".
Kromé uvedeni zakladnich informaci o organizaci se zminim i o jejt

organizacni struktufe.

4.1 Ptedstaveni organizace

Organizace XY je odbornikem na vstfikovani a tepelné tvarovani
plastovych vyrobki se zabudovanou elektronikou a obaly. Z hlediska historie
byl vroce 1881 zaloZzen v Nizozemsku rodinny podnik, ktery se zabyval
kozeluzstvim. S dal$im rozvojem se v podniku zacaly vyrabét predméty jako
jsou tasky, sacky, ochranné kufry apod. Postupné se spolecnost zacala
zaméfovat na vyrobu plastovych vyrobka a obalovych materialt metodou
vstfikovani a tepelného tvarovani. Zkupovanim zavodt se podnik rozrustal
a vznikaly pobocky v dalSich zemich. Dnes se jednotlivé zavody nachazi
v Ceské republice, Nizozemsku, Némecku, Mexiku a Cin&. Ve viech zavodech
je dohromady zaméstnavano pres 800 zaméstnancti. Pobocka organizace XY
nachazejici se v Jihomoravském kraji patfi k tém zavodiim, které jsou nejvetsi.
Zaméstnava kolem 300 zaméstnancti a ptisobi mimo jiné na trhu v oblastech
jako jsou spotfebni vyrobky, lékafstvi, priimyslové aplikace a automobilova
vyroba. Klicové hodnoty, které organizaci XY vystihuji, jsou vasen ve vsem,
co dé€laji, tymova spoluprace, neustalé zlepsovani, zaméfeni na zakaznika

a angazovanost. (webové stranky organizace XY, 2024)
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4.2 Organizadni struktura organizace

Jelikoz bylo schéma organizacni struktury poskytnuté vybranou
organizaci prili§ rozsahlé, uvedeno v anglickém jazyce a obsahovalo mnoho
detailli nerelevantnich ktucelim mé prace, rozhodla jsem se vytvofit
zjednodusené schéma, které priblizuje zakladni strukturu zobrazujici vedeni
organizace ajednotliva oddéleni. Schéma organizacni struktury je uvedeno
v ptiloze 6. Ze schématu vyplyva, ze generalni feditel je odpovédny za celkové
fizeni a chod organizace XY v CR. Zaroveti se generalni feditel zodpovida
provoznimu fediteli (COO) holdingu, ktery zastupuje majitele. Organizacni
struktura se poté vétvi na jednotliva oddéleni, kterych je dohromady 7. Jedna
se o oddé€leni lidskych zdrojt, financni oddéleni, oddéleni kvality, oddélent
udrzby atechniky, oddéleni vyroby, oddéleni dodavatelskych fetézcli
a oddéleni neustalého zlepSovani. V Cele kazdého oddéleni stoji vedouci
manazer, ktery ma zodpovédnost za funkénost daného oddéleni. Jelikoz se
zaméfuji na popis vybérového procesu na pozici manazera kvality, pfiblizim
okrajové toto oddéleni (oddé€leni neni dale rozpracovano ve schématu). V cele
oddéleni kvality stoji manazer kvality. Ten je odpovédny za zajistovani
adodrzovani standardt kvality jednotlivych produkti a procestt ve
spolecnosti. Zaroven je odpovédny za vedeni tymu kvality, do kterého spada
inzenyr zakaznické kvality, auditor kvality, metrolog, kontrolor kvality
a koordinator systému kvality. Tito zaméstnanci maji pod vedenim manazera
kvality na starost konkrétni oblasti tykajici se kvality v organizaci. Pozice
manazera kvality je podrobnéji popsana v kapitole Interpretace dat. (Interni

zdroj — Organizacni struktura, 2024)
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5 Sbeér dat

V této kapitole se zaméfim na popis procesu sbéru dat od prvotniho

kontaktovani personalni manazerky az po realizaci rozhovorti s 3 experty.

Prvotni kontakt s vybranou organizaci probéehl v roce 2023, kdy jsem
kontaktovala personalni manazerku vybrané organizace a sdélila jsem ji svou
predstavu o provedeni mého vyzkumu. Persondlni manazerka s vyzkumem
souhlasila a domluvily jsme se, Ze se ji ozvu ve chvili, kdy budu mit k dispozici
vice informaci ohledné mé prace. S persondlni manazerkou jsme pak
nékolikrat hovofily po telefonu a domlouvaly se na detailn€jsim postupu
ohledné mého vyzkumu. V tinoru r. 2024 probéhlo osobni setkani s personalni
manazerkou v sidle organizace. Jak uz jsem se zminila vyse, ke sbéru dat byla
zvolena metoda analyzy dokumentii a metoda polostrukturovaného
rozhovoru. Jako prvni jsem tedy pozadala personalni manazerku, zda by mi
poskytla jejich interni dokumenty vztahujici se k vybérovému procesu
na pozici manazera kvality. Na zakladé tohoto pozadavku jsem ziskala
pristup k firemnimu dokumentu ,,Popis pracovniho mista na pozici manazera
kvality”, prostfednictvim kterého jsem zjistila zakladni informace o pozici
manazera kvality a o pozadavcich, které uchaze¢ musi na tuto pozici spliiovat
(dokument je podrobnéji popsan v kapitole Interpretace dat). Personalni
manazerka mi soucasné sdé€lila, Ze Zadnou smeérnici ohledné vybéru
zaméstnancli nemaji ajiné dokumenty kromé popisu pracovniho mista
nevyuzivaji. Dale jsem ziskala dokument, ktery vyobrazuje organizacni
strukturu organizace a pfiblizuje pozici manazera kvality z hlediska celkové
struktury této organizace. Dokumenty jsem si nekolikrat procetla,
prozkoumala jsem jejich obsah a vybrala jsem informace, které se vztahuji
k mému vyzkumu a jsou klicové pro popis systému vybéru zaméstnancti na
pozici manazera kvality. Informace z dokumentt vSak nebyly pro popis

vybérového procesu dostacujici, navazujicimi rozhovory s experty jsem se
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tedy snazila ziskat dalsi potfebné informace. V den osobniho setkani tak
probéhl i rozhovor s prvni expertkou, kterou byla personalni manaZzerka.
Prostfednictvim tohoto rozhovoru jsem =ziskala =zakladni informace
o vybérovém procesu na pozici manazera kvality. Rozhovor s personalni
manazerkou trval kolem 50 minut. P¥i osobni navstévé vybrané organizace
jsem se domluvila i na rozhovoru s dal§im expertem, kterym byl generalni
feditel. Rozhovor s nim probéehl o Sest dni pozdéji, a to online formou pfes
platformu Teams. Rozhovor s generalnim feditelem trval kolem 30 minut
a prostfednictvim tohoto rozhovoru jsem =ziskala dopliujici informace
o vybérovém procesu a roli generalniho feditele. Posledni rozhovor, ktery
probéhl o ¢tyfi dny pozdéji, byl sheadhunterem. Rozhovor z casové
vytizenosti headhuntera probehl online formou, a to pfes platformu Google
Meet. Rozhovor trval 30 minut a prostfednictvim neho jsem ziskala posledni
stfipek do celkového obrazu vybeérového procesu v organizaci. Tim, Ze se
informace v rozhovorech zacaly opakovat aneziskavala jsem dale nové
informace, jsem pfedpokladala, Ze je vzorek nasycen a neni potfeba ho dale

rozsSifovat. Na zakladé toho jsem v rozhovorech vice nepokracovala.

Pro kazdého experta jsem meéla vytvofenou strukturu otazek, kterou
jsem se pii dotazovani fidila (viz pfiloha 1-3). Otazky vychazi z teoretickych
poznatkli a vztahuji se k jednotlivym kapitolam uvedenym v teoretické casti
mé prace. Jelikoz se ve vSech pripadech jednalo o polostrukturované
rozhovory, poradi otazek nebylo vzdy striktné dodrzeno a v prabehu
rozhovoru vznikaly i otazky nové, které vyplynuly ze situace. VSichni
participanti dobrovolné souhlasili s icasti ve vyzkumu a byli obeznameni
s anonymizaci veskerych tdaji, priubéhem rozhovoru a celkovym procesem
vyzkumu. Participanti zaroven souhlasili a byli sezndmeni s tim, Ze rozhovor
bude nahravan na diktafon a ziskana data z rozhovort budou pfepisovana

a dale analyzovana pouze pro ucely bakalarskeé prace.
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6 Analyza dat

Po realizaci rozhovorti doslo k pfepisu a dalSimu zpracovavani
ziskanych dat. Tahal (2022, s. 115-117) se zminuje, ze ziskana data kvalitativni
povahy je tfeba systematizovat, rozdé€lit do kategorii a nalézt v nich dtlezité
informace vztahujici se ke zkoumanému problému. Stejné tak i Svaficek et al.
(2007, s. 210-211) uvadéji, ze rozsahly datovy material je nutné si zorganizovat
a systematicky usporadat, k cemuz mtizou poslouzit rizné metody analyzy
dat. Ke zpracovani ziskanych dat jsem zvolila metodu otevieného kédovani.
Svafitek et al. (2007, s. 211-222) popisuji tuto metodu jako univerzalni
techniku, pfi které je nejprve datovy material v podobé textu rozebran na
jednotky, coz miuze byt napf. slovo, souveti nebo odstavec. Nasledné jsou
témto jednotkam prifazeny kody, které reprezentuji danou pasaz. Nazev kodu
by tak mél vystihovat vyznam a povahu konkrétni pasaze. Jednotlivé kédy by
nemély byt pfehnané obecnég, ale ani pfilis detailni. Postupné vznika seznam
koda, které mtizeme sloucit do urcitych kategorii, a to na zakladé podobnosti
mezi jednotlivymi kody. Timto zplisobem jsme schopni odkryt vyznamy,

které jsou skryté ve velkém mnozstvi neusporadanych dat.

Pfi analyze dat jsem se tedy fidila postupem popsanym v knize
Svafitka et al. Po piepsani rozhovor jsem si texty nékolikrat prodetla
a zaznacila si vyroky, které se mi jevily jako dtilezité a néjakym zptisobem se
vztahovaly k mym vyzkumnym otazkam. Témto vyrokiim jsem poté
pridélovala kody, jejichz nazvy jsem volila podle obsahu vyroku. Kédy jsem
nékolikrat pfejmenovala a k textiim jsem se opakované vracela, abych se
presvédcila, ze jsem neprehlédla néjaky dulezity vyrok a zvolené kody
dostatecné vystihuji vyroky participantti. Kazdy kdd jsem si oznacila jinou
barvou a touto barvou jsem si zaznadcila i vyrok spadajici pod dany kod.
Zaroven jsem si za kazdy vyrok uvedla v zavorce ¢islo, které oznacovalo

o kolikaty vyrok daného kodu se jedna, ¢imz jsem neztracela prehled
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o Cetnosti vyrokt jednotlivych kodii. Pro ukazku toho, jakym zptisobem byla
data analyzovana, je uveden v prfiloze 4 prepis rozhovoru s participantem 1.
Dale jsem si jednotlivé kody sepsala a vytvorila jsem seznam kodti, ktery byl
zpracovan do podoby tabulky. Tabulku s koédy uvadim nize. Vzniklymi kédy

se budu podrobnéji zabyvat v kapitole Interpretace dat.

Tabulka 1: Seznam vzniklyjch kédii

KODY CETNOST | PRIKLAD VYROKU DANEHO KODU

Cinnos ti v ramci P2: ,,...moje uloha je tedy identifikovat pro organizaci

L , 26 ty kandidaty, ktefi spliiuji detailni kritéria a Setfit jim
vybérového procesu Gas. "
Aspekty ovlivitujici P3: ,,My nyni pr.eferu]ane osobni setkani v pr?stredl )
o 21 organizace (v minulosti tomu tak nebylo, napft. v dobé
podobu vybéru Covidu v3e probihalo pfes Teams).”
Kroky vybérového 18 P3: ,,Prvniho kola pohovoru se tiéastni personélni
fizeni manazerka s kandidatem.”
Spolupra 17 P3: ,,...personélni manazerka ode mé standardné
poluprace dostava zadani, jakého uchazede hledédme...”
Y P1:,,Ale potom to stanovujeme situacné, je to
Tvorba kritérii 1 dynamické. Ménime ty kritéria podle situace.”
. P1: ,,Potom vyuzivame testy osobnosti, které jim
Testy osobnosti 11 e v J

davame po prvnim kole pohovoru.”

P1: ,,Nevola se nikdy do téch stavajicich zaméstnani,
Ovérovani referenci 9 protoze se nevi, jak to dopadne, tak at mu kvili tomu
nerozkolisdme jeho pozici ve stavajici firmé.”

Vyhody vyuzivani 9 P2: ,J4 vzdycky drzim garanci za kandidata, coZ je
headhuntera dalsi vyhoda.”

. P1: ,,My s nim pracujeme i pfitom vybérovém
Zivotopis 8 pohovoru, jako takovy podpiirny dokument,

platforma, na zaklad¢ které se odviji ten hovor.”

P1:,,Na zéakladé toho pohovoru miiZzeme ziskat cenné
Pohovor 7 informace, které bychom z zZivotopisu mohli na prvni
pohled Spatné vyhodnotit.”

P2:,,...jak sem fikal, Ze kazdy pool uchazeci je
Seznam uchazecu 7 stabilni v ¢ase jenom po urditou dobu, tak i ten
shortlist je stabilni jenom po urcitou dobu.”

P3: ,Spise nez posuzovani hodnot uchazece se

7 snazime vyhodnotit, jestli ten ¢lovék jako osobnostné

Vyznam osobnosti

uchazece mezi nas zapada.”
Limity systém
S y sy y 6 P3: ,,Narazime tedy na limity kapacitni a casové.”
vybéru
v s , P3: ,S tim, Ze je to clovék do mého tymu, tedy miij
Konec¢né rozhodnuti 6 J by y my

podfizeny, tak to finalni slovo pfi vybéru mam ja.”
P1: ,Ten popis pracovniho mista je, ale to je néco, co je
6 bez chuti a bez zapachu, to jsou pouze obecné
pozadavky, ale neni tam vSechno, co hleddme.”

Popis pracovniho
mista
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Doba potiebna
k ziskani uchazeca

P2: ,To, jak dlouho trva sehnat 4 uchazece, zalezi na
spousta vécech. Napiiklad to zavisi na roénim
obdobim.”

Idealni pocet
uchazeca

P1: ,,Ukazalo se, Ze pro nas je idealni mit 4 uchazece
na danou pozici, kdy z téch 4 to obvykle sniZime na 2
a mezi témi si vybirdme.”

Rozdéleni kritérii dle
dulezitosti

P1: ,,Na zéakladé situace si tedy ty kritéria potom
sefazujeme podle toho, co je pro nas dilezité v ten
dany moment.”

Funk¢nost systému
vybéru

P3: ,, Ten nas systém vybéru dneska vnimam jako
funkéni, nicméné je to néco, co je zivé a
prizptisobujeme to té nasi situaci.”

Prediktory
uspésnosti uchazece

P1: ,Lisi se to vzhledem k pozicim, ale zaméfujeme se
hodné na zkuSenosti v oboru, tedy aby uz to nékdy
délal.”

Klic¢ové faktory pro
uspésné ziskavani

P2:,,.. kritériem uspéchu je rychlost toho procesu,
protoze v okamziku, kdy nékoho potfebujete, tak
existuje urcity pool kandidati a ten pool kandidatt

uchazeci mad né&jaké parametry v ase.”
P1: ,Stanovujeme si pouze kritéria pracovniho mista,
ey s es ale uz pfitom vybéru zvazujeme, Ze mame néjaky tym
Druhy kritérii b Y ) Jaky ty

téch lidi a pfemyslime, kdo by se do toho tymu
hodil.”

Kritéria hodnotici
uspésnost prace

P1: ,Mame dané takové ty méfitelné ukazatele
vykonnosti, ty si stanovujeme kazdy rok na vSechny
manazerské pozice.”

Nevyhody vyuzivani
headhuntera

P2: ,Je to samoziejmé velmi drahd metoda, protoze ty
odmény za ziskani kandidata jsou vysoké, takze to je
nevyhoda.”

Posuzovani hodnot
uchazece

P3:,,...ty hodnoty uchazece, to se velice tézko
vyhodnocuje, jestli ten clovék fika pravdu nebo ne, to
se neda ovéfit.”

Strategicka potieba

P3:,,...spis to je o tom, Ze se postupné snazime

zameéstnance strategicky posilovat ten tym managementu...”
Aktudlni potieba P1:,,...clovék odejde a najednou nastane potieba
zameéstnance obsadit jeho pozici...”

P3: ,,...strategicky rozhodnete, Ze tfeba ten pomér
Struktura kmenovy zaméstnanec versus agenturni bude
zameéstnancu sedmdesat ku tficeti a na zakladé toho vime, kolik

uchaze¢ musime sehnat...”

Shoda uchazece s
kritérii

P1: ,Maloktery kandidat je idedlni, pfi téch diskuzich
zjistujete silné stranky toho clovéka, ale nikdy to neni
téch sto procent podle téch vymezenych kritérii, to se
neda najit.”

Zdroj: vlastni zpracovani
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7 Interpretace dat

V této kapitole bude podrobné popsan systém vybeéru zameéstnancii na
pozici manazera kvality v organizaci XY. Na zakladé kodovani mych
rozhovorti vzniklo 29 kédi (uvedeny v tabulce vyse), které se vztahuijt
k vyzkumnym otazkam a jsou klicové pro popis vybérového procesu ve
vybrané organizaci. Vzniklé kody budou vztahovany kjednotlivym fazim
vybérového procesu a budou tvofit oporu, pomoci které tento proces bude
popsan. Data, ktera byla ziskana analyzou dokumentli a z rozhovora s 3
experty, budou zaroven okrajové komparovana s teoretickym ramcem
uvedenym v prvni ¢asti mé prace. JelikoZ mi organizace poskytla pouze 1
dokument vztahujici se k jejich vybérovému procesu, vétsina dat v této
kapitole bude Cerpana z rozhovort s experty. Tato kapitola povede soucasné
k zodpovézeni vyzkumnych otazek, které byly stanoveny na zacatku mé
prace. Hlavni vyzkumnou otazkou bylo: Jak probiha vybér zaméstnancti ve
vybrané organizaci z pohledu osob podilejicich se na vybérovém procesu?

Vedlejsi vyzkumné otazky, které jsem si polozila, byly:

VVOI1: Jakou roli a ¢innosti plni ve vybérovém procesu na pozici manazera
kvality persondlni manazerka, ktera se podili na vybéru zaméstnancti ve
vybrané organizaci?
VVO2: Jakou roli a ¢innosti plni ve vybérovém procesu na pozici manazera
kvality generalni feditel, ktery se podili na vybéru zaméstnancti ve vybrané
organizaci?
VVQO3: Jakou roli a ¢innosti plni ve vybérovém procesu na pozici manazera
kvality headhunter, ktery se podili na vybéru zameéstnancii ve vybrané
organizaci?

Vzhledem k tomu, Ze stanovené vyzkumné otazky jsou komplexni
a odpovéd na né je rozsahla, v zavéru kapitoly bude uveden stru¢ny popis

tohoto systému, ktery bude strukturovan tak, aby prehledné zobrazil
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jednotlivé kroky procesu. Jednotlivi experti budou dale uvadéni jako

participant 1, participant 2 a participant 3.

7.1 Role a ¢innosti osob podilejicich se na vybéru zaméstnanct

na pozici manazera kvality

Jako prvni se zaméfim na role a ¢innosti jednotlivych osob podilejicich
se na nastaveni a realizaci vybérového procesu na pozici manazera kvality.
V této podkapitole jsem pfi analyze ziskanych dat vychézela z kédi Cinnosti
vramci vybérového procesu a Spoluprace. Tyto kody maji dohromady
v rozhovorech vysokou cetnost aexperti se o jednotlivych cinnostech
a vzajemné spolupraci v rdmci vybérového procesu zmirovali velice casto.
Z toho mlizeme usuzovat, ze experti ve vybrané organizaci kladou dtiraz na
uzkou spolupraci mezi jednotlivymi osobami a zaroven je pro né klicové, aby
kazda osoba znala svou roli a povinnosti v ramci vybérového procesu. Tato

podkapitola soucasné povede k zodpovézeni vedlejsich vyzkumnych otazek.

Participant 1 (2024) mi jesté prfed zacatkem rozhovoru sdélil, Ze na
vybéru zaméstnanci se ve zkoumané organizaci podili 3 osoby. Jedna se
o headhuntera, persondlni manazerku a generalniho feditele.

Persondlni manazerka

Personalni manazerka je osobou, ktera nastavuje celkovou podobu
vybérového procesu. Zaroven dba na to, aby vybérové fizeni probihalo
v pfijatelném cCasovém ramci a pokracovalo bez zbytecnych zdrzeni. Je
aktivnim ¢lenem diskuzi tykajicich se rozhodovani, zda pfijmout ¢i
nepfijmout potencialniho kandidata. Zastava roli poradce, kdy na zakladé
praxe je schopna identifikovat u uchazect faktory, které mohou pro organizaci
predstavovat problém, ale soucasné rozpoznat ty, na které nemusi byt kladen

takovy dliraz. Uchazece provazi celym vybérovym procesem, a to od prvni
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schtizky az po nastup do organizace. ,,Celé je to tak néjak moje, celou dobu mdm

tu komunikaci mezi uchazecem a organizaci na starost ja.” (Participant 1, 2024)
Headhunter

Od participanta 1 (2024) jsem se dozvédéla, ze headhunter je v ramci
vybéru zaméstnanci na pozici manazera kvality odpovédny za celkovy
proces ziskavani uchazec¢i. Headhunter tak predstavuje klicovou roli
v oslovovani a shanéni kandidatl na manazerské pozice, ktefi aktivné praci
nehledaji (tzv. neprochazi inzeraty, neplanuji zménu ve své profesni draze
atd.). Cilen€ se tedy uz zaméfuje na takové uchazece, ktefi odpovidaji zadani
organizace a spliuji stanovena kritéria. Tim, Ze headhunter spolupracuje
s danou organizaci vice nez 5 let, ma dostatecné povédomi o firemni kultufe
a prostfedi organizace, na zakladé ¢ehoz je schopen identifikovat a zacilit na
vhodné uchazece. Jelikoz headhunter vyhledava potencialni kandidaty pro
organizaci, ma na starost i komunikaci s témito uchazeci. Poskytuje tak klicové
informace o organizaci, firemni kultufe a samotné pozici, které mohou byt ze
strany uchazec¢t pozadovany. , Ddle pomdhim kandiddtiim, protoZe ti kandiditi se
ode mé dozvi fadu odpovédi na riizné otazky. Mohou se tieba zeptat, jaky typ zakazek
se v organizaci XY déld a ja vim piesné jaké typy zakazek se vyuzivaji a dokazu o tom
mluvit. A ten kandiddt je vad, Ze takovy informacni support ode mé dostal.”

(Participant 2, 2024)

Generalni feditel

Posledni osobou, ktera se podili na vybéru zaméstnancti v organizaci,
je generdlni feditel. Na zakladé vypovédi participanta 3 (2024) jsem se
dozvédeéla, ze generalni feditel se zapojuje do vybéru zaméstnanct
intenzivnéji, pravé pokud se jedna o vybér zameéstnance na pozici, ktera je
v linii pod nim (respektive na manazerskou pozici, jako je napf. manazer

kvality). Generalni feditel ma finalni slovo pfi vybéru zaméstnancti. Aktivné
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se Uicastni vybérovych pohovoril a vétsinou je ten, ktery specifikuje pozadavky
na uchazece. ,,Na mé je vzdycky specifikovat zadani jakého uchazece hledime, tedy

co by mél umét, v éem tieba potiebujeme, aby byl silnéjsi atd.”

Kucelenéjsimu pochopeni jednotlivych roli expertti je klicové,
abychom porozuméli vzajemné spolupraci a interakci téchto osob v ramci
vybérového procesu. Participant 1 (2024) mi sdélil, Ze na nastaveni
vybérového procesu se podili vSichni 3 experti. Samotného vybérového fizeni
se ale ucastni pouze personalni manazerka a generalni feditel. Po identifikaci
potfeby pracovniho mista provadi personalni manazerka revizi popisu
pracovniho mista, na coz generalni feditel specifikuje pozadavky na uchazece
(Participant 3, 2024). Personalni manazerka tyto pozadavky a popis
pracovniho mista poskytuje headhunterovi, ktery na zakladé tohoto zadani
vyhledava uchazece, ktefi odpovidaji popisu a kritériim stanovenymi
organizaci. Participant 1 (2024) dale popsal, ze headhunter provadi predvybér
a zasila personalni manazerce zivotopisy uchazect, kdy ke kazdému
zivotopisu pfipisuje dopliujici informace a argumenty, proc je dle jeho nazoru
dany kandidat relevantni volbou pro organizaci. Na zakladé poskytnutych
informaci od headhuntera se personalni manazerka rozhodne, které uchazece
pfizve k vybérovému fizeni. Poté prezentuje tento vybér spolu s klicovymi
informacemi generalnimu fediteli, ktery zahajuje vybéroveé fizeni (Participant
3, 2024). Personalni manazerka poté pozve uchazece na 1. kolo vybérového
pohovoru, kterého se ticastni pouze ona a uchazec. Po testovani uchazecti
dochazi k dalsimu kolu vybérového pohovoru, kterého se ticastni i generalni
feditel. V dal$im kole dochazi k rozhovoru uchazece s provoznim feditelem
organizace. Nasleduje diskuze, kdy si hodnotitelé sdéluji své dojmy ohledné
uchazece. Na zavér generalni feditel ucini finalni rozhodnuti. Pokud generalni
feditel rozhodne, Ze pfijme daného uchazece, tak personalni manazerka

uzavie suchazeCem pracovni smlouvu. V pfipadé, Ze generalni feditel
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uchazece nepfijme, tak personalni manazerka informuje uchazece o daném

rozhodnuti a podékuje mu za tcast.

7.2 Systém vybéru zaméstnancii na pozici manazera kvality
Tato podkapitola bude zaméfena na popis celkového systému vybéru
zaméstnanclt na pozici manazera kvality ve vybrané organizaci. Podkapitolu
budou tvofit 2 casti. V prvni c¢asti budou popsany cinnosti predchazejici
vybérovému fizeni v organizaci. Druhou cast bude tvofit popis vyberového
fizeni na pozici manazera kvality. Struktura této podkapitoly odpovida
realnému postupu vybéru zaméstnanci na pozici manazera kvality. Tato

podkapitola soucasné povede k zodpovéezeni hlavni vyzkumné otazky.

7.2.1 Cinnosti pfedchazejici vybérovému fizeni
V této podkapitole se budu vénovat Cinnostem, které pfedchazi
vybérovému fizeni na pozici manazera kvality. Cinnosti jsou za sebou

uvedeny podle toho, jak jsou postupné provadény v organizaci.

IDENTIFIKACE POTREBY ZAMESTNANCE

V této podkapitole jsem pfi analyze dat vychazela z kodt: Strategicka
potfeba zaméstnance, Aktualni potieba zaméstnance a Struktura
zaméstnancii. Cetnost téchto kédi je v porovnani s etnostmi kédu dalsich
¢innosti pfedchézejici vybérovému fizeni nizka, z toho miizeme usuzovat, ze
¢innost identifikace potfeby zaméstnance neni pro organizaci tak zasadni jako

ostatni ¢innosti.

Participant 1 (2024) se v rozhovoru zminil, Ze organizace jako prvni
identifikuje potfebu nového zaméstnance. Potfeba zaméstnance vyplyva bud
z globalni strategie, tedy =z dlouhodobych cili a strategickych plant
organizace, nebo je reakci na nahly odchod zaméstnance z organizace.
Participant 3 (2024) vSak v rozhovoru uvedl, ze pfipady, kdy by byl proces

vybéru vyvolany tim, Ze se zaméstnanec rozhodl odejit z organizace, jsou
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minimalni. Participant 3 se dale zminil, Ze v poslednich letech se organizaci
dafi byt stabilni a drzet fluktuaci nizko, kdy zaméstnanci maji tendenci
v organizaci zlistavat. Organizace se tak snazi spiSe posilovat jednotliva

oddéleni vzhledem k dlouhodobym strategiim organizace.

Od participanta 3 (2024) jsem se zaroven dozvédéla, ze kromé
kmenovych zameéstnanci zaméstnava organizace i zameéstnance agenturni.
Na zéaklad€ aktualni situace a potfeb organizace se v ramci planovani lidskych
zdrojii stanovuje, jaky pomeér kmenovych a agenturnich zaméstnancii je
potfeba mit v organizaci. Na zakladé tohoto pomeéru se poté organizace
rozhoduje ohledné poctu a typu zameéstnancti, které je tfeba ziskat. ,,V3echno
tohle musite zvazit a pak strategicky rozhodnete, Ze tteba ten pomér kmenovy
zaméstnanec versus agenturni bude sedmdesat ku t¥iceti a na zakladé toho vime, kolik

a jaké uchazece musime sehnat.”

REVIZE POPISU PRACOVNIHO MISTA

V této podkapitole jsem pfi analyze dat vychazela z kodu: Popis
pracovniho mista. Cetnost tohoto kédu v porovnani s Eetnostmi kéda dalsich
¢innosti pfedchazejici vybérovému fizeni je velice nizka. Dalsi data jsem tedy
Cerpala z dokumentu, ktery organizace vyuziva pfi vybéru zameéstnancti na
pozici manazera kvality. Jednalo se o dokument s nazvem , Popis pracovniho

mista na pozici manazera kvality”.

Po identifikaci potfeby nového zaméstnance si organizace ovéfuje, zda
maji k dispozici aktualni popis pracovniho mista. Personalni manazerka
dokument nejprve reviduje a pokud je tfeba, upravi ho vzhledem k aktualnim
potfebam organizace. Participant 1 (2024) uvedl: ,,Jd potom délim takovou revizi,
vypadala, a toto nam vyhovovalo, to jsme chtéli. Chceme to zase stejné jak to bylo, nebo

to chceme trochu jinak? Mame néjaky dalsi pozadavek na toho clovéka nebo mame
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poiid stejné pozadavky jako jsme méli tenkrdt?“ Participant 1 (2024) mi zaroven
sdélil, Ze popis pracovniho mista slouzi v organizaci jako vychodisko
pro stanoventi kritérii vybéru. Participant 2 (2024) v rozhovoru dodal, Ze na
zakladé popisu pracovniho mista a stanovenych kritérii dochazi zaroven
k ziskavani uchazect. Popis pracovniho mista je jedinym typem dokumentu,
ktery pfi vybéru zaméstnanctli organizace vyuziva. Ve vybrané organizaci tak
neni vytvofena zadna smérnice, kterou by se pfi vybéru zaméstnancti fidili.
Dokument Popis pracovniho mista na pozici manazera kvality je na rozdil od
dokumentu, ktery charakterizuje ve své knize Bartak (2023, s. 610-614),

komplexnéjsi a obsahlejsi.

Dokument vybrané organizace obsahuje 4 strany a je uveden
v anglickém jazyce. Prvni ¢ast dokumentu se nazyva , Popis prace” a miizeme
se v ni docist zakladni informace jako nazev pracovniho mista, vztah k dalsim
pracovnim mistim, cil pracovniho mista, priblizeni pozice z hlediska
organizacni struktury, profil pracovniho mista (pozadované vzd€lani,
pozadované zkusenosti...), pozadované IT schopnosti, zdkladni tkoly atd.
Uchazec se tak mlize prostfednictvim dokumentu napf. dozvédét, ze cilem
pracovniho mista je vytvoreni, zavedeni, rozvoj a zpétna vazba systému fizeni
kvality a ochrany Zivotniho prostfedi za ticelem realizace politiky systému

fizeni, dosazeni cili kvality a splnéni ocekavani zakaznik.

Dalsi cast dokumentu je pojmenovana jako , Tabulka kompetenci”
a shrnuje kompetence, které jsou podle organizace nezbytné k tomu, aby
uchazec uspésné vykonaval ¢innosti vztahujici se k pozici manazera kvality.
Mezi takové kompetence fadi organizace napt. vedeni, aktivni komunikaci,

dynamiku mezilidskych vztahti, feSeni problémt atd.

Nasledujici cast dokumentu se nazyva , Podrobnosti o kompetencich”.
V této casti dokumentu jsou pozadované kompetence operacionalizovany, to

znamena, ze je presné definovano, co se od zaméstnance v ramci dané
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kompetence ocekava. Naptiklad odpovédnost je organizaci definovana jako
pfijmuti odpovédnosti za vlastni vykon a pfijmuti plné zodpovédnosti za

problémy a prilezitosti bez ohledu na jejich zdroj.

Posledni ¢ast dokumentu nese nazev ,, Deskriptory urovni”. V této casti
dokumentu je vyobrazeno 7 urovni, kdy kazda aroven shrnuje specifické
schopnosti a dovednosti, které by zameéstnanec na dané urovni mél mit.

(Interni zdroj — Popis pracovniho mista, 2024)

Od participanta 1 (2024) jsem se dale dozvédé€la, ze v dokumentu jsou
vymezeny hlavné obecné pozadavky na uchazece, ale neni v ném uvedeno
vSechno, co od uchazece pozaduji. V dokumentu nejsou vymezeny napf.
osobnostni kritéria nebo podrobnéjsi specifikace, které by reflektovaly
aktualni potfeby organizace. ,V tom popisu pracovniho mista je jaksi ta
manazerska role popsina z podoby toho obecného managementu, profesionalita
projevu, vyjadrovani, jak vesi situace, jak pracuje s tim tymem, jak dokdaze motivovat,
delegovat atd., to je ale podobné pro vsechny ty manazerské pozice, ale v praxi to je
jinak, jelikoZ ti lidé nejsou stejni.”

STANOVENI KRITERII VYBERU

V této podkapitole jsem pfi analyze dat vychazela z kodii: Tvorba
kritérii, Druhy kritérii, Rozdéleni kritérii dle dalezitosti, Kritéria hodnotici
uspésnost prace, Prediktory spésnosti uchazece a Shoda uchazece s kritérii.
Cetnost t&chto kédi je v porovnani s Eetnostmi kédir dal$ich &innosti vysoka,
z ¢ehoz mlizeme usuzovat, ze stanoveni kritérii vybéru povazuje organizace
za klicovou <d¢innost pro uspesny vybérovy proces. Pomoci vhodné

stanovenych kritérii je organizace schopna nalézt ,,spravné” uchazece.

Dle slov participanta 1 (2024) se kritéria vybéru stanovuji potom, co je
v organizaci identifikovana potfeba nového zaméstnance a k dispozici je

aktualni popis pracovniho mista. V této casti procesu dochazi zaroven
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k rozhodovani o metodach, které budou pouzity k vybéru zaméstnancti. Za
stanoveni kritérii vybéru obvykle zodpovida generalni feditel. Generalni
feditel tedy urcuje, v jakych oblastech je pro organizaci nezbytné, aby uchazec
,exceloval”, a v jakych oblastech 1ze u uchazece akceptovat slabsi uroven jeho

schopnosti (Participant 3, 2024).

Participant 1 (2024) v rozhovoru uvedl, Ze pfi tvorbé kritérii se sice
vychazi z popisu pracovniho mista, ale diiraz je kladen na aktualni potfeby
organizace. , Ta ndpln price je prakticky totoznd, ale v jednu chvili se miizeme
zaméiovat na nékoho, jehoz silnéjsi strankou je automatizace, protoze pravé ted
v organizaci potiebujeme vice automatizovat a za piil roku by to zadani bylo tieba jiné,
ty priority by byly zkritka jinak postavené.” Zaroven se zminil, Ze vzdy pted
zahajenim vybérového fizeni zvazuje, zda by nebylo potfeba pozadavky na
nového zaméstnance zmenit. Tvrzeni participanta 1 ohledné tvorby kritérii na
zakladé aktualnich potfeb organizace potvrdil i participant 3 (2024), ktery
uvedl: ,Na zikladé toho, koho praveé v dané situaci potiebujeme, tak se ta kritéria toho

vybéru méni. Ta firma se vyviji a s tim se méni i poZadavky v Case.”

Dle aktualnich potfeb organizace dochazi i k rozdéleni kritérii na
nezbytna, velmi zadouci a zadouci. Jednotliva kritéria jsou sefazena podle
toho, co je pro organizaci v dany okamzik nejdtilezitéjsi kritérium. Participant
1(2024) uvedl: ,,V dobé, kdy nastupoval manazer kvality, kterého mame ted, tak tady
byla nizka odborna tiroven téch lidi a chtéli jsme nékoho, kdo dokaze pracovat s témi
velkymi zakazniky. Nékoho, kdo zvladne delegovat vikoly do tymu asi 5 lidi, ale hlavné,
aby ten clovék uz v néjaké firmé vybudoval néjaky systém. Takze to bylo pro nds v té

situaci naprosto nezbytny pozadavek, ktery uchazec prosté musel splnit.”

Od participanta 1 (2024) jsem se dale dozvédéla, ze z hlediska druht
kritérii si organizace stanovuje pouze kritéria pracovniho mista, ktera jsou
vymezena v popisu pracovniho mista. Pfi hodnoceni uchazece se vsak

hodnotitelé zaméfuji na to, aby uchazec z hlediska své osobnosti zapadal do
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kolektivu v organizaci. Toto kritérium v8ak nemaji nikde pisemné stanovené.

,Je to tedy jakési kritérium, ale neni to stanovované nékde v dokumentu.”

Organizace si zaroven stanovuje kritérium pro hodnoceni uspésnosti
prace na dané pozici. Timto kritériem je potfebny vykon. Kazdy rok
organizace stanovuje meftitelné ukazatele vykonnosti, a to na vsSechny
manazerské pozice. Prediktor, na zakladé kterého organizace predpovida, zda
bude uchazec uspésny na daném pracovnim misté, je zejména zkuSenost
v oboru. Prediktory se lisi v zavislosti na konkrétni pozici, nicméné obecné je
pro organizaci diilezité, aby mél uchazec zkusenosti v oboru, znalost plastii
a zakaznikli organizace. Soucasné je vsSak dutlezité, aby mél uchazec
pozadované schopnosti a dovednosti, které jsou pro organizaci vzhledem

k aktualnim potfebam dtlezité. (Participant 1, 2024)

Participant 1 (2024) se vSak v rozhovoru zminil, Ze maloktery uchazec¢
spliiuje vSechna kritéria na sto procent a ze podle toho k tomu vybéru
zaméstnance i pfistupuji. To, ze kandidat neni idealni ve vSech smérech vsak
pro né neznamena, ze nemuze byt vhodnou volbou. Se stejnym tvrzenim se
muzeme setkat i u Bartaka (2023, s. 663-666), ktery stejné jako participant 1
uvadi, Ze i pfesto, Ze uchaze¢ nenapliuje dokonale vsSechny kritéria
organizace, miize pro organizaci byt vhodnym kandidatem, a to pravé na
zakladé potencidlu a jedinecnosti svych schopnosti. Participant 1 (2024)
zaroven dodal, ze pfi vybéru se zaméfuji a zjistuji hlavné silné stranky

uchazece.

PROCES HLEDANI UCHAZECU

V této podkapitole jsem pfi analyze dat vychazela z kod: Kli¢ové
faktory pro uspésné ziskavani uchazecti, Doba pottebna k ziskani uchazecd,
Vyhody vyuzivani headhuntera, Nevyhody vyuzivani headhuntera

a Seznam uchazeci. Cetnost téchto koda je v porovnani s etnostmi kod
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dalsich ¢innosti vysoka, coz sveédci o dilezitosti, kterou organizace této
¢innosti prisuzuje. Organizace tedy povazuje proces hledani uchazecli za
stézejni.

Po stanoveni kritérii vybéru se organizace rozhodne, zda k vyhledavani
uchazecti vyuzije socialni sit€, inzerci nebo headhuntera. Organizace si
zaroven vzdy provéfuje, zda na danou pozici neni vhodny néjaky uchazec
v ramci internich zdrojl organizace. Od participanta 1 (2024) jsem se jesté pred
nasi prvni schizkou dozvédéla, Ze organizace k ziskavani zaméstnancti na

pozici manaZzera kvality vyuziva sluzby headhuntera.

Participant 2 (2024) se zminil, Ze spoluprace organizace s konkrétnim
headhunterem trva pfes 5 let, headhunter ma tak dostatecnou znalost firemni
kultury a prostfedi organizace. Na zdakladé popisu pracovniho mista
a pozadavkti, které jsou personalni manazerkou sdéleny headhunterovi,
vyhledava headhunter pasivni uchazece, ktefi odpovidaji pozadavkim
a potfebam organizace. Participant 2 dale uvedl, Ze kritéria vymezena
organizaci jsou pro hledani uchazeci klicova, ale ne vzdy se daji tyto
pozadavky splnit. ,,...takZe se casto stivd, Ze obé strany musi z téch pozadavkii
slevit. Takze kdyz nemiiZete najit nékoho, kdo ma 5 let praxe v oboru, ale vidite, Ze
treba ten clovék ma praxi 3 roky a z toho rok vedl tym, je uspésny a kariérné
orientovany, tak slevite z téch pozadavkii.” Druhym klicovym faktorem pro
hledani uchazeci je rychlost samotného procesu. V okamziku, kdy organizace
nékoho potiebuje, tak existuje uréité mnozstvi vhodnych uchazecti, jejichz
pocet neni stabilni a neustale se méni v case. ,,Vidycky to je o néjakém stésti
a rychlosti, kdy se pohybujete a pracujete s urcitym poctem kandiddtii, které mite

k dispozici. To Cislo neni neomezené.”

Z rozhovoru s participantem 2 (2024) jsem se dozvédéla, ze headhunter
vramci procesu hledani uchazeci jako prvni provadi piedvyber,
prostfednictvim kterého prochazi Zivotopisy uchazecti a provadi snimi
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rozhovor. Behem tohoto rozhovoru zjistuje, na kolik se dany uchazec shoduje
s profilem uchazece, kterého organizace na danou pozici hleda. Obvykle

taktéz ovéruje reference uchazect.

Dalsim krokem headhuntera je tvorba tzv. shortlistu, tedy seznamu
kandidatti, ktery je prezentovan dané organizaci. Z hlediska velikosti tohoto
seznamu je diilezité, aby uchazecti nebylo moc, ale ani malo. Klicové vsak je,
aby byla pro organizaci zachovana moznost volby mezi uchazeci. P¥i tvorbé
tohoto seznamu je nutné pocitat s tim, Ze minimaln€ jeden kandidat vzdy
v pribéhu vybérového fizeni vypadne, a to z diivodu jako je napf. zmeéna
zajmu, nemoc, preruseni komunikace apod. Jelikoz tedy predpokladame, ze
jeden uchaze¢ vzdy vypadne, k zachovani moznosti volby mezi uchazedi je
nezbytné mit minimalné 2 uchazece, avsak organizace preferuje uchazece 3,
optimalni velikost tohoto seznamu jsou 4 uchazedi. Tento seznam uchazecti
s podrobnéjsimi  informacemi poté headhunter pfedklada personalni

manazerce. (Participant 2, 2024)

To, jak dlouho trva headhunterovi ziskat vhodné uchazece pro
organizaci, zavisi na mnoha faktorech. Podle vypovédi participanta 2 (2024) je
jednim z faktorti rocni obdobi. Zanaprosto nevhodnou dobu pro hledani
uchazecti oznacil napt. polovinu prosince, kdy se blizi Vanoce a vétsina lidi je
vytizena shanénim darkt. Naopak pfichod jara je podle ného dobou, kdy
mnoho lidi zvazuje zménu a je mnohem vice otevienéjsi k nabidkam zmény
zaméstnani, nez by tomu bylo ve zminovaném prosinci. Obecné se vsak
headhunter pohybuje v rozmezi 7-8 tydnii, v priabéhu kterych je schopen

sehnat vhodné kandidaty a predlozit seznam téchto kandidatti organizaci.

Z hlediska vyhod a nevyhod vyuzivani headhuntera k ziskavani
zameéstnanct se participant 2 (2024) zminil, Ze i pfesto, Ze sejedna o nakladnou
metodu, tak pozitiva prevazuji nad negativy. Jelikoz se jedna o velmi drahou
metodu, malé firmy si headhuntera obvykle nemtizou dovolit. Mezi hlavni
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vyhody ale patfi fakt, ze headhunter poskytuje garanci za uchazece. To
znamena, ze v pripadé, Ze uchaze¢ odejde z organizace v garan¢ni dobe,
headhunter je povinen nahradit tohoto uchazece uchazecem novym. Mezi
dalsi vyhodu miiZzeme zafadit headhunterovi komplexni znalosti o uchazecich
na trhu prace, diky kterym je schopen efektivné zacilit na vhodné uchazece.
. Ja vim, ktery ten kandidat odpovidad, jakému standardu v tom odvétvi, kdo je drazsi,
kdo je levnéjsi, kdo je vybornd kombinace cena — vijkon.” Headhunter rovnéz Seti
organizaci Cas, nebot vétsSina personalistli nema dostatek casu na to, aby se
mohla pln€ vénovat procesu ziskavani a vybéru zaméstnancti, ktery je velmi
casové narocny.

7.2.2 Postup vybérového fizeni

Tato podkapitola tvofi druhou cast kapitoly systému vybéru
zameéstnancli na pozici manazera kvality a navazuje na vyse uvedené ¢innosti.
V této podkapitole jsem pifi analyze dat vychazela zkddi: Aspekty
ovliviiujici podobu vybéru, Kroky vybérového fizeni, Konecné rozhodnuti,
Idealni pocet uchazecti, Vyznam osobnosti uchazece a Hodnoty uchazece.
Cetnost v8ech téchto kédu je velmi vysokd, z éehoz miZzeme usuzovat, Ze
organizace klade dliraz na spravny postup a kvalitni provedeni vybérového
fizeni.

Podoba vybérového fizeni na pozici manazera kvality je v organizaci
ovlivnéna mnoha faktory. Podobu a postup vybérového fizeni obvykle
nastavuje personalni manazerka. Participant 1 (2024) se zminil, Ze klicovym
faktorem je skutecnost, zda na pracovni pozici, kterou chce organizace obsadit
novym zameéstnancem, stale pracuje zaméstnanec, nebo zda zameéstnanec
uz organizaci opustil. V pfipadé, ze na dané pozici stale pracuje soucasny
zaméstnanec, se organizace snazi byt diskrétni a neventilovat proces vybéru
vefejné. Dalsim klicovym faktorem, ktery ma vliv na podobu vybéroveho

fizeni, jsou finan¢ni prostfedky organizace a cas, kterym organizace disponuje
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pro vybér uchazece. , Kdyz to nehoti, tak si na to dime ten cas, vidime vice téch
uchazecii atd. Ale nékdy to je urgentni a podle toho vypada pak i ten proces. Na zakladé
toho si nastavime i svd ocekdvini.” Dalsi faktor, ktery mtze ovlivnit pribéh
vybérové fizeni je situace, kdy i po absolvovani standardnich fazi vybéroveho
fizeni mohou mit hodnotitelé stale urcité pochybnosti ohledné uchazece.
V takovém pfipadé se mohou rozhodnout, Ze s uchazecem usporadaji dalsi
setkani. Tyto faktory mohou vést k odliSnému postupu ve vybérovém
procesu. Uvedené faktory koresponduji s myslenkami Kocianové (2010, s. 94-
96), ktera ve své knize poukazuje na stejné aspekty ovliviiujici prabéh

vybérového procesu, o kterych se zminil v rozhovoru participant 1.

Participant 2 (2024) v rozhovoru uvedl, Ze v ramci vybérového fizeni
nyni preferuji osobni setkani v prostfedi organizace. Soucasné se zminil, ze
v minulosti tomu tak nebylo, napf. v dobé pandemie Covid-19. Participant 1
(2024) vsak dodal, ze zalezi i na Case téch uchazecti, pokud se uchazec¢ nachazi
napf. v zahraniéi, prvni schiizka mtize probéhnout i online formou. Obecné se
snazi uchazectim vychazet vstfic a Setfit jejich casem. Na zakladeé toho i k tomu
vybérovému fizeni ptistupuji. ,My jsme rddi, kdyz ti lidi p¥ijdou a tim uz je to
dané. Zveme je vlastné na navstévu a jsme radi, kdyz nas prijdou navstivit. TakzZe se
na zakladé toho chovime a tim i odpadnou ty bariéry, které byvaly nékdy driv.”
Osobni setkani s uchazecem se neodehrava pouze v kancelafi, ale organizace
se snazi uchazece seznamit se samotnou vyrobou a organizaci jako celkem.
Tim, Ze se organizace snazi Setfit svlij Cas a Cas svych uchazecti, dba na to, aby
proces trval pro vSechny uchazece stejn€. To znamena, ze v jednom tydnu
probihaji prvni kola pohovortl se vSemi uchazeci, ¢imz organizace zajisti, ze

se vSichni uchazeci budou nachazet ve stejnych fazich procesu.

Vzhledem k poctu kandidatti, se kterymi organizace zahajuje vybéroveé
fizeni, se participant 3 (2024) zminil, Ze v minulosti organizace pracovala

s vétSim poctem uchazecl, nez je tomu ted. Nyni se vSak snazi minimalizovat
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dobu, po které je nabizené misto neobsazené, tim padem pracuje s mensim
poctem uchazecli anejvétsi dliraz klade na kvalitni dvodni predvybeér
(provadény headhunterem). Optimalni pocet uchazecti, se kterym organizace

zahajuje vybérové fizeni, jsou tedy 4 uchazeci.

V této casti prace se zamétfim na jednotlivé kroky vybérového fizeni na
pozici manazera kvality. Participant 1 (2024) mi sdélil, Ze po predlozeni
seznamu uchazecli ze strany headhuntera, ktery personalni manazerka
poskytne generalnimu feditelovi, je zahajeno vybérové fizeni. Vybéroveé fizeni
na pozici manazera kvality je standardné ctyt kolové. Jako prvni se personalni
manazerka telefonicky domluvi s uchazeci na prvnim kole pohovoru. Schiizka
probiha obvykle formou osobniho setkani, ale v pfipadé, Ze se uchazec
nemuze z urcitych divodi dostavit, mtize probihat i pfes platformu Teams.
Prvniho kola vybérového pohovoru se ticastni pouze personalni manazerka
auchaze¢. Po prvnim kole vybérového pohovoru dochazi k testovani
uchaze¢li, a to prostfednictvim testll osobnosti. Testovani neprobiha
v organizaci, ale online formou, kdy je uchaze¢iim zaslan odkaz k samotnému
testu. Po probéhlém testovani dochazi k dalsimu kolu vybérového pohovoru,
kterého se tcastni i generalni feditel. V tomto kole se ovéfuji odborné znalosti
uchazece a s uchazecem jsou diskutovany vysledky jeho testu. V poslednim
kole dochazi jeste k rozhovoru uchazece s provoznim feditelem organizace,
ktery standardné probiha pfes platformu Teams, a to z divodu, Ze provozni
feditel obvykle pobyva v zahrani¢i. Rozhovor vSak slouzi hlavné
k obeznameni provozniho feditele s vybérem uchazece. , Jesté se nestalo, Ze by
s tim nasim vybérem nesouhlasil, nékdy to pouze doplni néjakou poznimkou jako
,U této oblasti ten jeho vykon nebyl presvédcivy, tam bude potteba ho kontrolovat’, ale
jinak nic. Neni to vlastné pohovor, spise obeznameni provozniho teditele s vybérem.”

Poté nasleduje zavérecna diskuze, pfi které si hodnotitelé sdéluji své postfehy,
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shrnuji se silné a slabé stranky uchazece, zjistuje se, do jaké miry uchazec

spliiuje kritéria organizace apod.

Participant 3 (2024) uvedl, ze finalni slovo pfi vybeéru uchazece na
pozici manazera kvality ma generalni feditel, a to z divodu, Ze vybira ¢loveka
do svého tymu a jedna se o jeho pfimého podrizeného. Pokud se generalni
feditel rozhodne pfijmout daného uchazece, personalni manazerka snim
uzavte pracovni smlouvu a zajisti veskerou potfebnou administrativu. Pokud
se rozhodne, ze uchazece nepfijme, oficidlni odmitnuti zajistuje personalni
manazerka telefonicky nebo prostfednictvim emailu, kdy uchazecovi sdéli, ze
mu organizace dékuje za cast na vybérovém fizeni, ale Ze dale nepokracuje.
Pokud si organizace nevybere zadného uchazece, zacina s celym vybérovym

procesem od zacatku.

V této casti prace jesté uvedu, na co se hodnotitelé ve vybrané
organizaci zaméfuji pfi posuzovani uchazecti. Z hlediska posuzovani hodnot
uchazece se participant 3 (2024) zminil, Ze je velice obtizné posoudit, zda
uchaze¢ mluvi pravdu ¢i nikoliv, jelikoZz se to neda oveéfit. Zejména uchazeci
s dlouhodobou praxi, ktefi byli zaméstnani ve vicero organizacich, uz takové
otazky pfi pohovoru ocekavaji a odpoveédi maji pfedem naucené. ,Je to
extrémné ndarocné, jelikoz ti kandidati jsou natolik chytvi, aby v podstaté dokazali
mluvit vasi feci.” Participant 3 dale zminil, Ze sice dbaji na to, aby uchazec
spliioval kritéria vybéru, ale vzhledem k tomu, Ze napli prace a pozadavky
na uchazece se v priibéhu casu mlizou ménit, je pro né zasadni, aby byl
uchazec z hlediska své osobnosti schopen se zaclenit do tymu s ostatnimi cleny
v organizaci. ,, Spise nez posuzovini hodnot uchazece se snazime vyhodnotit, jestli
ten clovék jako osobnostné mezi nds zapada.” Vzhledem k osobnosti uchazece
participant 1 (2024) dale uvedl, Ze pfi vybéru zvazuji, zda je organizace pro
uchazece z hlediska jeho osobnostnich rysii vhodnou volbou. Posuzuji tedy,

zda by uchazecovi nevyhovovalo pracovat spiSe v mensim rodinném podniku
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nebo naopak ve vétsi organizaci, kde maji zameéstnanci striktné rozdélené
¢innosti a vymezena pravidla. Participant 3 (2024) uvedl: , Tedy ik tomuhle
prihlizime, jestli by tomu uchazecovi nevyhovovalo spise tieba to korporatni prostiedi,
kdy v té nasi organizaci by se trapil. Takze i kdyz ma tveba zkuSenosti a lidsky nam

sedi, tak miizete videét, Ze to je treba vylozené clovék, ktery se hodi do velke korporace.”

7.2.3 Metody vybéru zaméstnancu

V této podkapitole jsem pfi analyze dat vychazela z kodt: Pohovor,
Testy osobnosti, Zivotopis a Ovéfovani referenci. Cetnost téchto kédi je
vysokd, ztoho miizeme usuzovat, ze organizace si uvédomuje dtlezitost
volby spravnych metod, které jsou zasadni k identifikaci a vybéru vhodnych

uchazecu.

Na zaklad€ rozhovorl s experty jsem zjistila, Ze vybrana organizace
k vybéru zameéstnancii na pozici manazera kvality vyuziva metody jako jsou
vybérovy pohovor, testy osobnosti, analyza dokumentti uchazece a ovéfovani

referenci. Nyni se zaméfim na to, jak organizace jednotlivé metody vyuziva.

Analvza a hodnoceni dokumentti uchazece

Participant 1 (2024) uvedl, Ze analyzu dokumenti uchazece provadi
headhunter, a to v ramci procesu hledani uchazecti. Z hlediska dokumentti
pozaduje organizace po uchazecich pouze zivotopis. Participant 2 (2024) ale
v rozhovoru dodal, Ze prace s zivotopisy predstavuje dnes uz pouhou
formalitu. Vzhledem ktomu, Ze vétSina uchazecli si na manazerskych
pozicich udrzuje aktualni profil na LinkedIn, nebo na jinych serverech, kde
maji sviij zivotopis ulozen, je headhunter schopen si Zivotopisy a informace
o uchazecich kdykoliv vyhledat a pracovat s nimi. Pfi analyze Zivotopisii
headhunter vyhodnocuje, do jaké miry se uchazec¢ na zakladé uvedenych
informaci tykajicich se zejména zkuSenosti, vzdélani a dovednosti shoduje

s profilem uchazece pozadovanym organizaci. Participant 1 (2024) se dale
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zminil, ze zivotopis vyuzivaji i pfi pohovoru. , My s nim pracujeme i piitom
vybérovém pohovoru, jako takovy podpiirny dokument, platforma, na zakladé které se
odviji ten hovor. Ty informace v Zivotopise jsou tomu uchazeci znamé, tedy je to
nekonfliktni.” Toto zjisténi je v souladu s tvrzenim Kocianové (2010, s. 98-99),
ktera ve své knize uvadji, Ze pravé zivotopis tvoii obvykle podklad pro otazky
do pohovoru. Volba dokumentu je zaroven v souladu smyslenkami
Dvorakoveé (2012, s. 152), podle které je zivotopis dokumentem, ktery

organizace nejcastéji vyzaduji po uchazecich.

Vybérovy pohovor

Participant 2 (2024) mi sdélil, ze headhunter vyuziva pohovor
v procesu hledani uchazeci, kdy vramci tohoto pohovoru predava
uchazec¢tim klicové informace o organizaci, firemni kultufe a konkrétni pozici.
Od participanta 1 (2024) jsem se poté dozvédéla, Zze vybérovy pohovor
organizace dale vyuziva i v pribéhu vybérového fizeni, a to v prvnim a tfetim
kole. Pfi prvnim kole vybérového fizeni organizace vyuziva individualni
pohovor, kterého se ucastni pouze personalni manazerka a uchazec.
Pfi prvnim vybérovém pohovoru je uchazedi pfedstavena organizace
a nabizené pracovni misto. Dale se pfedstavi uchazec a shrne o sobé zakladni
informace tykajici se dosavadnich zkuSenosti, motivace, své pfedstavé
o pracovni pozici apod. Poté probihd diskuze mezi personalni manazerkou
a uchazecem. Ve tfetim kole vybérového fizeni vyuziva organizace z hlediska
typu pohovoru vybérovy panel, kterého se tcastni personalni manazerka,
generalni feditel a uchazec. Pfi pohovoru jsou ovéfovany odborné znalosti
uchazece adale jsou snim diskutovany vysledku jeho testu. Z hlediska

strukturovanosti rozhovoru vyuziva organizace polostrukturovany rozhovor.

65



Testy osobnosti

Participant 1 (2024) se zminil, Ze po prvnim kole vybérového fizeni
dochazi k testovani uchazecli, a to prostfednictvim testl osobnosti.
Organizace si testy nevytvari, jedna se o standardizovanou metodu. Vysledky
testu slouzi k pochopeni zakladnich tendenci chovani uchazece. Tento test
meéfi osobnostni pfedpoklady uchazece ve 4 zakladnich rovinach, mezi
kterymi vznika urcita kfivka. Hodnocenymi rovinami jsou: dominance, vztah
k lidem, struktura a kultura. Vysledek testu neni nikdy faktorem, ktery by
pfimo vedl k rozhodnuti zamitnout uchazece. Testy slouzi spisSe k urcitému
doplnéni celkového obrazu uchazece, pficemz na zakladé vysledku tohoto
testu dochazi k formulovani otazek na uchazece do dalsiho kola vybérového
pohovoru. ,,Podle toho, jak vyjde ta kiivka, tak se nabizi urcité otazky na uchazece.
Ne samoziejmé ,proc to tak mate’, to jako nevi. Spis je dillezité, jak to zapracuje v té
socidlni adaptaci.” Vysledky testu jsou automaticky vyhodnoceny aje nezbytné,
aby byly prodiskutovany suchazecem, jelikoz se mohou vztahovat k jeho
nynéjsi situaci, nebo se uchaze¢ mohl s urcitymi osobnostnimi rysy naucit jiz
pracovat. Participant 1 jesté dodal, ze ve vétsiné pripadil se vysledky testu
zameéstnance potvrzuji i v praxi. Testovani uchazecti pomoci testli osobnosti je
zcela v souladu s tvrzenim Armstronga a Stephena (2015, s. 1211-1213), ktefi
se zminuji, ze na zakladée vysledkl testli osobnosti mizeme predpovidat

budouci chovani uchazece.

Ovéfovani referenci

Od participanta 1 (2024) jsem se dozvédéla, ze organizace obvykle
zkouma i reference uchazecti. Metodé zkoumani referenci vSak organizace
nepfiklada takovou vahu, jako ostatnim vyuzivanym metodam pfi vybéru
zaméstnance. Reference obvykle ovéfuje headhunter v procesu hledani
uchazec¢t. Participant 2 (2024) se zminil, Ze néktefi uchazedi piikladaji
automaticky referencni dopisy k zivotopisu, jini uvadéji pfimo kontaktni
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osoby v zivotopise. Participant 1 (2024) se taktéz zminil, Ze nikdy nekontaktuji
uchazece pfimo v jeho soufasném zaméstnani, jelikoz neni jasné, jak by to
mohlo ovlivnit jeho aktualni situaci a organizace nechce narusit jeho pozici ve
stavajicim zaméstnani. Participant 2 (2024) vsak dodava, Ze berou tuto metodu
srezervou, jelikoz informace poskytnuté referenénimi osoby nejsou vzdy
pravdivé a casto jsou zkreslené. Toto zjisténi se shoduje s myslenkami
Bélohlavka (2016, s. 100), ktery ve své knize stejné jako participant 2 poukazuje

na otazku objektivity poskytnutych informaci referen¢nimi osobami.

7.24 Zhodnoceni systému vybéru zaméstnanci pohledem expertii
V této podkapitole jsem pii analyze dat vychazela z kéda: Funkénost

systému vybéru a Limity systému vybéru.

Vsichni 3 experti se v rozhovorech shodli, ze dle jejich nazoru je systém
vybéru na pozici manazera kvality ve vybrané organizaci spravné nastaven.
Participant 1 (2024) se zaroven zminil, Ze i pfesto, Ze v soucasné dobe je systém
vybéru vhodné nastaven, nevylucuje to moznost vybéru nespravneho
uchazece. Jako limit vnima fakt, Ze ¢im je vybérové fizeni kratsi a organizace
se snazi urychlit dany proces, o to vice se zvysuje riziko chyby. Participant 3
(2024) v rozhovoru uvedl, Ze dle ného je systém vybéru funkéeni, ale je dilezité
ho neustale pfizptusobovat potfebam organizace. ,,...nicméné je to néco, co je Zivé
a prizpiisobujeme to té nasi situaci.” Jako limity vnima kapacitu osob, které se
mohou v organizaci procesu vybéru ucastnit a Cas, ktery tomuto procesu
mohou vénovat. Tim, Ze je na oddéleni lidskych zdroji v organizaci pouze
jedna personalni manazerka, neni mozné procesu vybéru vénovat tolik ¢asu
a prostoru. ,, Takze my vime, co chceme, a ji vim, ze to délame dobre, ale dost casto

narazime na ty limity kapacitni a casové.”
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7.3 Popis systému vybéru zaméstnanci na pozici manazera
kvality
V této podkapitole se na zakladé vysSe popsaného systému vybéru
zaméstnancli na pozici manazera kvality zaméfim na strucny popis tohoto

systému, ktery bude strukturovan tak, aby pfehledné zobrazil a shrnul

jednotlivé kroky procesu.

Graf 1: Systém vybéru zaméstnancii na pozici manazera kvality

Identifikace potieby
zaméstnance

Revize popisu
pracovniho mista

Stanoveni kritérii
vybéru

Proces hledani
uchazeca

Vybérové fizeni
Zdroj: vlastni zpracovani

Vyse uvedené schéma zobrazuje jednotlivé kroky vybérového procesu
na pozici manazera kvality. Tento proces zacina identifikovanim potieby
nového zaméstnance. Potfeba nového zameéstnance v organizaci vyplyva bud
z globalni strategie, tedy zdlouhodobych cili a strategickych plant
organizace, nebo je reakci na aktualni odchod zaméstnance. P¥ipady, kdy by
byl proces vybéru v organizaci vyvolany tim, Ze se zaméstnanec rozhodl
odejit, jsou minimalni. Organizace se tedy zaméfuje spiSe na posileni

jednotlivych oddéleni.
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Dalsim krokem je revize popisu pracovniho mista. V této fazi
personalni manazerka prezkoumava popis pracovniho mista a pokud je
potfeba, upravi ho vzhledem k aktualnim potfebam organizace. Popis
pracovniho mista slouzi v organizaci jako vychodisko pro stanoveni kritérii
vybéru a zaroven jako podklad pii ziskavani uchazeci. Jedna se o jediny typ
dokumentu, ktery organizace k vybéru zameéstnanct vyuziva. V dokumentu
jsou vymezeny hlavné obecné pozadavky na uchazece, ale neni v ném

uvedeno vSechno, co organizace od uchazece pozaduje.

Nasledujicim krokem je stanoveni kritérii vybéru. V této casti procesu

dochazi soucasné k rozhodovani o metodach, které budou pouzity k vybéru
zameéstnancli. Za stanoveni kritérii vybéru obvykle zodpovida generalni
feditel. Pfi tvorbé kritérii se vychazi z popisu pracovniho mista, ale diiraz je
kladen na aktudlni potfeby organizace. Na zakladé aktualnich potfeb si
organizace rozdeluje kritéria na nezbytna, velmi Zadouci a Zzadouci.
Organizace si zaroven stanovuje kritérium pro hodnoceni uspésnosti prace na
dané pozici, kterym je potfebny vykon. Prediktor, na zaklade kterého
organizace predpovida uspésnost uchazece na daném pracovnim misté, je

zejména zkusenost v oboru.

Po stanoveni kritérii vybéru nasleduje proces hledani uchazecu.
Organizace k ziskavani zaméstnanci na manazerské pozice vyuziva sluzby
headhuntera. Na zakladé popisu pracovniho mista a pozadavk, které jsou
personalni manazerkou sdéleny headhunterovi, vyhledava headhunter
pasivni uchazece, ktefi odpovidaji pozadavkiim a potfebam organizace.
Headhunter jako prvni provadi pfedvybér, béhem kterého zkouma zivotopisy
uchazect a provadi s nimi rozhovor, ve kterém sdéluje uchazectim zakladni
informace o organizaci a pracovnim misté. Dal$im krokem je tvorba seznamu
kandidata. Tento seznam poté predklada personalni manazerce, ktera ho
prezentuje generalnimu fediteli a ten zahajuje vybérové fizeni.
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Déle nasleduje vybérové fizeni. Vybérové fizeni na pozici manazera
kvality je standardné ¢ty kolové. Prvni kolo vybérového fizeni méa podobu
individualniho pohovoru personalni manazerky s uchazecem, ktery probiha
pfes Teams nebo v ramci osobniho setkani v organizaci. Ve druhém kole
dochazi k testovani uchazeci, a to prostfednictvim testli osobnosti. Testovani
probiha online formou. Ve tfetim kole dochézi k dalSimu pohovoru, kterého
se Ucastni i generalni feditel. Ovéfovany jsou odborné znalosti uchazece
a suchazecem jsou diskutovany vysledku jeho testu. V poslednim kole
dochazi jesté k online rozhovoru uchazece s provoznim feditelem organizace,
ktery vSak slouzi pouze k obeznameni provozniho feditele s uchaze¢em. Poté
nasleduje diskuze, kdy finalni slovo o vybéru uchazece ma generalni feditel.

Rozhodnuti o pfijeti nebo nepfijeti sdéluje uchazeci personalni manazerka.
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8 Diskuze

Vtéto kapitole bude provedena komparace ziskanych dat
s teoretickymi poznatky uvedenymi v prvni ¢asti mé bakalarské prace. Dale
budou uvedena specifika vybéru zaméstnanci v organizaci XY, které
predstavuji disproporce v porovnani s teoretickymi poznatky. V zavéru této
kapitoly budou uvedena mozna doporuceni k zefektivnéni vybérového

procesu a zminény budou zaroven limity mého vyzkumu.

Na vybéru zaméstnancli se ve zkoumané organizaci podili 3 experti.
Témi jsou headhunter, personalni manazerka a generalni feditel. Toto zjisténi
je v souladu s tvrzenim Kocianové (2010, s. 94), ktera se v kapitole 2 zminuje,
ze vybérovy proces je obvykle provadén prave osobami jako je personalista,
vedouci pracovnik apod. Role headhuntera ve vybrané organizaci je v souladu
s definici headhuntera od Tegzeho (2018, s. 64-67), podle kterého je
headhunter osobou, ktera se specializuje na vyhledavani kvalifikovanych
kandidata, ktefi se nejcastéji pohybuji na manazerskych pozicich a spliuji
specifickeé pozadavky klienta.

Stejn€ jako se v kapitole 2 zminuje Kocianova (2010, s. 94) o casové
a finan¢ni narocnosti tohoto procesu, i experti v rozhovorech uvedli, Ze pfi
vybéru zaméstnancli jsou omezovani Casovymi a kapacitnimi moznostmi,
které mohou tomuto procesu vénovat. Vzhledem k ¢asové naroc¢nosti tohoto
procesu se organizace snazi Setfit i casem uchazect. Tedy pokud se uchazec
nachazi napf. v zahranici, organizace umoznuje uchazeci zicastnit se prvniho
kola vybérového fizeni skrze platformu Teams. Experti se sami zminovali, ze
se snazi uchazeciim vychazet vstfic a na zakladé toho i k vybérovému fizeni
pristupuji. K uchaze¢m se chovaji pratelsky ajsou radi, kdyz je uchazeci
navstivi. Toto zjisténi opét koresponduje s myslenkami Kocianové (2010, s.
94), ktera v procesu vybéru zdluraziuje dulezitost rovnocenného

a partnerského vztahu mezi organizaci a uchazecem.
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Z rozhovoru s experty jsem se dozveédéla, ze pifi vybéru se zamétuiji
hlavné na silné stranky uchazece. Na zakladé této informace mulizeme
usuzovat, Ze organizace uplatiiuje tzv. pozitivni pfistup k vybéru
zaméstnancti, ktery ve své knize definoval Siky¥ (2016, s. 323-324). P¥i vybéru
se organizace zametuje na osobnostni rysy uchazece, jelikoz je pro ni diilezite,
aby byl uchazec z hlediska svych osobnostnich rysti schopen se zaclenit do
tymu s ostatnimi ¢leny v organizaci. Dtlezitost posouzeni osobnostnich ryst
uchazece zdliraziuje ve své knize i Bartak (2023, s. 663-666), podle kteréeho
nestaci, aby mél uchaze¢ dostatek zkuSenosti ve své profesi, mél by mit
zaroven i osobnostni rysy, které budou predpovidat jeho schopnost zaclenit
se do firemniho kolektivu. Toto zjisténi je tedy v souladu s teoretickymi

poznatky uvedenymi v prvni ¢asti mé prace.

Cinnosti, které jsou v organizaci soudasti systému vybéru zaméstnancti
a ptedchazi vybérovému fizeni jsou identifikace potfeby nového
zaméstnance, revize popisu pracovniho mista, stanoveni kritérii vybeéru
a proces hledani uchazeci. Sobdobnymi c¢innostmi se miizeme setkat
i u Stachové a Urbancové (2013, s. 64-65), které se zminuji, Ze po vzniku
potfeby nového zameéstnance je klicové nejprve stanovit kritéria vybéru, ktera
vychazi zejména zdokumentli popisu pracovniho mista a specifikace
pracovniho mista. Na zakladé téchto kritérii dale dochazi k ziskavani
uchazecti a k vybéru nejvhodnéjsiho kandidata. Avsak jediny dokument,
ktery organizace vyuziva ke stanoveni kritérii vybéru a v procesu vybéru
zameéstnancti, je popis pracovniho mista. Dtlezitym bodem je tedy absence
dokumentu , specifikace pracovniho mista” v organizaci, ktery je napt. dle
Koubka (2011, s. 124), Stachové a Urbancové (2013, s. 64-65) nebo Bartaka
(2023, s. 610-614) nezbytnym dokumentem slouzicim ke specifikovani
pozadavk® na uchazece. Struktura a obsah dokumentu ,,Popis pracovniho

mista na pozici manazera kvality”, ktery je popsan v podkapitole 7.2 zaroven
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plné nekoresponduje se strukturou a podobou dokumentu, ktery popisuje ve
své knize napf. Bartak (2023, s. 610-614). Dokument organizace je obsahlejsi,
komplexnéjsi a obsahuje informace tykajici se napf. kompetenci uchazece.
Dtlezité je tedy zminit, Ze informace, které by dle vyse zminénych autorti
mély byt obsazeny v dokumentu specifikace pracovniho mista, zahrnuje
organizace uz v samotném dokumentu popisu pracovniho mista. Absence
tohoto typu dokumentu tedy nebrani organizaci ve vykonavani procesu
vybéru zameéstnancii. Jedna se vSak o rozpor ve srovnani s teorii pojednavajici

o vybérovém procesu, ktera je vymezena v prvni casti mé prace.

Potfeba nového zaméstnance v organizaci vyplyva spiSe
z dlouhodobého planovani lidskych zdrojli, nez Ze by byla reakci na nahly
odchod zaméstnance. Rozhodnuti o tom, Ze organizace potfebuje nového
zaméstnance, je tedy spiSe zalozeno na dlouhodobych cilech a strategiich nez
na aktualné vzniklé potfebé. Toto zjisténi nekoresponduje s tvrzenim
Armstronga a Stephena (2015, s. 1092), ktefi ve své knize uvadéji, ze na zakladé
obtiznosti predpovidani zmén v prostfedi organizace a na trhu prace se
mnoho organizaci uchyluje ke kratkodobému planovani lidskych zdroji, kdy
nedostatek nebo nadbytek zaméstnanct fesi az ve chvili, kdy je to nezbytné.
Jedna se tedy o dalsi rozpor ve srovnani s teoretickymi poznatky uvedenymi

v prvni ¢asti mé prace.

Organizace pfi stanoveni kritérii vybéru vychazi z popisu pracovniho
mista, ale dlraz je kladen na aktualni potfeby organizace. Toto zjisténi
koresponduje s tvrzenim Siky¥e (2016, s. 389), podle kterého organizace pfi
vytvareni kritérii vychazi primarné z internich potfeb organizace. To, Ze si
organizace pevné stanovuje pouze kritéria pracovniho mista vSak neodpovida
tvrzeni Kachanakové et al. (2008, s. 92), podle kterych je u vyspélejsich
organizaci typické, Ze si stanovuji kromé kritérii pracovniho mista i dalsi

kritéria jako jsou napf. kritéria celoorganizaéni nebo tymova, ktera mohou
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pomoci ke komplexnéjSimu posouzeni kompetenci uchazece. Jedna se tedy
o dalsi rozpor ve srovnani s teoretickymi zjisténimi uvedenymi v prvni éasti

mé prace.

Organizace si jednotliva kritéria vybéru rozdéluje na nezbytna, velmi
zadouci a zadouci. Kritéria jsou rozd€lena podle aktualnich potfeb organizace.
Toto zjisténi zcela odpovida clenéni kritérii uvadénym Armstrongem
a Stephenem (2015, s. 1189). Kritérium pro hodnoceni uspésnosti prace na
dané pozici je pro organizaci potfebny vykon. Kazdy rok si stanovuje
meéfitelné ukazatele vykonnosti, a to na vSechny manazerské pozice.
Prediktor, na zakladé kterého organizace pfedpovida, zda bude uchazec
uspesny na daném pracovnim misté, je zejména zkuSenost v oboru. Tyto
zjisténi zcela koresponduiji s tvrzenim Koubka (2011, s. 355), podle kterého je

nezbytné stanovit si pfed zahajenim vybérového fizeni prave tato kritéria.

Experti vSak sami v rozhovorech uvedli, ze maloktery uchazec v praxi
spliiuje vSechna kritéria na sto procent a podle toho k tomu vybéru
zaméstnanct i pristupuji. To, ze kandidat neni idealni ve vSech smérech pro
né ale neznameny, Ze uchazece automaticky vyradi. Se stejnym tvrzenim se
muzeme setkat i u Bartaka (2023, s. 663-666), ktery stejné jako experti uvadi,
ze i ptesto, ze uchaze¢ nespliiuje dokonale vSechna kritéria organizace, mtize
pro organizaci byt vhodnym kandidatem, a to pravé na zaklad€ jedinecnosti
svych schopnosti, které organizaci mtizou pfinést urcité vyhody. Toto zjisténi

je tedy v souladu s teoretickymi poznatky uvedenymi v prvni casti mé prace.

Proces hledani uchazecli nasleduje po stanoveni kritérii vybéru
a zajistuje ho headhunter. V ramci tohoto procesu provadi headhunter
predvybér uchazecti, prostfednictvim kterého prochazi zivotopisy a provadi
s nimi rozhovor. Toto zjisténi nekoresponduje s tvrzenim Dvorakové (2012, s.
151), podle které je predvybér prvnim krokem vybérového fizeni. Zaroven

v tomto procesu overuje headhunter i reference uchazecti, coz je dle Koubka
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(2011, s. 359) taktéz soucasti az vybérového fizeni. Jedna se tedy o dalsi

disproporci ve srovnani s teoretickymi poznatky.

Z hlediska nevyhod vyuzivani headhuntera se experti zminovali
o nakladnosti této metody. Mezi vyhody zafadily garanci, kterou headhunter
poskytuje za uchazece a jeho komplexni znalosti o uchazecich na trhu prace,
diky kterym je schopen zacilit na vhodné kandidaty. Tim, Ze je cast
vybérového procesu outsourcovana a svéfena headhunterovi, je zaroven
Setfen cas dalsich expertil podilejicich se na tomto procesu. Uvedena pozitiva
a negativa vyuzivani headhuntera koresponduji s tvrzenim Bélohlavka (2016,
s. 88), ktery se ve své knize zminuje o nakladnosti této metody, kdy jako
vyhodu spatfuje Sirokou sit kontaktd headhuntera, prostfednictvim které je
schopen identifikovat ,spravné” uchazece z oboru. Toto zjisténi je tedy

v souladu s teoretickymi poznatky.

Na zakladé ziskanych informaci l1ze konstatovat, Ze postup vybérového
fizeni na pozici manaZera kvality plné nekoresponduje s fazemi vybérového
fizeni uvedenymi Koubkem (2011, s. 359) v podkapitole 2.2. Koubek jako
prvni fazi vybérového fizeni uvadi zkoumani dokumenti pfedlozenych
uchazeCem, coz je ve vybrané organizaci soucasti procesu ziskavani
zaméstnanct, za ktery je zodpoveédny headhunter. Dalsi odchylku miizeme
zpozorovat v 5. fazi, kterou je dle Koubka zkoumani referenci. Tuto ¢innost
v organizaci zajiStuje taktéz headhunter a je soucasti procesu ziskavani
uchazec¢ti. Na misto faze zkoumani referenci dochazi v organizaci k dalsimu
kolu vybérového pohovoruy, a to s provoznim feditelem. Miizeme tedy videt,
ze postup vybéroveého fizeni v organizaci se lisi pfiblizné ve 2 krocich. Ostatni
kroky vybérového fizeni probihaji v souladu s postupem vybérového fizeni
prezentovanym Koubkem v kapitole 2.2.

Na zaklad€ rozhovorl s experty jsem zjistila, Ze vybrana organizace

k vybéru zaméstnanci na pozici manazera kvality vyuziva vétSinu
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vybérovych metod, které jsou popsany v teoretické casti mé prace v kapitole
2.3. Organizace vyuziva metody jako analyzu dokumentii uchazece, vybérovy
pohovor, testy osobnosti a zkoumani referenci uchazece. To, Ze organizace
vyuziva vice metod k vybéru zameéstnancli, koresponduje s myslenkami
Kocianové (2010, s. 98), ktera zdaraziuje pouziti riznych vybérovych metod
scilem co nejpfesnéji otestovat kompetence uchazecli. Soucasné je to
v souladu s tzv. principem triangulace, ktery dle Bélohlavka (2016, s. 103)
spociva ve vyuziti minimalné tfi vybérovych metod k =zajisténi co

nejspolehlivejsiho posouzeni uchazece.

Zptsob, jakym organizace vyuziva jednotlivé metody pfi vybéru
zameéstnanctli, probiha zcela v souladu s teoretickymi poznatky uvedenymi

v prvni ¢asti mé prace.

SPECIFIKA SYSTEMU VYBERU ZAMESTNANCU V ORGANIZACI XY

Pro lepsi prehlednost zde budou shrnuta specifika systému vybéru
zaméstnancti, ktera predstavuji disproporce ve srovnani s teorii pojednavajici
o vybérovém procesu, kterd je vymezena v prvni casti mé prace. Na zakladé
provedené komparace ziskanych dat s teoretickymi poznatky miizeme
konstatovat, Ze systém vybéru zameéstnancii na pozici manazera kvality se
vzhledem k teoretickému ramci 1isi v nékolika aspektech. Jedna se o tyto

aspekty:

e Popis pracovniho mista je jediny dokument, ktery organizace vyuziva
pfi stanoveni kritérii vybéru a k ziskavani uchazeci.

e Potfeba nového zameéstnance v organizaci vyplyva spiSe
z dlouhodobého planovani lidskych zdroji (tedy ze strategickych
planti, do kterych jsou zahrnuty napf. i odchody do dtichodu), nez ze

by byla reakci na nahly odchod zaméstnance.
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e Organizace ma outsourcovanou cast vybérového procesu, kterou
zajistuje headhunter. Ten v ramci ziskavani uchazec provadi
predvybeér a ovéfuje reference uchazeci.

e Zhlediska druhti kritérii si organizace stanovuje pouze kritéria
pracovniho mista.

e Pro organizaci je zasadni, aby uchaze¢ byl schopen se zaclenit do
prostfedi organizace zhlediska svych osobnostnich rysii, ale toto
kritérium nema nikde pisemné stanoveno.

e Vybeérové fizeni na pozici manazera kvality se sklada z individualniho
pohovoru, dale nasleduje testovani uchazecti, poté dochazi k dalsimu
kolu vybérového pohovoru, a jako posledni krok dochazi jesté
k rozhovoru s provoznim feditelem. Poté nasleduje rozhodnuti o pfijeti
¢i nepfijeti uchazece a k informovani uchazece o vysledku vybérového
fizeni.

Na zakladé zjisténych disproporci lze formulovat urcita doporuceni
k moznému zefektivnéni vybérového procesu na pozici manazera kvality. Za
nedostatky, které mohou byt v systému vybéru zameéstnancti na pozici
manazera kvality spatfovany, bych oznacila skutecnost, Ze si organizace
kromé kritérii pracovniho mista nestanovuje zadna dalsi kritéria. Doporucila
bych tedy stanoveni kritérii celoorganizacnich a tymovych, které mohou
pomoci ke komplexné€jsimu zhodnoceni kompetenci uchazece. S tim souvisi
i dalsi nedostatek, kterym je skutecnost, ze pro organizaci je klicové, aby
uchazec mél urcité osobnostni rysy, které budou predpovidat jeho zaclenéni
do prostfedi organizace, avSak osobnostni kritérium nema nikde pisemné
stanoveno a definovano. Na zakladé toho bych doporucila vsechna kritéria, na
ktera se hodnotitelé u uchazecti zamétuji, zahrnout do popisu pracovniho
mista, kde budou pfehledné shrnuta a jasné definovana. Za dalsi nedostatek

mlzeme povazovat vyuziti individualntho pohovoru v prvnim kole
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vybérového fizeni, pifi kterém posuzuje uchazeCe pouze personalni
manazerka. Jelikoz je vSak individualni pohovor pouze jednim z krokii
vybérového fizeni a dalsich kol se tiCastni jiz vicero hodnotiteli, vyuziti tohoto
typu pohovoru nemusi pfedstavovat zasadni problém. UchazecC je ve finale
posuzovan vicero experty, ¢imz organizace snizuje riziko subjektivniho
hodnoceni uchazece. Doporucila bych vsak, aby se na takto vysoké pozice,
jako jsou manazerské, ucastnilo prvniho kola vybérového fizeni vice
hodnotitelli, ¢imz by se docililo objektivniho hodnoceni uchazectt uz od
samotného zacatku vybérového fizeni. V ostatnich fazich vybérového procesu

nespatfuji zadné nedostatky.

Na zaklad€ provedené analyzy ziskanych dat mtzeme usuzovat, ze
vysoka Cetnost kodt spojenych s ¢innostmi stanoventi kritérii vybéru a hledani
uchazecli naznacuje, Ze tyto cinnosti jsou pro organizaci stézejni. Organizace
témto cinnostem pfisuzuje velkou dilezZitost, jelikoz maji znacny vliv na
kvalitu a tspéch jejich vybérového procesu. Vzhledem k tomu, Ze sluzby
headhuntera jsou nakladné a proces hledani uchazeci je ¢asové narocny,
organizace dba na to, aby kritéria vybéru byla spravné stanovena. Spravné
nastavenymi kritérii se totiz zvySuje pravdépodobnost, Ze headhunter bude
schopen nalézt vhodné kandidaty jiz na prvni pokus, coz organizaci usetii cas
i ndklady. Dle ziskanych dat tak mizeme konstatovat, Ze kvalita a uspéch
vybérového procesu v organizaci XY se vyrazné odviji od ¢innosti, které
vybérovému fizeni predchazeji. Organizace vénuje velkou pozornost
planovani a pripravé celkového procesu vybéru zaméstnancti, coz zahrnuje
definovani roli a odpovédnosti osob podilejicich se na procesu, vcasnou
identifikaci potfeby nového zaméstnance, revizi dokumentu popisu
pracovniho mista, stanoveni vhodnych kritérii vybéru, zvoleni vhodnych
metod k vybéru uchazeci a nastaveni efektivniho procesu ziskavani

uchazecti. VSechny tyto ¢innosti vytvareji zdklad pro uspésny a efektivni

78



proces, jehoz vysledkem je vybér vhodného kandidata. Na zakladé analyzy
vybérového procesu ajeho nasledné komparace s teoretickym ramcem jsem
dospéla k zavéru, ze vybérovy proces na pozici manazera kvality ve vybrané
organizaci je i pfes zminéné disproporce efektivné nastaven a zahrnuje
faktory, které jsou dle autorti odborné literatury klicové pro uspesny a kvalitni
vybér zaméstnancli. Za dikaz efektivniho systému vybéru zaméstnancii
v organizaci mlizeme povazovat i skutecnost, ze organizace si udrzuje
stabilitu, projevuje nizkou fluktuaci a zaméstnanci maji tendenci v organizaci

zustavat.

LIMITY VYZKUMU

V této casti prace se jesté zminim o moznych limitech mého vyzkumu
a navrzich, které by v budoucnu mohly pfispét ke zlepSeni vyzkumu. Jelikoz
jsem provadéla analyzu vybérového procesu na pozici manazera kvality,
moznym limitem by mohla byt zaméfenost pouze na tuto konkrétni pozici.
Pokud bych se zameéfila obecné na proces vybéru na manazerské pozice,
mohla bych ziskat Sirsi a komplexn€jsi obraz o celkovém systému vyberu
zaméstnancli na vyssi pozice v organizaci XY. Takovy vyzkum by vSak byl
velice ¢asové naro¢ny. Pfinosem v mém vyzkumu by mohlo byt vyuZziti
i dalsich metod sbéru dat, jako je napf. metoda pozorovani. Pokud by v dobé
provadéni mého vyzkumu probihal vybér zaméstnanci na urcitou pozici
a organizace by mi umoznila Gcastnit se vybérového fizeni, ziskala bych
ucelenéjsi predstavu o tomto procesu, pfi jehoz popisu bych mohla vychazet
nejenom z poskytnutych informaci od expertti, ale i ze své vlastni zkusenosti.
Za dalsi limit mtze byt spatfovana skutecnost, ze zkoumany vyberovy proces
na pozici manazera kvality byl analyzovan pouze z perspektivy experti, kdy
pfinosem do vyzkumu by mohlo byt zapojeni napt. stavajictho manazera
kvality, ktery se v minulosti acastnil vybérového fizeni na tuto pozici. Jeho

zkuSenost s vybérovym procesem by mohla doplnit pohledy expertt1 a pfispét
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k hlubsimu pochopeni systému vybéru zameéstnancti na pozici manazera

kvality v organizaci.
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Zaver

Cilem této bakalafské prace byl popis vybérového procesu
a jednotlivych metod vyuzivanych k vybéru zaméstnancti v organizaci XY.
Vramci mého vyzkumu jsem se zaméfovala na popis systému vyberu
zaméstnanclt na pozici manazera kvality. Pro mij vyzkum bylo klicové, jak
proces vybéru charakterizuji experti, ktefi se podili na vybéru zaméstnancii na
tuto pozici amaji komplexni informace o celkovém systému vybéru
v organizaci. Cilem byla zaroven komparace ziskanych dat s teoretickymi

poznatky uvedenymi v teoretické casti mé prace.

V teoretické Casti prace jsem vymezila a definovala zakladni pojmy
vztahujici se k tématu Vybéru zaméstnancti. Nejprve jsem se zabyvala fizenim
lidskych zdroji, personalnimi c¢innostmi a roli personalisti a osob
vykonavajicich personalni cinnosti. Dale jsem se vénovala cinnostem
predchazejicim vybérovému fizeni, samotnému postupu vybérového fizeni

a nejcastejsSim metodam vyuzivanym k vybéru zameéstnancd.

V empirické casti prace jsem se jako prvni zabyvala metodologickym
vymezenim vyzkumu a pfedstavenim vybrané organizace. Dale jsem popsala
postup sbéru dat a metodu, jakou byla ziskana data analyzovana. Stézejni
kapitolou byla kapitola Interpretace dat, ve které byl podrobné popsan systém
vybéru zaméstnancli na pozici manazera kvality v organizaci XY. Kapitola
Interpretace dat zaroven vedla k zodpovézeni vyzkumnych otazek. Posledni
kapitolou empirické casti byla diskuze, ve které jsem ziskana data
porovnavala s teoretickymi poznatky, zminila jsem se o moznych
doporucenich k zefektivnéni vybéru zaméstnancii v organizaci a uvedla jsem

mozné limity mého vyzkumu.

Hlavni vyzkumnou otazkou bylo: Jak probiha vybér zaméstnancti ve

vybrané organizaci z pohledu osob podilejicich se na vybérovém procesu?
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Pomoci vypoveédi expertli a organizaci poskytnutého dokumentu jsem
provedla analyzu systému vybéru zaméstnancli na pozici manazera kvality
a ziskana data jsem komparovala s teorii. Na zakladé této komparace jsem
identifikovala urcita specifika systému vybéru zaméstnancti, ktera predstavujt
disproporce ve srovnani s teorii pojednavajici o vybérovém procesu. Na
zakladé zjisténych disproporci jsem nasledné formulovala mozna doporucent
k zefektivnéni vyberového procesu na pozici manazera kvality. Zavérem lze

konstatovat, Ze cile této prace byly uspésné naplnény.
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HR - Human resources (lidské zdroje)
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Ptilohy

Piiloha 1: Struktura otazek — rozhovor s participantem 1

- Jaka je vase role pfi vybéru zameéstnancii na pozici manazera kvality
v organizaci?

- Kdo vSechno se podili na nastaveni a realizaci vybérového procesu
v organizaci?

- Jak spolupracujete s ostatnimi osobami podilejici se na vybéru
zaméstnancli v organizaci?

- Zaméfujete se pfi vybéru zameéstnancli na osobnostni charakteristiky
uchazecti? Pokud ano, lisi se osobnostni naroky na uchazece vzhledem
k typu pozice? Jaké osobnostni charakteristiky uchazece jsou podle Vas
klicové na pozici manazera kvality?

- Jakym zplisobem identifikujete potfebu nového zaméstnance
v organizaci?

- K emu v ramci vybérového fizeni vyuzivate popis pracovniho mista?

- Nazakladé ¢eho stanovujete kritéria na uchazece? Kdo je stanovuje?

- Stanovujete si kritéria celoorganizacni, tymova a pracovniho mista?

- Rozdé€lujete kritéria vybéru dle diilezitosti na nezbytna, velmi zadouci
a zadouci?

- Jaka kritéria ma spliiovat idealni uchaze¢ na pozici manazera kvality?

- Stanovujete si pfed zahajenim vybérového fizeni kritéria, ktera budou
hodnotit ispésnost prace na dané pracovni pozici?

- Definujete si pfed zahajenim vybérového fizeni prediktory, na zakladé
kterych budete u uchazece predpovidat uspesné vykonavani prace na
dané pozici? Pokud ano, lisi se tyto prediktory vzhledem k typu
pozice?

- Jaké kroky zahrnuje vybérové fizeni na pozici manazera kvality?

- Kdo vSechno se ti¢astni vybérového fizeni?
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- Jakymi vybérovymi metodami ovéfujete, zda uchazec spliuje vami
definovanym kritériim na pozici manazera kvality? Pro¢ vyuzivate
pravé tyto metody?

- Jaké dokumenty po uchazecich pozadujete? Lisi se to vzhledem k typu
pozice?

- Je dle vaseho nazoru systém vybéru zaméstnancti ve vasi organizaci
spravné nastaven?

- Spatfujete né€jaké limity takto nastaveného vybérového procesu na

pozici manazera kvality?

Priloha 2: Struktura otazek — rozhovor s participantem 2

- Jak dlouho spolupracujete s vybranou organizaci?

- Spolupracujete s vice organizacemi?

- Jaka je vase role pfi vybéru zaméstnanct na pozici manazera kvality
v organizaci?

- Jak spolupracujete s ostatnimi osobami podilejici se na vybéru
zaméstnancli v organizaci?

- Jak probiha cely proces vyhledavani uchaze¢ti na danou pozici?

- Zaméfujete se pouze na pasivni uchazece?

- Na zakladé ¢eho hledate potencidlni uchazece na danou pozici?

- Coje podle Vas klicové k tomu, abyste nasel , spravného” uchazece na
danou pozici?

- Kolik uchazec¢ti obvykle sezenete na manazerskou pozici? Je organizaci
dany pocet uchazecti, ktery byste mél ziskat?

- Provadite pfedvybér uchazecli v podobé prvotniho tfidéni uchazecti na
zakladé prijatych dokumentt?

- Jaké dokumenty po uchazecich pozadujete? Lisi se to vzhledem k typu

pozice?
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- Na co se pfi zkoumani Zivotopisii nejvice zaméfujete? Hodnotite
vzhled a strukturu zivotopisu?

- Jakymi metodami ovéfujete, zda uchazec¢ spliuje stanovena kritéria?

- Jaké jsou podle Vas pozitiva vyuzivani headhuntera k vyhledavani
uchazecii?

- Spatfujete néjaka negativa ve vyuzivani headhuntera k vyhledavani

uchazeca?

Piiloha 3: Struktura otazek — rozhovor s participantem 3

- Jaka je vase role pfi vybéru zameéstnanct na pozici manazera kvality
v organizaci?

- Jak spolupracujete s ostatnimi osobami podilejici se na vybéru
zaméstnancli v organizaci?

- Coje vasim cilem pfi vybéru zaméstnanct v organizaci?

- Je pro vas dtlezité, aby uchazec sdilel hodnoty a filozofii organizace?

- Zaméfujete si pfi vybéru zameéstnanci na osobnostni charakteristiky
uchazecti? Pokud ano, lisi se osobnostni naroky na uchazece vzhledem
k typu pozice? Jaké osobnostni charakteristiky uchazece jsou podle Vas
klicové na pozici manazera kvality?

- Jakym zplisobem identifikujete potfebu nového zaméstnance
v organizaci?

- Kdo stanovuje popis pracovniho mista v organizaci?

- Stanovujete si kritéria celoorganizacni, tymovéa a pracovniho mista?

- Rozd€lujete kritéria vybéru dle diilezitosti na nezbytna, velmi zadouci
a zadouci?

- Vychazite pfi stanovovani kritérii na uchazece z potfeb organizace?

- Kolik je pro Vas idealni pocet uchazecti na danou pozici?

- Je dle vaseho nazoru systém vybéru zameéstnanct ve vasi organizaci

spravné nastaven?
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- Spatfujete néjaké limity takto nastaveného vybérového procesu na

pozici manazera kvality?

Piiloha 4: Ukazka kédovani — Prepis rozhovoru s participantem 1

»Jaka je vase role pfi vybéru zaméstnancii na pozici manazera kvality

v organizaci?”

P1: ,Nékdy vlbec fict, Ze nékoho potrebujeme. Tedy _
- (1), i kdyz je to tomu Headhunterovi, tak mu musim fict, koho
hledame (1). Déle Slovéka provazim celym Hm vyberovym procesem, £oz
SREEAE IRl IO RANE S (). Zélesi kolik je téch lidi
pfitomnych, ale obvykle jsem z poloviny i ten, kdo rozhoduje, jestli toho
clovéka prijmout nebo nepfijmout. Jsem _ (3), jednak
mam na to formalni vzdélani, mam vystudovanou psychologii, ale zaroven
mam vzdélani v HR. Vzdycky je to o tom, Ze si skoro nikdo neptiznd, ze by
tomu nerozumél. Vétsina lidi si mysli, Ze ma ten cuch na lidi. Ta chemie
a urcita energie je u téch lidi dlilezita, to jsou ale takové tézko uchopitelné véci.

Maloktervy kandidat je idealni, pfi téch diskuzich zjisStujeme a zamérujeme se

na silné stranky toho c¢lovéka, ale nikdy to neni téch 100 procent podle téch

vymezenych kritérii, to se neda najit, ale i tak pro nas mtize byt vhodny. (1) Ja

mam L roli poradce, tedy Fict i na zaklad@ té praxe, které véci vadi a které ne

(4). Ale samoziejmé v kazdé firme je to jinak, to, co je dobré pro nas, nemusi

byt idealni pro jinou firmu a obracené. Tim myslim Ze se lisi i hodnoty téch

lidi, motivace apod.”

,Kdo vSechno se podili na nastaveni a realizaci vybérového procesu
v organizaci? Jak spolupracujete s ostatnimi osobami podilejici se na

vybéru zaméstnanct v organizaci?”
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P1: ,,Celou dobu spolupracujeme, at uz pfi nastaveni vybérového procesu,

talc 1 pii realizaci (2). Ja sem ten, kdo provede toho Clovéka tou organizact
atim procesem aZ do toho nastupu a ja jsem zdroveii osoba, se kterou ten
_ (5). Potom s tim uchazecem vedu i ten hovor,
protoze vétsina mych kolegii maji technické vzd@lani a jsou tak zaméfeni,
Zeplatna nelteré vedi, Kieréjsot podie me dHlezite (o). Nekdo se tieba pta ze

své zkuSenosti, které otazky se mu zdaji byt relevantni, ale ne kazdy to potom
dokaze vyhodnotit tu odpovéd, nékdy ty otazky ty lidi jen uvadi do rozpaki.
ok joem ton koo | Rastavie ok bude vibee problbat to vybeové Fizen,
_ (7). Ne vidycky to je stejné, zalezi, jestli do toho mluvi

jesté nékdo z globalniho vedeni, nebo ne (1). A nékdy to muze byt tak, ze si
nejsme jisti, takze se tfeba piida jesté dalsi setkdni (2), jelikoz vyvstaly
néjaké otazniky. Ja sem tedai ten, ktery urci, _
jakse budouskidal apod. (8). Zaroveii dbdm, aby 6! probihalo v ngjakém
plijatelném Ease pro ty uchazete, takze tém kolegiim Hkam: Divam se do
tvého kalendafe a v ttery s nim bude$ mluvit', aby to n&jak pokradovalo (9),
protoze nikdo nema zajem se nekam tahat 3, 4 mésice do 20 kolovych
vyb&rovych Fizeni. Ti lidi by nam vzdycky utekli. Celéje to tak nejak moje,
celou dobu mam tu komunikaci mezi uchazefem a organizaci na starost ja

(10).”

»Jakym  zptsobem identifikujete potfebu nového zameéstnance
v organizaci? K ¢emu v ramci vybérového fizeni vyuzivate dokument ,popis
pracovniho mista’?”

P1: ,0Obvykle ta potfeba nového zaméstnance vychazi z globalni strategie, kdy

vidime, Ze potfebujeme posilit néjake oddéleni (1), nebo to byva i tim, Ze
flovek odejde a nastane potieba obsaditjeho pozici (1). Ten popis pracovniho
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mista je, ale to je néco, co je bez chuti a bez zapachu, to jsou pouze obecné
pozadavky (1), ale neni tam vSechno, co hledame (2). Ja4 potom délam
takovou revizi, kdy si tfeba jesté fikam, kdyz nastupoval on a byl tady, tak ta
organizace néjak vypadala, a toto nam vyhovovalo, to jsme chtéli. Chceme
to zase stejné jak to bylo nebo to chceme trochu jinak? Mame néjaky dalsi
pozadavek na toho clovéka nebo mame pofad stejné pozadavky jako jsme
méli tenkrat? (3) Nekdy jsou to i ty naroky na tu osobnost, to uz nebyva v tom

popisu pracovniho mista. To tam nikdy neni (4).”

»~Zaméfujete se pfi vybéru zaméstnanci na osobnostni charakteristiky
uchazec¢ti? Pokud ano, li$i se osobnostni naroky na uchazece vzhledem
k typu pozice? Jaké osobnostni charakteristiky uchazece jsou podle Vas

kli¢ové na pozici manazera?”

P1: ,Ano zamétfujeme. Ty naroky na tu osobnost uz v tom popisu pracovniho
mista nebyvaji (1) a samoziejmé se lisi od pozice (2). Z hlediska osobnosti na
pozici personalniho manazera je uplné jiny pozadavek, nez na toho manazera
kvality (3). To, Ze bude manazer kvality introvert, je pfijatelné. Ale ze by byl
personalni manazer introvert, to uz je velky problém. To, Zze manazer kvality
nebude nejlepsi ve vefejnych prezentacich je v pohodé, ale Ze personalni
manazer s tim bude bojovat, je dost problém. Je to i o jakémsi nastaveni, ta
osoba ma jiné charakteristiky. Manazer kvality by mél mit urcité manazerské
dovednosti a je tam dulezita ta odbornost. V tom popisu pracovniho mista je
jaksi ta manazerska role popsana z podoby toho obecného managementu,
profesionalita projevu, vyjadfovani, jak feSi situace, jak pracuje s tim
tymem, jak dokaze motivovat, delegovat atd., ale to je podobné pro vSechny
ty manazerskeé pozice (5). Ale v praxi to je jinak, jelikoz ti lidé nejsou stejni. Ti
lidé, ktefi si vybrali tu kvalitu, jsou charakterove jini nez ti, co si vybrali napft.
oblast financi. Velky rozdil je rodinna firma, stfedné velka firma jako jsme my

nebo velka korporace. Jsou lidi, kterym vyhovuje rodinné prostredi, kde
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vSichni d€laji vSechno a pak je velka korporace, kde mate dané jasné mantinely
ajsou jasné rozdélené kompetence. Tedy i k tomuhle prihlizime, jestli by tomu
uchazecovi nevyhovovalo spiSe tfeba to korporatni prostiedi, kdy v té nasi
organizaci by se trapil (4). Takze i kdyZz ma tfeba zkuSenosti a lidsky nam sedj,
tak mutizete vidét, Ze to je tfeba vylozené cloveék, ktery se hodi do velké

korporace (5). To uz je pak takové to mékké vyhodnocovani.”

»Na zakladé ceho stanovujete kritéria na uchazece? Kdo je stanovuje?”

P1: , Jednak jsou néjaké [HERMNRNOBEC S CN NN SIS
popisech pracovnich mist (1) To jne i urili, jako na jaké drovni by ta
RS 2 Ale potom to [EGNNRENSEENCNY
dynamické. Ménime ty kritéria podle situace (3). Nékdo tieba odejde a my si
I )

,Stanovujete si kritéria celoorganizac¢ni, tymova a pracovniho mista?”

| g VAL I ERe (I St inEalinlSBstanovujeme pouze kritéria pracovniho mista

@Ml Ale uz prfitom vybéru zvazujeme, Ze mame néjaky tym téch lidi,

a pfemyslime, kdo by se osobnostné do toho tymu hodil ¢AREcEstl

headhunterem se pracuje dobfe, jelikoz ty zaméstnance zna. Ja mu tieba

feknu, Ze ten novy zaméstnanec nemuze byt takovy, jak ten clovék, kdo na

RV AR ELGNEINRIN e to tedy jakési kritérium, ale neni to stanovované

nekde v dokumentu (6}

»Rozdélujete kritéria vybéru dle dulezitosti na nezbytna, velmi zadouci

a zadouci?”

P1: ,Ano, nezbymé kritéria se odviji ze situace (1). Zvazujeme, koho ten
uchazet bude vést, koho md v tom tymu apod (2). V dob, kdy nastupoval
manazer kvality, kterého méme ted, tak tady byla nizké odborna tiroveit téch
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y

nés nejdiileZit&Si v ten dany moment (1)."
»Jaka kritéria ma spliiovat idealni uchazec na pozici manazera kvality?”

P1:, Tato kritéria mame vymezena v popisu pracovniho mista, ten vam zaslu,

takze ho budete mit k dispozici.”

»Stanovujete si pfed zahdjenim vybérového fizeni kritéria, ktera budou

hodnotit uspésnost prace na dané pracovni pozici?”

P1: ,Méme dané takové ty [GHICIERURGZacIenyRonnoss (1), S

(2). U téch manazert
jsou pro nas diileZité i ty [ERREIIOVEUNOSHNEARIIORAZE S pOIUpIacoval
aBed 3)."

»,Definujete si pfed zahajenim vybérového fizeni prediktory, na zakladé

kterych budete u uchazece pfedpovidat uspésné vykonavani prace na dané

pozici? Pokud ano, lisi se tyto prediktory vzhledem k typu pozice?”

P1: ,,
(1), tedy aby uz to nékdy déelal. Dale aby (2)

a nejlip, aby (3), aby do toho mohl rychle vkrocit. Ale

zérovef, (1). Potkdme toho fovéka



»Jaké kroky zahrnuje vybérové fizeni na pozici manazera? Kdo vSechno se

ucastni tohoto vybérového fizeni?”

P1: , Nejprve identifikujeme tu potfebu nového zaméstnance (1). Dohodneme
se, koho vlibec hledame, (2) a zjiStujeme, zda mame k dispozici ten popis
pracovniho mista nebo ne (3). Prvni se rozhodneme, jestli potfebu nového
zameéstnance budeme komunikovat mimo organizaci (tfeba na LinkedIn, nebo
jinou inzerci) nebo vyuzijeme headhuntera, toho vyuzivame, kdyz se jedna
o manazerské pozice (4). Dale provérujeme, jestli neni vhodny nekdo interni
na tu pozici (5). Pokazdé si klademe tu otazku a vétSinou si odpovime, ze neni.
Ale parkrat uz se stalo, Ze jsme nasli nékoho zevnitf. To je tplné nejlepsi
feSeni, jednak je to hrozné levné, ale zarovern je to i motivacni pro ostatni
zaméstnance, kdyz vidi, Ze mizou v té organizaci vyriist. Ale nase organizace
je na to pomérné mald, ze by byl vzdycky né€jaky kandidat z vnitfnich fad.
Zalezi taky, zda ten clovék tady jesté pracuje a my za ného hledime vyménu
(v této situaci to uplné nerozkiikujeme) (3), nebo jestli ten clovék uz
odchazi, to je pak aplné jina situace (4). Dal$i moznosti je, Ze se muize jednat
o uplné novou pozici (5). Dale si fekneme, kolik jsme za to schopni utratit
penéz (6) a jaky je casovy horizont (7), teda kdy toho ¢lovéka musime mit.
Kdyz to nehofti, tak si na to dame ten cas, vidime vice téch uchazect atd. Ale
nékdy to je urgentni a podle toho vypada pak i ten proces. Na zakladé toho
si nastavime 1 sva ocekavani. Nékdy to je narocné v tom, ze musime doufat,
ze budeme mit Stésti, ze pfijdou na poprvé hned 2 dobfti. Ale kdyz nemame to
Stésti a nevyhovuje nam to, tak hledame jina feSeni. Naptiklad kdo by mohl

po prechodnou dobu interné zastavat tuto pozici, jestli by se ¢innosti té pozice

daly rozdélit mezi jiné zaméstnance apod. _

(11). Headhunter mi pak posle ty Zivotopisy a o kazdém mi napise néjakeé

informace a argumenty, proc si mysli, Ze by to pro nas mohla byt néjaka
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relevantni volba (kde bydli, shrne mi, o ¢em mluvili, co tfeba odpovidal,
o jeho zkuSenostech atd.). Posle mi tfeba 10 lidi a my to spolu probereme.
Ne vzdy si nechavam pozvat vSechny lidi, co mi doporuci (4). Nekdy uz ze
zkuSenosti mu feknu jako ,ne at bydli daleko, ten nam za rok zas odejde’
a headhunter tam da informaci, ze sice bydli daleko, ale cestuje cely zivot do
zaméstnani, tedy to riziko tam neni. Potom se na zakladé téch informaci od
headhuntera rozhodnu, se kterymi uchazeci budeme chtit mluvit (5).
Uchazece bud pozvu, a mluvim s nim sama, nebo to je online (6), zalezi na
case, nebo i na tom, kde ten clovék v soucasné dobé je (8). Zase chceme Settit
casem i téch lidi, a ne vzdycky jsme vSichni v praci (9). Zaroven se zmeénila
i ta doba, dfive téch lidi bylo dost a byli ochotni tolerovat dlouhé cekani na
néjaky vysledek. Byli smifeni s tim, zZe kdyz jdou d€lat nékam toho feditele,
tak si to musi fakt vytrpét. Dneska ti lidi jsou tplné jini, ta doba je takova
dynamicka a nikdo nema ¢as (10). Vlibec uz to neni jednostranné, jako mné
to tieba vyhovuje, Ze je to takovy partnersky pfistup mezi obéma stranami
(11), ale nesmi to byt zadna arogance nebo néjaky nesmyslny hovor. Nikdo uz
se o tu praci neprosi, té je strasné moc a lidi si vybiraji. Nektefi maji sice
nerealné pozadavky, ale ten zameéstnanec na jakoukoliv pozici ma pro nas
daleko vétsi prioritu nez dfiv. Ti lidi uz malokdy aktivné néco hledaji, uz
viibec ne na takové manazerské pozice. My jsme radi, kdyz ti lidi pfijdou
atim uz je to dané. Zveme je vlastné na navstévu a jsme radi, kdyz nas
pfijdou navstivit. TakZe se na zakladé toho chovame a tim i odpadnou ty
bariéry, které byvaly nékdy dfiv (12).

Po prvnim kole vybérového pohovoru nasleduje test (7) a pak jdou na dalsi
kolo pohovoru, kde nasleduji ty otazky, které vyplyvaji z téch testi (8), tam
jsem ja a vétsinou se toho se ucastni i ten generalni feditel (6). Potom jesté

zalezi, ale stim uchazeCem obvykle jest¢ mluvi nékdo z globalniho

managementu (7) (9). Ten se ho zeptd afekneano, jds tim vybérem souhlasim,
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obezndment . provozniho  feditele SVybSiem (12). Mame to tak prostd

nastavené, vyslo nam to takhle z téch zkuSenosti, Ze nejdfive se bavime
o firmé€, motivaci a 0o néfem neformalnim, pak je ten test, pak na fadu pfichazi
odborné otazky, potom je formalni ukonceni s nékym ztoho globalniho
managementu jako takové to potvrzeni, a pak dostava tu nabidku prace (10).

Vyuzivame teda polostrukturovany pohovor (1).”

»Jakymi vybérovymi metodami ovéfujete, zda uchazec¢ spliiuje vami
definovanym kritériim na pozici manazera? Pro¢ vyuzivate pravé tyto

metody?

P1: ,Vyuzivame hlavné vybérovy pohovor (2). Potom vyuzivame testy
osobnosti, které jim davame po prvnim kole pohovoru (1). Davame to vSem
uchazecim na manazerské pozice. Na zakladé tohoto testu zjistujeme tudaje
ohledné osobnosti uchazece (2). To jim pfijde link online, kdy vyplnéni trva
pomeérne kratkou dobu. Ty testy slouzi k jakému si doplnéni celkového
obrazu, podle toho se ale neda nikdo pfimo vylouc¢it z toho vybérového
fizeni (3). Pro kolegy je to jenom potvrzeni néjakych predpokladti, ale spis to
je o néjakém formulovani otazek na dalsi kolo vybérového rozhovoru. Ten test
hodnoti tu osobnost uchazece ve 4 zakladnich rovinach a mezi nimi vznika
néjaka kiivka. Ty 4 charakteristiky jsou: D — dominance, Influence — vztah
k lidem, jak je ovliviiujete, pracujete s nimi, S - struktura, K - kultura, jak
akceptujete pravidla atd. (4). To rozloZeni téch sil je dilezité pro néjaké dalsi
fungovani nebo pochopeni zakladnich tendenci chovani toho ¢lovéka (5).
Podle toho, jak vyjde ta kiivka, tak se nabizi urcité otazky na uchazece. Ne
samoziejmé ,proc to mate tak’, to jako nevi. Spis je dulezité, jak to zapracuje

v té socialni adaptaci (6). Zalezi, jak s tim dokaze pracovat. Na zakladé toho,
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jak vyjde ta kifivka, tak klademe otazky, protoze ty vysledky muzou
souviset s néjakou jeho nynéjsi situaci, nebo se s tim mohl naucit néjakym
zpusobem pracovat (napf. Ze ta jeho osobnost neni tak dynamicka, a nasel si
svlij zplisob jakym vede ty tymy) (7). V praxi se vétsinou ty vysledky
potvrzuji (8), ale kdybychom pfi tom prvnim pohovoru vidéli, Ze by nam
sedél na tu pozici, a pak pfinesl vysledek, ktery jsme necekali, tak spis to bude
zdroj otazek na ten dalsi rozhovor, nez ze by to znamenalo, Ze ho na zakladé
toho hned zamitneme. Ty testy si nevytvarime, je to standardizovana metoda
(9). Ten vysledek je v podstaté postaveny na tom, Ze predstavuje silné stranky
toho clovéka a aspekty, na které by se mél zameétit. Taktéz si ovéfujeme
obvykle reference (1). Ovéruje to vétsinou headhunter (2). Mélo by se jednat
o osoby, které k tomu maji co fict. Kdyz to bude tifeba manazer kvality, tak
bych chtéla mluvit s jeho $éfem na néjaké vyssi pozici, nebo s néjakym jeho
blizky kolegou, ktery byl vjeho tymu (3). Nevola se nikdy do téch
stavajicich zaméstnani (4), protoze se nevi, jak to dopadne, tak at mu kvtli

tomu nerozkolisame jeho pozici ve stavajici firmé.”

~Jaké dokumenty po uchazecich pozadujete? Lisi se to vzhledem k typu

pozice?

P1: ,Na vSech pozicich pozadujeme vétsinou (1). Motivacni
dopis nepozadujeme, jelikoz uz to kazdy déla sumélou inteligenci. Ale

(2). My snim

3).
(4). Nékdy to v tom zivotopisu neni
rozebrané, tak na zakladé toho mtizeme rozvijet néjaka odborna témata. Na
zdkladé toho pohovoru miizeme ziskat cenné informace, které bychom

z zivotopisu mohli na prvni pohled Spatné vyhodnotit (3). Naptiklad si
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feknu, ze je to néjaky fluktuant, vSude je nejdéle rok, takze bych ho jenom na

zakladé toho Zivotopisu zamitla, ale pravda mtize byt nékde jinde.”

,Kdo ma z hodnotitelii konecné slovo ohledné vybéru nového

zaméstnance?”

P1: , Vétsinou je to na domluvé vSech, nevzpominam si, Ze bych tieba ja
fekla, Ze tento clovék by nemél nastoupit a nékdo si to prosadil (1). Kdyz
nema nastoupit, vétSinou je to jednoznacné (2). Je to spis o tom, Ze se
poradime (3). Ja sem tady pro ty své kolegy i pro ty ztoho globalniho
managementu takovy jakoby partner v tom, Ze oni si néco mysli a my si to
spolu potvrdime. Shrneme si tieba ty rizika, jaka v tom muzou byt, jelikoz
malokdy je to bez néjakého rizika. A domluvime se, v jaké podobé k tomu
uchazedi ta nabidka ptjde. Je to tedy tymové rozhodnuti (8). Ale pokud
mame dva uchazece, ktefi jsou oba dobfi, tak je zavérecné rozhodnuti na

generalnim fediteli (4).”
»Kolik uchazecu se obvykle na tuto pozici hlasi?”

P1:, V momenté, kdyz mame 4 uchazece, ktefi spliiuji nase pozadavky, tak
jsme spokojeni (1). Ve stejném tydnu probéhnou prvni kola pohovorti
a odejdou vSechny linky na tu pozici, at jsou ti uchazeci ve stejné fazi. Dulezité
je, aby to pro prvniho, ktery se do toho zapojil, i toho posledniho, trvalo
stejnou dobu (13). Nemuzeme toho prvniho nechat ¢ekat do doby, nez si ten
posledni projde vsemi koly, to by pak trvalo tfeba pul roku. Pokud je téch
uchazecu vice nez 4, tak obvykle nejsme schopni vnimat nebo postupovat
tim vybérovym fizenim v néjakém normalnim case (14). Na zaklade€ toho se
obvykle setkame s 4 nejlepsimi uchazeci. A bud to si vybereme, nebo ne (11).
Pokud si z téch 4 nevybereme, tak zaciname jakoby znovu (12) a cekame, kdy
budeme mit aspon 2 uchazece, jelikoz nikdy neni dobry ten zavod o jednom

koni (13). Je vzdycky dobré mit vic lidi na srovnani (2). Ukazalo se, Ze pro
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nas je idedlni mit 4 uchazece na danou pozici, kdy z téch 4 to obvykle

snizime na 2 a mezi témi si vybirame (3).”

»Je dle vaseho ndzoru systém vybéru zaméstnancti ve vasi organizaci

spravné nastaven?”
P1: ,Myslim, ze ano (1).”

»Spatiujete néjaké limity takto nastaveného vybérového procesu na pozici

manazera?”

P1: ,Pofad je to na néjaké metodé pozorovani a na néjakych predchozich
zkusSenostech, takze se neda vyloucit, Ze se spleteme a ze to nebude dobry
vybér (2). Ale ja jsem za svoji kariéru jesté nenasla zadnou metodiku, ktera
by v sobé ty limity neméla (1). Samoziejmé ¢im je to vybérové fizeni kratsi
a ¢im se snazite byt efektivnéjsi, tak tim to riziko té chyby nariista, tedy tam

spatfuji limity (2).”
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Pfiloha 5: Kody nachazejici se v rozhovoru s participantem 1

[
e Aspekty ovliviiujici podobu vybéru
e Kroky vybérového fizeni

e Spoluprace

e Testy osobnosti

e Qvéfovani referenci
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e Limity systému vybéru
e Konecné rozhodnuti
e Popis pracovniho mista

e Idealni pocet uchazecu

o Funkcnost systému vybéru

U Druhy kritérii

e Strategicka potfeba zaméstnance

e Shoda uchazece s kritérii
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Pfiloha 6: ZjednoduSené schéma organizacni struktury
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Piiloha 7: Vzor informovaného souhlasu

Informovany souhlas s ucasti ve vyzkumu
Nazev prace: Vybérovy proces v organizaci XY
Autor prace: Silvie Loucka
Vedouci prace: PhDr. Veronika GIGALOVA, Ph.D.
Nazev pracovisté: Filozoficka fakulta Univerzity Palackého v Olomouci

Cil prace: Popis vybérového procesu ajednotlivych metod vyuzivanych

k vybéru zaméstnancti v organizaci XY.

Prohlasuji, ze jsem byl/a seznamen/a s podstatou vyzkumu, s cili,
metodami a postupy, které budou pfi vyzkumu k bakalafske diplomové praci
s nazvem ,, Vijbérovy proces v organizaci XY* pouzivany.

Souhlasim s tim, Ze veskera ziskana data budou anonymné zpracovana
a pouzita pouze pro ucely vyzkumu. Vase jméno, jméno spolecnosti nebo
jakékoliv jiné identifikaéni tidaje nebudou ve vyzkumu zvefejnény. Souhlasim
také s tim, Ze rozhovor bude nahravan na diktafon a nasledné zpracovan pro

ucely vyzkumu. Jsem si védom/a toho, Ze nemusim odpovidat na vSechny

otazky a mam moznost kdykoliv od spoluprace na vyzkumu odstoupit.

Svym podpisem souhlasite s tcasti ve vyzkumné studii za vySe

uvedenych podminek a poskytujete svlij informovany souhlas.

Jméno a pfijment ...

Podpis participanta .............................L
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