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Anotace

Diplomova priace se zabyva vybérovym fizenim, popisuje priubéh
a podstatu analyzy pracovniho mista, moznosti tiidéni uchaze¢li a poté se
zabyva metodami vybéru a ziskavani informaci — Zzivotopisy, dotazniky,
reference, pohovory, vybérové testy a assessment centra. Tyto metody jsou
rozebrany z hlediska jejich vyuziti a je popsana koncepce jejich efektivniho
nasazeni. Poznatky byly aplikovany v praktické ¢asti k vytvotreni modelového
vzoru uspéSné¢ho vybérového fizeni, ktery byl konfrontovan s realnymi

poznatky o vybérovém fizeni ve firméch.

Kli¢ové pojmy

Vybérové fizeni, analyza pracovniho mista, specifikace pozadavkl na
uchazece, tfidéni uchazecli, metoda, pohovor, dotaznik, reference, vybérové

testy, assessment centrum, uchaze¢, hodnotitel, efektivita, validita.



Annotation

This diploma thesis deals with the selection process of employees, describes
the process and meaning of job analysis, classification of candidates, and then
deals with the methods of selection and acquisition of information - resumes,
questionnaires, references, interviews, selection tests and assessment centers.
These methods are discussed in terms of their use and describes the koncept of
effective deployment. The knowledge was applied in the practical part for the
design model to create a competitive tender, which was faced with a real

knowledge of the selection process in companies.

Keywords

The selection process, job analysis, specification requirements for applicants,
selection of candidates, method, interview, questionnaire, references, sample

tests, assessment center, candidates, evaluator efficiency, validity.
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Uvod

Pti volb¢ tématu mé diplomové prace bylo dlouho zvazovano, které
téma je natolik zajimavé, ze bude vhodné se jim zabyvat, jednim z témat byly
pravé moderni metody vybérovych fizeni a celkové nabor a jak vlastné
probiha. Doposud se autorce naskytla pouze moznost ucastnit se vybeérového
fizeni na druhé stran¢ barikady v roli uchazete o pracovni misto, setkala se
s pohovory, nékolika testy, ale to bylo vSe. Z teoretické ptipravy v prubé¢hu
studia vsak bylo zji§téno, ze moznosti je mnohem vice a pfiprava vybérového
fizeni nemize byt tak jednoduchd, jak se na prvni pohled zda. DalSim
motivem, ktery vedl k vybéru tématu, byla efektivita vybéru. V soucasném
zaméstnani byla relativné vysok4 fluktuace zaméstnancl, casto vybrani
kandidati odchazeli po pul roce prace na oddéleni, coz logicky vedlo
k myslence, kde se stala chyba. Pfi¢ina byla pravé v neodborném vybéru,
pozadavky na kandidaty nebyly dostatecné specifikovany a jedinou pouzitou
vybérovou metodou po ziskdni Zivotopisi byly pohovory pravdépodobné
vedené nedostatecné proskolenym pracovnikem, z ¢ehoz bylo mozné
vyvozovat zavér, ze v jeho rukou pohovor fungoval spise jako prostiedek
K osobnimu setkani s kandidatem a vzajemnému sdéleni nékolika informaci,
neZ jako prostiedek k hodnoceni uchazece, jehoZ prostfednictvim lze ziskat
validni informace, podle nichZ lze ucinit rozhodnuti o vybéru uchazece na
pracovni misto. Proto bude v diplomové praci zpracovano téma Moderni
metody vybérovych fizeni, které¢ bude zkoumat hlubsi problematiku vybéru
zaméstnancl a aspekty pomoci vedoucim pracovnikiim k nabyti dovednosti

k efektivnimu vybéru pracovniki do svych tymda.

V diplomové praci bude rozebran vyvoj vybéru pracovnikd a cely
proces vybérového fizeni ¢ast po ¢asti. Mnoho lidi si pod pojmem vybérové
fizeni pfedstavi Zivotopis, pohovor a volbu kandidéta, coZ je jen maly zlomek
Siroké problematiky. My se zamyslime nad tim, jakd jsou vychodiska
k zahajeni vybérového fizeni - analyza pracovniho mista, bez které se nelze
Vv priibéhu vybéru obejit. Dale zhodnotime zplisoby ziskavani uchazeci, jaké

jsou moznosti ziskavani kandidatli na pracovni mista a jak lze tyto kandidaty



tfidit na vhodné a nevhodné pro vykon pracovni pozice. Kdyz budou kandidati
rozttidéni podle redlnych kritérii nikoliv podle subjektivniho dojmu, budeme
moci zanalyzovat vybérové fizeni v uz§im slova smyslu a zorientujeme se
Vv jednotlivych metodach vybéru, jako jsou zivotopisy, dotazniky, reference,
pohovory, nejriznéjsi vybérové testy a v posledni dobé popularni metoda

assessment centrum, ktera kombinuje piedchozi metody.

Praktickou casti diplomové prace a zaroven hlavnim cilem bude, na
zaklad¢ poznatkli z Casti teoretické, sestavené modelové vybérové fizeni tak,
jak by mélo vypadat, aby ndm poskytovalo moZznost efektivniho vybéru
kandidata, ktery bude pro pracovni pozici ze skupiny uchazec¢li nejvhodnéjsi a
bude se nejlépe hodit do stavajiciho tymu, coz by mélo také snizit miru
fluktuace na pracovisti. Tento model pak bude konfrontovan s realnymi
modely nékolika spole¢nosti. Zde bude zkoumano, zda se modely lisi, ve
kterych oblastech a zda je to realné Gjmou vybérového fizeni, nebo je v praxi
mozné nékteré ¢asti vyberu délat jinak, aniz by to mélo $patny vliv na vysledek

vybéru.
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1. Historicky kontext vybéru zaméstnanci

,Prace akademie pljde snaze a s vétSim uspéchem, predné, budou-li
tam posilani pouze jino$i vybrané¢jSiho nadani, vykvét lidstva, kdezto ostatni

budou odkazani k pluhu, k femesltim a k obchodu, kazdy k ¢emu je zrozen.

Za druhé, vénuje-li se kazdy tomu studiu, ke kterému jej — jak to lze
poznat z urcitych znamek — urcila piiroda. ... Ale zde se chybuje piili§ Casto,
kdyz chceme libovolné z kteréhokoli dieva vyfezavat sochu, nedbajice
ptirozené néklonnosti. Tim se stava, ze se vrhame na to neb ono studium proti
vuli Minerving, ale nedokdzeme nic chvalyhodného a ¢asto znamendme vice
Vv kterékoli vedlejsi praci nez ve vlastnim povolani. Bylo by tedy radno, aby
pted odchodem z latinské Skoly spravcové Skol usporadali vefejnou zkousku
nadéni a aby podle jejich rozhodnuti bylo ustanoveno, ktefi jinoSi maji byti
poslani na akademii a ktefi urceni k jinému druhu zivota; a z téch, ktefi budou
ve studiich pokracovat, kdo se maji obratit ke studii teologie, statnimu ziizeni
nebo lékaistvi, nebo také jak toho vyzaduje potieba cirkve a statu.“! Tak cituje
Stefan Vendel Jana Amose Komenského a jeho dilo Didaktika. Z uvedeného
textu vyplyva, Ze jiz v historii byl vybér povolani povazovan za velmi dilezity
a stejné tak bylo dulezité pro tehdejsi ,,zaméstnavatele®, kterymi byli mistii
svych oboril, vybrat si u¢edniky, ktetfi jim budou dobrymi pomocniky. Bylo

tedy velmi dalezité umét si vybrat spravného ucednika.

V podobném duchu se vybér ubiral 1 pozd&ji, pokud vSak budeme
mluvit o vybéru pracovnikidl, jednalo se spiSe o pfijimani pracovniki na
zkuSenou, nebot’ jejich budoucnost v zaméstnani zavisela na faktu, zda se
osvédcili. V tomto jednani mizeme vidét zéklady testové metody simulace
prace. Ve vysSich spoleCenskych vrstvach pak byly polozeny zaklady referenci,
kde pted piijetim na zkuSenou bylo zjiStovano, kde uchaze¢ pracoval diive
a jak snim byl spokojeni. VétSinou vSak méli lidé jedno zaméstnani po cely
zivot, které si vybrali v mladi podle svych dispozic a moZnosti limitovanych
vrstvou, ze niz pochazeli. Tuto préaci pak vykonavali po zbytek Zivota, to bud’

jako femeslnici ve vlastnich dilndch ¢i dilnach mistrovskych, ve kterych

! VENDEL, S. Kariérni poradenstvi, s. 14
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pozd¢ji mohli postoupit na mistrovské misto po odchodu souc¢asného mistra,
zemédeélci ¢i jako pracovnici na panstvich, pozdé€ji méstanskych domech atd.
Nebylo také zvykem zaméstnani stiidat, vétSinou byli lidé u jednoho
zam¢stnavatele po cely zivot. Nebylo tedy nutné se zabyvat problematikou

vybéru.

Teprve srozvojem véd a rozvojem fluktuace zaméstnancti vznika
potieba zformovéni vyb&rovych postupi. Jak zmifiuje Kolman,? personalni
prace se rozvijela az ve dvacatém stoleti, a to hlavné v mezivale¢ném obdobi.
V pocatcich byla podstata spatfovana v socidlni pé¢i o zaméstnance. ,,Na druhé
strané, socidlni péfe zifejm& byla piili§ uzkou zékladnou k vybudovani
fungujiciho personalniho subsystému. Ptinos obou svétovych valek a obdobi,
ktera je nasledovala, k dalsimu vyvoji managementu lidskych zdroju se zacal
projevovat az v padesatych letech a pochopeni jeho podstaty nasledovalo jesté
pozdéji. U nas, jedné ze zemi, které patfily k socialistickému taboru vedeného
Stalinovym sovétskym svazem, probihal vyvoj odlisné. Zelezna opona nebyla
zcela neprostupna a ideje ze Zapadu k ndm, byt’ s jistym zpozdénim pronikaly.
Leckdy vSak byly pochopeny a realizovany zpisobem specifickym pro realny

socialismus.*®

Dale Kolman® popisuje impuls pro vyvoj pojeti personalni prace
k sou¢asnému managementu lidskych zdroji. Vzhledem k naléhavym
potfebam dustojnik americké armady za doby prvni svétové valky, bylo nutné
rychle ziskat lidské zdroje pro tyto funkce. Vojaky lze vycvicit, ale diistojnici
musi mit specifické schopnosti a pfedpoklady, aby mohli zastavat dlistojnické
funkce. Tehdy byla k vybéru pouzita véda a provedli ho psychologové, ktefi
vytvofili psychologické testy, které bylo mozné pouzit hromadné. Na Vychodé
byl vyvoj podobny le¢ odlisny, ve smyslu personalniho managementu zde byly
vytvoteny kadrové ttvary prace, kter¢ se mély hlavné soustredit na
ideologickou ¢istotu mysleni a jedndni zaméstnancl organizace, v disledku to
znamenalo, Ze rozdileni vysokych pracovnich pozic, povySovani 1 umistovani

pracovnikil se neodvijelo od odbornosti a schopnosti, nybrz od ideologického

2 KOLMAN, L. Vybér zamé&stnancii
s KOLMAN, L. Vybér zaméstnanct, s. 19
* KOLMAN, L. Vybér zam&stnancii
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smysSleni a obsahu tzv. kddrovych materiali. Nebylo vSak mozné pracovat
pouze takto a tak byly piejimany postupy zapadni persondlni politiky, co se
tyce evidence zaméstnancti atd. Po zmén¢ politického rezimu se u lidi Zijicich
Vv socialistickém rezimu rozvinula myslenka, ze zddné persondlni utvary jiz
nebudou potfebné, nebot’ vici kddrovym utvarim panoval kriticky pohled na
jejich prace — vzhledem Kk tehdej$im zptusobim prace). Teprve pozdéji bylo
zjisténo, Ze vSechny ryze socialistické postupy byly obdobou demokratickych,
kapitalistickych postupt. ,,Nékteti nasi obcané, ktefi se na zacatku
devadesatych let uchazeli o zaméstnani u zahrani¢nich spolecnosti, byli velice
prekvapeni, Ze ,oni také chtéji, aby uchaze¢ vyplnil dotaznik a sepsal
zivotopis®. Tato skuteCnost se pravdépodobné také podilela na pomérné malém
z4jmu o personalni fizeni, véetné napt. vybéru zaméstnanci. Byt od pocatku
devadesatych let vychazelo v Ceskych nakladatelstvich mnoho publikaci

0 managementu, personalnimu Fizeni z nich byla vénovana jen nepatrna &ast.*

Nastésti mnozi odbornici pochopili, Ze persondlni utvary maji svou
funkci i v demokratické spolec¢nosti a problematikou se zacali zabyvat, coz
zpusobilo, ze dnes najdeme mnoho informaci o persondlnich postupech,
potiebnosti personalni prace a navody, jak ji délat efektivné. Tento zajem
a praktikovani personalnich postupti posunul management lidskych zdroja

a vybér zaméstnanci do roviny, jak je zname dnes.

5 KOLMAN, L. Vybér zaméstnanct, s. 22
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2. Vybérové rizeni jako celek

Jak fika Armstrong,® pii vybéru zaméstnanci je vieobecné sméfovano
k situaci, kde bude probihat vybér s minimalnim vynalozenim nakladl a pfitom
budou vybrani pracovnici, ktefi realné¢ uspokoji potiebu zameéstnavatele
a budou spliiovat vSechny pozadavky, které jsou nutné k plnéni ukoli
pracovniho mista. Pro ndzornou pfedstavu o procesu ziskdvani a vybéru
pracovnikil je zajimavé se seznamit s pohledem Johna Arnolda, ktery

publikoval nasledujici tabulku.

Obrazek 1: Vybér pracovnikii, proces planovani a validace

Analyza prace
Wytvofeni:

Specifikace jedince <

Popis prace

Model kempetenci

Uréeni wibérowych kritérii ¢

Vybér metod
Posouzeni na zakladé spolehlivost, validity,
. _ e ! <
zakonnost, spravedinost, nakladu a reakci
kandidata

Prilakani
kandidatd

N Implementace metod vwhéru a uinéni <
Wyhér sehe sama ,5' vybérovych rozhodnuti
pro danou praci

Hodnoceni
- Hodnoceni kandidatowych reakci
- Empirické validizaéni studie <
- Hodnoceni prospésnost

Zdroj: ARNOLD, J. Psychologie prace pro manazery a personalisty, Praha: Computer Press,
2007.s. 131

5 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojti
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V tabulce vidime, jak probihéd proces od analyzy pracovni pozice, ptes
uréeni vybérovych kritérii, kterd jsou nasledné¢ porovnavana s informacemi
o uchazecich. Kdyz jsou stanovena kritéria, ur¢ime metody ziskédvani a vybéru
zaméstnancl, které poté aplikujeme v praxi. A nakonec samoziejmé piijde
vyhodnoceni vSech ziskanych informaci o pracovnim misté a o uchazecich,

kdy dojde ke kone¢nému vybéru uchazece.

2.1.Analyza pracovni pozice

Nez se dostaneme k samotnému vybéru, je tfeba si objasnit vychozi
situaci pro vybér zaméstnanct a priblizit si jednotlivé faze procesu od analyzy
obsazovaného pracovniho mista, pies ziskavani uchazeci. Nejprve musi byt
stanoveno, jaké misto budeme obsazovat, protoze od toho se odviji veskeré
charakteristiky, které ma zaméstnanec spliiovat a podle nichz se budeme
rozhodovat. Pro jasné definovani pozadavkd je tfeba shromazdit informace
o pracovnim misté¢. To znamend popis Cinnosti tvoficich pracovni napln,
schopnosti a dovednosti potfebnych k vykonavani vSech ¢innosti spojenych
S pracovni naplni. K tomu byla vyvinuta analyza pracovnich mist. ,,Analyza
pracovnich mist pfedstavuje sbér informaci o pracovni ¢innosti s cilem popsat
pracovni mista a vymezit naroky na pracovniky na té€chto mistech. Popisy
pracovnich mist a kvalifikacni profily pracovnich mist jsou velmi vyznamné
personalni dokumenty, na jejichz existenci a kvalité zavisi uspéSnost realizace
mnoha persondlnich &innosti.“’ Jak uvadi Bartak,® analyzou pracovni pozice
bychom méli vytvofit popis pracovniho mista, ktery zahrnuje nazev pracovni
pozice a jeji organizaCni zatfazeni, ucel pozice, hlavni tkoly a cinnosti
skryvajici se pod nimi, pozadavky na vykon a vysledky a urcuje také pracovni
podminky — pracovni dobu, odmény a zaméstnanecké vyhody. Zptlisobu ziskani
tohoto popisu se vénuje blize Armstrong,® jako metody vhodné ke zjisténi
vSech polozek uvadi rozhovory, dotazniky nebo pozorovani, které probihaji
se souCasnymi vlastniky pracovniho mista, s nadfizenymi, kolegy

1 podiizenymi, tak abychom ziskali co nejpfesnéjsi predstavu o pracovnim

7KOCIANOVA, R. Persondlni fizeni, s. 48
¢ BARTAK, J. Quo Vadis Personalistiko?
SARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii
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misté¢ a mohli sepsat redlny, nezavadé¢jici popis. To je nejjednodussi cesta
k ziskani popisu pracovni pozice, V piipadé potieby detailngjsiho popisu
je mozné k uvedenym metodam provést také analyzu schopnosti pracovnika,
ktery pozici zastava. V tom pfipadé¢ se uzivaji workshopy, strukturované
rozhovory, metoda kritickych pfipadi ¢i mfizka prvkid prace, kterd je pro
detailni popis pracovni pozice piihodna. Spociva v definovani jednotlivych
ukolii a prvkl prace a jejich nasledné blizsi specifikaci, kazdy ukol tak dostava
jasné obrysy, coz eliminuje moznost utvoreni zkreslené piedstavy o pracovnim
misté. Na zaklad€ popisu pracovniho mista jsme schopni definovat pozadavky
na pracovnika, jak o nich pojednava Armstrong.'®Podle ngj soupis obsahuje
pozadavky na vzd¢lani, vycvik, kvalifikaci a zkuSenosti, pfipadné mohou byt
seskupeny do oblasti: odborné schopnosti, pozadavky na chovani a postoje,
odborna piiprava a vycvik, zkusenosti a praxe, zvlastni pozadavky, vhodnost
pro organizaci a dal$i pozadavky. Odborné schopnosti urcuji schopnosti
a znalosti véetn¢ dovednosti. Pozadavky na chovani a postoje specifikuji
chovani, které je nutné k plnéni ukold role v kontextu kultury organizace.
V odborné piipravé a vycviku je popsano vzdélani, vycvik a pozadované
povolani, které ma uchaze¢ splhovat. V bod¢ zkuSenosti a praxe se jedna
hlavné o zkuSenosti ze stejn¢ho ¢i podobného oboru, které by mohly vypovidat
o predpokladech k uspésnému vykonavéni dané pracovni role. Ke zjisténi
vhodnosti uchazece pro organizaci jsou porovnavany schopnosti uchazece
S kulturou spolecnosti, ¢imz se hledaji faktory, které¢ by nasvédcovaly,
ze uchaze¢ bude schopen se ztotoznit s kulturou organizace a nebude pro n¢j
problém se ji pfizplsobovat, nebot’ Casto zaméstnanci opousti pracovni pozice,
protoze nejsou schopni Zit v ,,symbidze™ s firemni kulturou. Dale je mozné
definovat dalsi pozadavky, které jsou pro plnéni role podstatné, jako
je cestovani, neobvykla pracovni doba, proménlivé pracovisté aj. U nékterych
pozic je mozné také urcit moznosti, kterymi se plni uchazeCovy pozadavky,
napf. budovéani kariéry, vzdélavani poskytované zameéstnavatelem nebo

vzdélani dotované zaméstnavatelem.

19 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji
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Mame vSak jest¢ dalsi modely k setiidéni informaci ziskanych pfi
analyze pracovniho mista, mezi uzndvané patii sedmibodovy a pétistupnovy
model. Armstrong je ve své knize uvadi nasledovné: ,,Sedmibodovy model

se zam¢fuje na:

1. Fyzické vlastnosti — zdravi, télesnou stavbu, vzhled, drzeni téla
a mluvu;

2. Védomosti a dovednosti — vzdé€lani, kvalifikaci, zkuSenosti;

3. VSeobecnou inteligenci — zakladni intelektualni schopnosti

4. Zvlastni schopnosti — mechanické, manualni zruc¢nost, obratnost
V pouzivani slov nebo cisel,

5. Zajmy - intelektudlni, praktické, tvarci, sportovni, spolecenské
a umeélecké aktivity;

6. Dispozice (sklony) — ptizpasobivost, schopnost ovliviiovat ostatni,
vytrvalost, sklon k zavislosti, spoléhani sama na sebe;

7. Okolnosti (zdzemi) — soukromi, rodina, povolani a zaméstnani clenti

rodiny.
Pétistupiiovy model se zaméfuje na:

1. Vliv na ostatni — télesnou stavbu, vzhled, mluvu a zpasoby;

2. Ziskanou kvalifikaci — vzdé€lani, odborny vycvik, pracovni
zkuSenosti;

3. Vrozené schopnosti — pfirozenou rychlost chapéani a schopnost ucit
Se;

4. Motivace — osobni cile, dislednost a odhodlani za témito cili jit,
uspésnost v jejich dosahovani;

5. Emocionalni ustrojeni — citova stabilita, schopnost piekondvat stres

a schopnost vychazet s lidmi.«™

Jo 24

Vyse specifikované modely popisu pracovniho mista utvaii vychozi
pozici pro ziskavani uchazecu a nasledny vybér, ktery model personalista zvoli,

zavisi na individudlnim pohledu na véc, zaroveit miizeme pouzit rizné¢ modely

11 ARMSTRONG, Rizeni lidskych zdroj, s. 346
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pro odliSnd pracovni mista, napf. pfi obsazovani nizSich pozic neni tfeba

specifikovat pozadavky tak detailn¢, jako pii obsazovani manazerskych pozic.

2.2.Ziskavani pracovniku

Dalsi fazi je ziskavani pracovnikli, které Koubek definuje takto:
»Ziskdvani pracovnikl je Cinnost, kterda ma zajistit, aby volna pracovni mista
Vv organizaci prildkala dostatecné mnoZstvi odpovidajicich uchazecli o tato
mista, a to s pfiméfenymi ndklady a v zadoucim terminu (vcas). Spociva tedy
vV rozpoznavani a vyhledavani vhodnych pracovnich zdrojii, informovani
o volnych pracovnich mistech V organizaci, nabizeni téchto volnych
pracovnich mist (a neztidka i1 v pfesvéd€ovani vhodnych jedincti o vyhodnosti
prace V organizaci), v jednani s uchazeci, v ziskavani pfiméfenych informaci
o uchazecich (tyto informace budou pozdéji slouzit k vybéru nejvhodnéjsich
z nich) a v organizanim a administrativnim zajidténi viech t&chto ¢innosti.«'
Dnesni pojeti ziskdvani pracovnikli se od diiv€jSiho znacné lisi, jak uvadi
i Koubek, ** pivodn& se jednalo hlavné o nabor pracovnikii z vng&jsiho
prostiedi, obsazovala se uvolnéna ¢i nové vytvofena pracovni mista. Dnes se
Z oblasti ziskdvani stal dal§i planovany proces, na zéklad¢ zkuSenosti jsou
vytvateny dlouhodobé plany potieby novych pracovnikli, jsou do nich
zahrnovany informace o struktufe pracovniki, nebot’ je tfeba pocitat s odchody
do penze, na rodiCovskou dovolenou, pfirozenou mirou piechodi k jinému
zam¢stnavateli a v neposledni fad€ s predpokladanym mnozstvim prace
(zakéazek a ¢innosti, které bude tfeba vykonavat). JelikoZ s ménici se dobou se
méni 1 mnoZstvi pracovni naplnég, je tteba byt pfipraven k pfijimani novych
zaméstnancll ¢i snizovani stavi. K Uspé€$nému prochazeni personalnimi
zménami je dnes v oblibé budovani nastupnictvi, coz zajiStuje zastupitelnost
vedoucich pracovnikli, vramci nastupnictvi vedouci pracovnik zasvécuje

zvoleného zaméstnance do ¢innosti, které vykonava. V piipadé nepiitomnosti

12 KOUBEK, JI. Rizeni lidskych zdroju, s. 117
¥ KOUBEK, JI. Rizeni lidskych zdroja

18



nastupce vedouciho zastupuje, ¢imz je mozné ovétit v praxi, ze bude schopen

tuto roli zastavat.

V procesu ziskdvani pracovniki tedy miizeme piisobit na uchazece
dvou skupin — soucasné zaméstnance a externi uchazeCe vné spole¢nosti.
Koubek tyto skupiny oznacuje jako uchazeCe z wnéjsiho a vnitiniho
prostiedi.*Je tedy dileZité si nejprve ujasnit, zda chceme pracovniky ziskat
uvnitf spoletnosti nebo na vng&jsim trhu prace. Armstrong™ uvadi, Ze je tieba
nejprve uvazovat o ziskani uchazect z vnitinich moznosti organizace. Oproti
tomu Koubek se k problematice této volby stavi nasledovné: ,,Volba metod
ziskavani pracovnikl zavisi na tom, zda se rozhodneme ziskévat pracovniky
z vnitinich ¢i vnéjSich zdroji, jaké jsou pozadavky pracovniho mista na
pracovnika (Groven kvalifikovanosti prace, pozadavky na nékteré zvlastni
schopnosti pracovnika apod.), jakd je situace na trhu prace, zejména na
lokdlnim trhu prace, kolik muzeme vynalozit prosttedkli na ziskévani

pracovnikd, jak rychle potiebujeme pracovni misto obsadit atd.**®

Uchazece mizeme ziskdvat riiznymi metodami, mohou se ndm nabizet
sami, mizeme oslovovat pfedem vyhlédnuté kandidaty a oblibé se t&si take
doporucovani stavajicim zaméstnancem, coz ndm muze poskytnout informace
0 uchazeci z osobni zkuSenosti. Pokud uchaze¢ vychazi dobfe s doporucujicim
pracovnikem, je zvySena pravdépodobnost tzv. zapadnuti do kolektivu. Déle
pouzivame metody, u kterych musime vyvinout uréitou miru Gsili. Informace
o volném pracovnim mist¢ mohou byt zvefejnény prostfednictvim letakd,
vyvések na pracovisti nebo mimo négj. Déle tu mame sdélovani masovéjsiho
charakteru — inzerce ve sdélovacich prostiedcich, ziskavani prostiednictvim
internetu neboli e-recruitment. Témito prostiedky je osloveno zna¢né vétsi
mnozstvi potencidlnich uchazec, coz vSak pfinaSi vétsi naroky také na Cas
pottebny ke zpracovani materidli o uchazecich. Déale mizeme k ziskani
uchazecu vyuzit spoluprace s odbory, oborovymi odborniky, védeckymi

spole¢nostmi ¢i ufady prace, piipadné je mozné pro proces ziskavani vyuzit

“ KOUBEK, J. Rizent lidskych zdroji
1> ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji
® KOUBEK, JI. Rizeni lidskych zdroju, s. 127
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externich zdroji pomoci tzv. outsourcingu, mizeme kontaktovat personalni
agentury nebo zprostfedkovatele prace, ktefi najdou uchazece ve svych

kapacitach nebo sami prostfednictvim inzerce.

2.3.Vybér pracovniki

,Ukolem vybéru je porovnat piedpoklady uchazeét s pozadavky
na konkrétni obsazované pracovni misto a vybrat uchazece s nejlépe vyhovujici
kvalifikaci.“ *" Po specifikaci pozadavky na nového pracovnika a ziskani
potfebnych uchazeci, je tiecba se pustit do vybéru. VéEtSinou se na celém
procesu podili persondlni pracovnik a vedouci zamé&stnanci, kterym pracovni
pozice piimo podléha. Jiz na pocatku by mélo byt rozhodnuto, zda budou
preferovani kandidati z interniho prostfedi firmy, vybér z internich zdroja
zajistuje moznost budovani kariéry uvnitf spolecnosti, zaméstnanci jsou tak
motivovani k vysoké vykonnosti a kvalit¢ odvedené prace, nebot’ jsou
si védomi moznosti postupu na vyS$i pozici, pfipadné napii¢ spolecnosti
na misto s pracovni naplni, ktera by danému zaméstnanci nejlépe vyhovovala.
Navic se pfi internim vybéru nabizi moznost ziskat reference na uchazece od
mnoha kompetentnich osob, které uchazece znaji a jsou schopni nam
specifikovat jeho pracovni moralku, kompetence a mohou poskytnout i dalsi
informace. Pro zaskoleni zaméstnance je pak vyhodou znalost prostiedi firmy,
firemnich pfedpisti, ale 1 pouZivanych informacnich systémi apod. Druhou
stranou mize nastat problém s odbouravanim stereotypt, které si zaméstnanec
vytvofil
na byvalé pozici. Mizeme se ovSem rozhodnout i pro vybér z obou skupin

uchazecu a az v prubéhu vybéru zhodnotit, co pro nas bude vyhodné;si.

Mikulastik o vybéru uvadi: ,,Postup pii rozhodovani o ptijeti by mél byt

u manazera nasledujici:

- Posuzovat kandidaty s vice lidmi, ne sam, doporucuje se pozvat si

psychologa, i kdyz psycholog nedéld psychologické Setfeni pomoci

" KOCIANOVA, R. Personélni Fizeni, s. 49
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standardizovanych metod, zejména pokud se dela vybér pro
naro¢ng&jsi funkce,

- Vybirat by mél ze tii az péti kandidatt; pokud jich je zpocatku vice,
tak predvybérem by se celkovy pocet kandidati m¢l snizit na tii az
pet,

- Brat vzdy vuavahu jeho pracovni napli, pracovni ptedpoklady,
schopnosti, specializace, ale také tymovou roli, jeho pfednosti

a slatbiny.“18

Féze ptredvybéru probihd predevsim na zékladé dorucenych Zivotopisil,
pfipadné mizeme pouzit dotazniky pro uchazece, které ndm zajisti ziskani
informaci pro néas podstatnych. V praxi by neméli byt pouzivany
standardizované dotazniky beze zmén. Obecné plati, ze mizeme mit
pfipraveny obecny dotaznik pro uchazece, tento je vSak tfeba ménit podle
pozadavkli na konkrétni pozici, protoze informace, které potiebujeme
k vyhodnoceni a vybéru uchazece zjistit se odviji od specifickych kompetenci
a kvalifikaci potfebnych k vykonavani obsazované pozice. Pro pfedstavu, jak
muze dotaznik vypadat, je v§ak mozné si uvést zobecnény piiklad. VétSinou
dotaznik obsahuje otazky na informace, které ma obsahovat Zivotopis. OvSem
uchazeci Casto vSechny informace neuvedou, nebo nejsou konkrétni, takze neni
mozné vytvofit si predstavu, jaké hlavni Cinnosti zastdval v predchozim
zaméstnani apod. Dotaznik jak ho uvadi Armstrong,**se dotazuje na nacionale
— jméno, pfijmeni, adresa, telefon, e-mail a nejvyssi dosazené vzdélani. Dale
jsou uvadény informace o vzdélani, nazev studované Skoly a oboru, hlavni
studované piedméty a dosazena kvalifikace a specializace. Stejn¢ tak jsou zde
specifikovany dosavadni pracovni zkuSenosti, nazev a adresa zaméstnavatele,
platovy tarif na konci zaméstnani a ditvod odchodu a v neposledni fadé piehled
pracovnich povinnosti, které nam pftiblizi uchazeCovy schopnosti, které byly
potiebné k vykonavani posledni pozice. Dalsi dotaz je na schopnosti
a dovednosti mimo jiz uvadéné, napt. jazykové znalosti, prace na PC,

vlastnictvi fidi¢ského prikazu a dal$i. Nakonec mizeme uchazeci nechat

¥ MIKULASTIK, M. Manazerské psychologie, s. 302
19 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji
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prostor pro uvedeni dal§ich informaci, které by mohly zvysit jeho Sance

na uspéch a ziskani pracovniho mista.

S takto seskupenymi informacemi mizeme zacit s predvybérem neboli
tfidénim uchazeci. Zde se dostdvame k vyhodnocovani zivotopisti a dotaznika
pro uchazece a jejich porovnavani se specifikaci pracovniho mista a pozadavky
na nového pracovnika. Armstrong? uvadi tiidéni uchazet v osmi krocich.
Nejprve si vytvofime tabulku se seznamem vSech uchazecii, kde budou
uvedena jména, data pfijeti zivotopisi a kolonky pro zaznam rozhodnuti
— odmitnuti, posun do uzsiho vybéru, pohovor, nabidka zaméstnani. V druhém
kroku by mélo byt vS§em uchazeciim poslano standardni pod¢kovani za zaslani
zadosti o pracovni misto a to bez rozdilu, zda bylo rozhodnuto o pozvani
k pohovoru nebo Kk vyfazeni zvybéru. Pokud nebyli uchazeci pozadani
o vyplnéni firemniho dotazniku jiz pfed zaslanim zivotopisu, mohou o to byt
pozéadani Vv dal§im kroku, lze tak zajistit posuzovani vSech adeptli na zakladé
stejnych podkladt, které obsahuji vSechny potiebné informace. Dorucené
Zivotopisy jsou cCasto Spatné napsané a neusporadané. AvSak mnozi
personalisté a liniovi manaZeti, v zdméru vyhnout se dal§im vydajim, davaji
pfednost tfidéni na zaklad¢ dotaznikli ve vSech piipadech, kde je mozné
posoudit, zda uchaze¢ vyhovuje nebo nevyhovuje pozadavkim. Jedna se zde
o zékladni tfidéni, porovnani s klicovymi kritérii pracovni pozice pfichazi az ve
ctvrtém kroku, kde se na zdkladé tohoto porovnani déle tifidi uchazeci
na pfijatelné, uchazece na hranici pfijatelnosti a nepfiijatelné. Ttidéni probiha
tak dlouho, dokud neziskame piiméfeny pocet uchazecii, ktery bude pozvan
k pohovoru. Idealni pocet je mezi ¢tyfmi az osmi uchazei, n¢kdy vSak
muzeme byt donuceni okolnostmi k ponechéni souboru s vétSim poctem
uchazecli, coz ovSem zvySuje riziko nepiehlednosti a sniZzuje efektivnost
vybéru. Je také mozné absolvovat predbézny pohovor, pfi kterém si mizeme
doplnit nékteré informace potiebné k rozhodnuti o zatazeni nebo nezatfazeni
uchazece
do zékladni vybérové skupiny. V nékterych spolecnostech je realizovan

prostfednictvim telefonického kontaktu uchazee a zjiSténim informaci

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji
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v pribéhu hovoru. Kdyz mame zékladni skupinu, sestavime program
pohovorii. Cas na pohovor by mél byt cca 30 minut, v pfipadé obsazovani
vysSich pozic je vSak tieba mit vétSi prostor, takze mize pohovor trvat 60
a vice minut. Pohovory by nemély probihat v jednom dni rychle za sebou,
hrozi ztrita pozornosti a smiseni jednotlivych dojmi dohromady. Proto
je nutné si ponechat mezi jednotlivymi pohovory ¢asovou rezervu na vytvoreni
poznamek z pohovoru a piipravu na dal§i pohovor. V piipad¢ zkuSenych
personalistli je mozné absolvovat vice pohovorii po sob€, nez u manazert,
jejichz denni praxi neni vybér uchazecii. Zde je namisté ponechat si vétsi ¢as
mezi pohovory a absolvovat jich béhem jednoho dne méng. Déle musime
specifikovat, co se chceme v pohovorech dozvédét, zda chceme u uchazecu
pouze poznat jejich bezprostiedni vystupovani a vytvofit si pfedstavu o jejich
charakteru a profesionalnim vystupovéani, nebo nam stile chybi nékteré
informace a mame konkrétni dotazy. Po napldnovani pohovori a pozvani
uchazecli mame opét prostor pro zaslani firemniho dotazniku, pokud jsme tak
jesté neucinili. V této fazi je také mozné zaslat uchazeci detailnéjsi informace
0 spolecnosti a obsazované pracovni pozici tak, abychom nasledné neztraceli
Cas pii pohovorech a uchaze¢ nakonec z vybérového fizeni neodstoupil.
Nakonec si jesté jednou vyhodnotime seznam uchaze¢t a rozhodneme, zda si
nékteré z vhodnych uchazecli nepozvanych k pohovoru nenechat v jakési
rezervé. Takovym se zasila tzv. rezervacni dopis a ostatnim je zaslan dopis

odmitaci, ktery informuje o netuspéchu ve vybérovém fizeni. Armstrong uvadi

nasledujici vzor odmitaciho dopisu:

»Dlouho jsme peclivé zvazovali Vasi zadost o pracovni misto... Musim
Vs vsak bohuzel informovat, Ze bylo rozhodnuto nepozvat Vés k vybérovému
pohovoru. Dékujeme Vam za zdjem, ktery jste projevil(a) o praci v naSem

podniku.“21

[ 24

V dnesni dobé se t&si oblibé elektronickd komunikace, ktera je rychlejsi
a mén€ ndkladnd a tak casto zasilani Zivotopisu, firemnich dotaznikl

i odmitacich dopist probiha prostfednictvim e-mailu.

2 ARMSRONG, M. Rizeni lidskych zdroj, s. 359
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Zde se jiz dostavame k samotnému vybéru, kde jsou posuzovani
jednotlivi uchaze¢i pomoci riznych metod vybéru. Uchazece je mozné testovat
pomoci testll zplisobilosti, osobnosti, samostatnymi piipadovymi studiemi nebo
pomoci assessment centre, tato metoda je Vv posledni dobé popularni
a stoupa pocet firem, které¢ ji k vybéru uzivaji, nebot’ nejvic odhaluje
uchazeCovy schopnosti fesit kazdodenni situace a problémy, které nastavaji.
Déle jsou absolvovany pohovory a nakonec dojde ke konecnému vybéru

uchazece.

Koubek ve své knize uvadi ,,At’ pouzijeme kteroukoliv metodu vybéru

pracovnikil, méli bychom dodrzovat nasledujici zasady:

- Vzhledem ktomu, Ze pii posuzovani pracovni zpusobilosti
uchazecl pro obsazované pracovni misto je mozné se setkat s rtizné
pfesnymi a rizné pravdivymi informacemi, musime neustale mit na
zieteli nezbytnost jejich verifikovani. Za tim Ucelem je vhodné
kombinovat metody vybéru (napf. Udaje uvedené v dotazniku
se verifikuji pomoci dalSich dokumentii ¢i béhem pohovoru,
deklarované znalosti a dovednosti Ize ovéfit pomoci testli ¢i béhem
pohovoru, K verifikaci informaci slouZi i reference atd.).

- Poméfovat uchazece nejen s pozadavky pracovniho mista, ale také
S ostatnimi uchaze¢i. Proto je vyhodné vybirat z pfiméfeného
mnozstvi uchaze¢l vyhovujicich pozadavklim pracovniho mista
a hledat toho, ktery vyhovuje nejlépe.

- Posuzovat jednotlivé uchaze¢e 1 ztoho hlediska, zda maji
piredpoklady zaclenit se do pracovni skupiny (tymu), v niz
se obsazuje pracovni misto, a zda spliuji 1 firemni kritéria
zadoucich vlastnosti pracovnika (napf. Zadoucich charakterovych
vlastnosti, zadouci osobnosti).

- Je tieba se soustfedit nejen na otdzku, zda uchaze¢ mize vykonavat
praci na pracovnim misté (z hlediska pozadavkl na vzdélani, praxi,
znalosti, dovednosti, charakterové vlastnosti apod.), ale také, zda ji

chce vykonavat (zda ma pozitivni vztah k této praci, ¢i zda neni
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zdjem o zaméstnani motivovan napf. pouze uréitymi vyhodami,
které firma nabizi, zda je pracovity, je ochoten se pfizplisobovat
ur¢itym zménam, je ochoten s firmou spojit své Zivotni cile apod.).

- Ani na okamzik nelze zapomenout na to, ze vybér je dvoustranna
zalezitost: firma si sice vybira pracovnika, ale soucasné si pracovnik
vybird i firmu. Pravé v procesu ziskdvani a vybéru uchazec

intenzivné zvazuje, zda ve firmé¢ viibec chce pracovat ¢i nikoliv.“??

V navaznosti na predvybér je tieba ke konecnému vybéru pouzit dalsi
metody vybéru zaméstnancl. Diive stacilo projit pohovorem a vybérové fizeni
bylo skonceno. V dne$ni dobé je vSak kladen diraz na efektivitu vybérového
fizeni tak, abychom hned napoprvé vybrali toho spravného kandidata, ktery
bude zvladat vSechny cCinnosti spojené se zastavanim pracovni role.
Pracovnika, ktery bude plnohodnotnym ¢lankem tymu a nebude mit problém se
zaclenénim do tymu. Vzhledem ke stoupajicim narokim na pracovnika, at’ uz
Vv oblasti technické slozitosti pouzivanych programti a pracovnich néstroji
a k zvysujici se potiebé zastupitelnosti je Casto nutné, aby byl pracovnik
schopen se orientovat v riznych oborech a aby se dokazal rychle pfizpisobovat
novym ukoliim tak, jak se méni situace v dneSnich dynamickych podminkéch,
a vysS8i cCasovou naroCnosti vybéroveé fizeni prodrazi, stile je pro
zaméstnavatele efektivngjsi realizovat tadné vybérové fizeni s uspéSnym
koncem, nez vybrat nevhodného kandidata a nasledné opakovat cely vybérovy

proces.

Hlavni metodou vybéru je vSeobecné pohovor, ktery je uzivan témér pii
kazdém vyberovém fizeni, at’ uz se jednd o obsazovani pozice délnika na
stavbu, kuchafe do restaurace, administrativniho pracovnika nebo vysoce
postaveného manazera. Pohovory délime podle riznych kritérii — podle poctu
zucCastnénych osob se jedna o individudlni pohovory, skupinové pohovory
a pohovory s vybérovou komisi; podle pfipravy dotazi na pohovor

a dodrzovani schématu mame nestrukturované a strukturované pohovory.

2 KOUBEK, I. Personalni prace v malych a stiednich firmach, s. 107

25



U pohovort jde hlavné o navazani osobniho kontaktu a vztahu mezi obéma
stranami a o doplnéni ¢i upfesnéni informaci ziskanych zivotopisem
a dotaznikem. Piipadné muze dojit k vyplnéni dotazniku pifi tomto setkani,
dotaznik pak muze byt vyplnén piimo uchazeCem nebo pfitomnym tazatelem

na zaklad¢ odpovéedi uchazece na pokladané otazky.

Mezi nejpouzivanéjsi vybérové metody dnesSni doby dale patii
dotazniky, psychologické testy - osobnosti, inteligence, vykonnosti, chovani,
odborné testy, reference, biodata, testy pracovni ¢innosti — testy vzorku prace
a simulace prace, analyza pisma aassessment centre. Testy osobnosti jsou
vybirany na zakladé specifikace pozadavkl na uchazece, z niz vyplyva, jaké
povahové a jiné rysy by mél vhodny uchaze¢ vykazovat. Podle toho,
co chceme o uchazeci zjistit, vybereme piislusné testy. Pro dosazeni validnich
vysledki by nikdy nemél byt pouzit jediny test, vzdy je tfeba pfipravit vice
testll. Mezi povahové testy patii napf. analyza pisma, kterou provedeme na
zakladé ruéné psaného pruvodniho dopisu k zadosti o pracovni misto nebo
textu, ktery jsme nechali uchaze¢i napsat pii pohovoru. Testy odbornosti jsou
sestavovany opét podle kritérii pracovni pozice, od psychologickych testl
se lisi tim, Ze postaci jeden podrobny test, abychom ziskali relevantni vysledek.
Jednou z nejptesnéjSich metod jsou testy vzorku prace, kde se nejrealnéji
projevi uchazecCovi schopnosti k vykondvani pracovni role. Dochazi zde
K simulaci pracovni situace, kterou uchaze¢ musi vyfesit, nejvhodné&jsim
zptisobem. Mohou zde byt zaddvany ukoly napt. pro skladnika — pfemistit
pomoci vysokozdvizného voziku paletu se zbozim, aniz by bylo poSkozeno;
zahradnik miZze byt povéfen roztiidénim rostlin podle jejich potteb, mzdova
ucetni spoc¢ita mzdové naklady na pracovnika podle poskytnutych ptfipravenych
materiall atd. Nejkomplexnéj$i metodou je assesSment centrum, které zahrnuje
fadu diagnostickych postupi a je vzdy na zadavateli, jak bude sestaveno,

aby vyhovovalo pozadavkiim na vystupy z takového testovani.

Vybér metod, které budou pouzity pii vybéru vhodného kandidata,

zalezi pouze na povéreném pracovnikovi, at’ uz je to personalista nebo liniovy
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manazer. Pro zpfesnéni predstavy o validit¢ dat z jednotlivych metod je na

mist& uvést graf Stephena Taylora, ktery uvedl Armstrong.”®

Obrazek 2: Piesnost nékterych metod vybéru pracovniki

1,0 < Idealni pifedpoveéd’
0,9
0,8
0,7
< Assessment centre (pro povysSovani)
0,6
< Ukazka prace
< Testy schopnosti
0,5
< Assessment centre (pro vykon)
< Testy osobnosti (kombinace)
0,4
< Biodata
< Strukturované pohovory
0,3
0,2
< Typické (nestrukturované) pohovory
< Reference
0,1
0,0
-0,1 < Grafologie, astrologie, pfedpovédi osudu (vésténi)

Zdroj: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojti, Praha: Grada Publishing, 2007

Jak je z obrazku ziejmé, neni jednoduché se alespon piiblizit idealni
predpovédi, jednotlivé metody ndm mohou pomoci, ale jedin€ jejich kombinaci

se miZeme pokusit zefektivnit vyber.

Metody vybéru pracovnikll je mozné tridit do nékolika skupin, uved'me
si piiklad rozd&leni podle Stybla,**ktery jednotlivé metody rozd&luje do tfi
skupin podle dulezitosti jejich pouziti. Do prvni skupiny metod, které by mély
byt pouzity v kazdém vybéru bez ohledu, zda zrovna hledame dé€lnika nebo
manazera, patii persondlni anamnéza (Zivotopis a dotaznik) a vyb&rovy
rozhovor. Styblo klade diraz na rozhovor, kde si m& manaZer ¢i personalista

ovéfit informace zjiSténé anamnézou, schopnosti komunikace, povahové rysy

2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji
# STYBLO, J. Management a lidé ve firmé
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a divody z4jmu o obsazovanou pozici. Druhou skupinu metod tvofii testy
odborné, psychické a specialni zpusobilosti, které¢ dopliuji metody v prvni
skuping dle potfeby konkrétniho piipadu vybéru. Testy psychické zpiisobilosti
muzeme pouzit ve vSech ptipadech, kde je nezbytné, aby pracovnik vykazoval
urcité predpoklady napf. obchodni, prodejni ¢i manazerské pozice. Do této
skupiny patii 1 assesSment centra, kterd testuji nejen ruzné zpisobilosti,
znalosti a dovednosti, ale také schopnost prace v tymu, komunikace. Mohou
provéfit, jakou roli uchaze¢ v tymu zastava, zda je aktivni, vidci nebo stoji
spiSe v pozadi, je nepribojny a vykonava tkoly pod dohledem ostatnich. Treti
skupinu tvofi reference z predchoziho zaméstnani, zdravotni posouzeni
uchazece a pro vyssi pozice je specifickd metoda manaZerskd vize rozvoje

¢i budouci strategie podniku nebo jeho c¢asti.
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3. Konkrétni metody vybéru

I kdyz budeme védét, jaké metody existuji, a néco malo se o nich
dozvime, k Gispésnému vybéru to nestaci. Abychom mohli metody spravné
vyuzivat a provadét vybérové fizeni opravdu efektivné, nejen ,na oko®,

je tfeba kazdou z metod poznat do hloubky.

3.1.Zivotopisy

Prvnim kontaktem s uchazeCem o pracovni misto je zivotopis, proto
je jeho struktura a obsah tak dulezity. Z pohledu uchazece je dulezité umét
zivotopis napsat tak, aby mu pomohl se dostat do uzs§iho vybéru. Pro
personalistu je nutné umét vyhodnotit podané informace v kontextu
stanovenych pozadavki. Zivotopis by mél byt vytvaien podle ustilené
struktury. Diive byl pouzivan spise zivotopis nestrukturovany, ktery byl ovsem
mén¢ piehledny a slozitéjsi na vyhodnoceni. Dnes je pozadovan strukturovany

zivotopis, ktery délime do né€kolika casti.

V prvni €asti uvadime naciondle — jméno, piijmeni, datum narozeni,
kontaktni udaje jako je adresa, telefon ¢i emailova adresa. Dale zde mohou byt
uvedeny informace o stavu a ziskany titul, sdéleni téchto informaci vSak zalezi
Cisté¢ na uchazeci. Druhé cast je zaméfena na dosazené vzdélani a dosavadni
pracovni zkuSenosti. Obecné je uznavano, Ze vzdélani i1 pracovni zkuSenosti by
mely byt uvadény podle Casové posloupnosti, kdy posledni pracovni misto
a posledni dokonceny stupenl vzdélani je na prvnim misté, a jak pljdeme
do historie, tak je pokracovano. Na piikladu Skolského vzdé¢lani bude uvedeno
nejprve vzdélani vysokoskolské (pokud ho uchaze¢ doséahl), poté stiedoskolské
a nakonec bude napsidna absolvovand zakladni Skola, kterda se zda
nepodstatnou, ale v dnesni dobé¢ je trendem ji uvadét. Jednotlivé popisy pak
obsahuji ¢asové rozmezi studia, ndzev Skoly, studovaného oboru a jeho blizsi
specifikaci jako jsou napf. studované piedméty nebo bliz§i zaméfeni.
U vypisu pracovnich zkusenosti bude opét ¢asové rozmezi, nazev spolecnosti

vvvvvv

se zastavanou pracovni pozici. Uznavané potadi je uvadét dosazené vzdélani a
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teprve poté pracovni zkuSenosti, Styblo?® viak uvadi, Ze pokud pracovni
zkuSenosti piisobi 1épe nez dosazené vzdélani, je namisté ho pfesunout na prvni
misto pred vzdélani. Pozornost ¢tenaie zivotopisu je vysSS$i v prvni poloviné
textu, tudiz je lepsi, kdyZ se o pracovnich zkusenostech dozvi dfive, nez zacne
pozornost klesat. Faktem podporujicim Styblovo tvrzeni je, Ze pro zvyseni
uchazeCovy Sance ziskat pracovni misto bude vyhodné&jsi, kdyz personalista
nebo manazer nejprve ziska presveédCivejsi Cast informaci a udélal si lepsi
prvotni minéni na zaklad¢ uvedenych zkuSenosti a napt. nizké vzdélani bude
ptijato jako druhotny dojem, nez aby po ptecteni informaci o vzdé€lani, bylo
minéni pouze zlepSovano informacemi o zkuSenostech. V posledni casti
Zivotopisu jsou umistény informace o dalSich schopnostech a dovednostech,
jako je prace spocitatem a programy, které mohou byt vyuzivany
na obsazované i jiné pracovni pozici. V dnesni dobé to znamena schopnost
prace s programovacimi a analytickymi nastroji, znalost riznych softwarovych
prosttedkli apod. Daéle vlastnictvi fidi¢ského priikkazu, jazykové znalosti, psani

vSemi deseti aj.

Jak uvadi Armstrong,®® pii vyhodnocovani se pracuje s tzv. biodaty,
kterad ziskdme ze zivotopisu, odkud vybirame ptedevSim data korespondujici
s pozadavky na pracovni pozici. Ta signalizuji, ze se jedna o vhodného
kandidata. Takové informace jsou bodovany, ¢imzZ je zajiStovana urcitd mira

objektivity pti dal§im rozhodovani.

3.2.Dotazniky

Dalsi metodou zjistovani informaci o uchazecich jsou dotazniky, které
mohou byt pouzivany v pribéhu vybérové fizeni, stdle vice jsou vSak
pouzivany na Gplném zacatku. Dotaznik ma podobnou strukturu jako Zivotopis,
S tim rozdilem, Ze spole¢nost hledajici nového zaméstnance urcuje, které
informace musi byt vyplnény, ¢imz zajisti, Ze od vSech uchazect ziské stejné

vystupy, a¢ by nekteti v ptipadé, Ze by nebyl pozadovan dotaznik, mohli urcité

» STYBLO, J. Personalni management
% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji
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oblasti vynechat. Dale je dotaznik zamdfen na mnoho detaild, podle Stybla®’
verzi, kterd je nazyvana formular zadatele. Detailn¢ popsany dotaznik uvedl
Vv knize Persondlni management Styblo, jeho pfedstava je zde uvedena, avSak
pro dalsi pouziti je tfeba ji upravit, nebot v nékterych bodech bychom se
dotazovali na nevhodné informace. Styblo?® uvadi, 7e dotaznik méa byt rozdélen
do péti casti podle obsahu. V prvni ¢asti se opet nachazi identifikace uchazece,
je zde misto pro jméno, piijmeni, titul, datum a misto narozeni a adresu
trvalého, pfipadné¢ prechodného bydlist¢ a kontaktni adresu. Druhou cast
Styblo zamétuje na dalsi osobni informace, jako jsou rodinny stav, pocet déti
a roky jejich narozeni, Udaje o manzelce/manzelovi, rodicich, urazy
a poskozeni organismu v poslednich 5 letech, které by ptipadné mohly zménit
zpusobilost k vykondvani nabizené prace, a také informace o vlastnictvi
fidigského prikkazu a pocet ro¢nd najetych kilometri. ® Treti Cast je pak
zaméfena na vzdélani ¢i  jinak ziskané kompetence a kvalifikace.
U vzdélani je tfeba zjistit stupent vzdélani, odborné zaméfeni a rok ukonceni.
Pti dotazovani na dalsi kvalifikace je pak zjiStovana zejména znalost jazyk
— druh jazyka, Groven znalosti a uplatnéni jazyka v praxi. Dale je mozné se
dotazovat na psani na stroji, stenografii, ovladani prace s vypocetni technikou
(jaké provozni systémy a programovaci jazyky uchaze¢ zvlada).
A zjistuje se zde také ochota k dalSimu testovani, ochota ke zmé&nam bydlisté
aj. Posledni dv¢ ¢asti se zamé&tuji na pracovni otazku, ve ¢tvrté ¢asti je uchazec
dotazovan na aktualni platové podminky a na piedstavu o platu u nového
zamgéstnavatele, jeho pozadavky na dals$i vyhody - sluzebni automobil, byt
(v dnesni dob¢ by sem patiil telefon a notebook). Dale je zde uvedeno datum,
kdy mize uchaze¢ nastoupit do zaméstnani a kariérni vize pro pfistich pét let.

Pata ¢ast pak mapuje detailné aktualni uchazecovu pracovni pozici — oznaceni

2’ STYBLO, J. Personalni management

8 STYBLO, J. Personalni management

% Pozn. autora: Uvedené informace byly patrné zjistovany v dobé vydani knihy (1993), dnes je
vsak krajné nevhodné se na takové informace dotazovat. V piipadé odmitnuti kandidata — zeny
s malymi détmi by bylo mozno zakladat podezieni z diskriminace vzhledem k rodinnému
stavu, atd. Pro dne$ni vybérové fizeni je naopak dulezité se takovych otazek vyvarovat, pokud
informace nezmini sdm uchaze¢.
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a popis, zafazeni v organizacni struktufe, okruh plsobnosti a vymezené

pravomoci, nejblizsi nadfizené a podiizené a schéma organizacni struktury.

Dotazovani na takové informace je dnes az pfili§ detailni, pro vybér
uchazece nam stac¢i védét, jaké Cinnosti vykonaval, ptfipadné jaké mu byly
svéfovany ukoly a zda mél v organizacni struktufe pod sebou skupinu
podiizenych. Mnohé informace by nam navic sdéleny nebyly, vzhledem
Kk tomu, ze si dne$ni spolecnosti v§emozn¢ chrani informace o své organizaci
1 0 mzdiach a zaméstnanci jsou smluvné véazani o takovych informacich

nemluvit na vefejnosti, ani mezi sebou.

S rozvojem vyuzivani internetu k ziskdvani uchazecl jsou vyuZivany
také internetové dotazniky, v n€kterych pifipadech se muzeme setkat s tim,
ze pti odpovédi na inzerat se otevie dotaznik, ktery musi uchaze¢ vyplnit a pii
odesilani prilozit zivotopis, pfipadné pokud je dotaznik koncipovan detailn¢,
neni Zivotopis pozadovan vibec. Zaméstnavatelé si tim usnadiiuji praci
s vyhleddvanim klicovych udaji neboli biodat, o kterych jsme se zminili
u zivotopisti. Pfes vyplnéni dotazniku se pracovnikovi, ktery méa na starosti
vybér, dostanou jiz pfesn¢ strukturovana data od vSech uchazecl, neni tak
nutné dalsi tfidéni a seskupovani informaci, navic dotaznik zarucuje, ze bude

mit hodnotitel veskeré bodované informace.

Jak jiz bylo fteceno pii objektivnim vyhodnocovani Zzivotopist
a dotaznikd je uZivan soubor biodat. Armstrong® uvadi praci s biodaty jako
nejprospésnéjsi ve chvili, kdy se na pracovni pozici hlasi mnoho uchazecu,
v takovém ptipad¢ je slozité zvladnout objektivné proces tfidéni uchazeci
a biodata nam mohou velmi usnadnit praci. Jednotlivé polozky jsou pohlavi,
vek, rodinny stav, vzdélani, odborna kvalifikace, motivace k budovani kariéry
aj. Na zdaklad¢ specifikace pozadavkili na pracovnika vymezime polozky, které
obodujeme podle relativni dilezZitosti. Toto bodovani vypadéd ptiblizné€ tak,
Ze mame napf. sto bodl, které potiebujeme rozdé¢lit mezi jednotlivé polozky,

muzeme dat deset bodi za vysokoSkolské vzdélani, pét bodii za predchozi

praxi v oboru, pét bodt za fidi¢sky prukaz skupiny B atd. Timto zpisobem

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji
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rozdélime vSechny body. Muzeme také stanovit bodovou hranici, pod kterou

budou uchazeci vytazeni z vyberového fizeni, nebo zatazeni do rezervy.

3.3.Reference

»dmyslem referenci je ziskat divérnou konkrétni informaci o budoucim

e . . C o 31
pracovnikovi, nazory na jeho charakter a vhodnost pro dané pracovni misto.“

Armstl’ong32 zminuje dva druhy referenci, pracovni a osobni. Osobni
reference ovSem ihned odmita, nebot’ se tim projevi pouze to, Ze ma uchazec
alespoii jednoho nebo dva piatele. Zadny jiny vystup ztéchto referenci
nevzejde. Jinak je tomu sreferencemi pracovnimi, kde muizeme ziskat
informace o poslednim pracovnim mistu uchazece, pfipadné¢ i1 dfivéjSim
zaméstnani, pokud nds zajimd. Lze se dotazovat na ndzev pracovni pozice,
délku trvani, jaké prace uchaze¢ vykonaval ¢i na mnozstvi absenci v poslednim
kalendarnim roce. Zajimavou je otazka, zda by uchazece opét zaméstnali,
Vv pfipadé negativni odpovédi, zjisténi pro¢ ne? Reference mohou byt
zjiStovany jak pisemné tak telefonicky. Pisemné reference jsou méné Casové
naro¢né, hlavné¢ pokud méme vytvofen standardizovany vzor, ktery zasilame
do zaméstnani vSech uchazeci. V takovém piipadé¢ lze naptiklad Zzadat
o napsani dopisu, ve kterém budou potvrzeny informace o zaméstnani. Lze se
dotazat i na charakteristiku klienta, zde je vSak vysoké riziko, Ze odpovidajici
pracovnik bude mit tendenci ke shovivavosti, aby nesnizil realné Sance
uchazece na ziskéni pracovni pozice. Této situaci se vSak lze vyhnout
prostiednictvim telefonickych referenci, nebot’ v takovém piipadé se objevuje
tendence spiSe poskytnout opravdovy nazor bez velkych servitek. V obou
ptipadech v§ak moZnost zkresleni je, proto si musime pfi jejich vykladu davat

pozor, kazda reference mize byt zaujata nebo zkreslena.

Pfi praci s referencemi musime tedy byt velmi obezietni, 1 kdyZ vaha
referenci mize byt vysoka. Styblo zminuje, Ze: ,,némecti specialisté v oblasti

persondlniho fizeni spoléhaji na reference jako osvédceny prostfedek

* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd, s. 365
%2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji
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a piikladaji jim az 25% véhu pii rozhodovéni o prijeti“® V ptipadé poskytnuti
stoprocentné¢ pravdivych referenci mohou poskytnout podstatné informace
a muze jim byt pfipisovana takova vaha. Existuje vSak vétsi pravdépodobnost
toho, Ze bude mit dotazovany tendenci reference zkreslit, at’ uz pozitivné nebo

negativne.

3.4.Pohovory

,Pohovor je nejpouzivanéjsi, a je-li dobie piipraven i provadén, pak
i nejlepsi metodou vybéru pracovniki. Dobfe piipraveny pohovor piinasi fadu
vyhod, které jiné metody vybéru nemohou poskytnout.“** Pohovory jsou
metodou uzivanou pro vyber zaméstnancti na vSech urovnich, at’ uz jde o vybér
fadového zaméstnance nebo manazera ¢i feditele podnikového segmentu.
Armstrong® o povaze pohovoru pojednava, jako o uelové konverzaci, nebot
se opravdu ma jednat o konverzaci vedenou tak, aby se uchaze¢ uvolnil
a samovolné sd¢loval a ziskaval informace. Touto formou obé¢ strany pohovoru

nejsndze zjisti, zda chtéji s druhou stranou spolupracovat ¢i ne.

Aplikace osobnich pohovorli je velmi dileZitd, nebot’ teprve pfi
osobnim kontaktu miizeme posoudit, zda se uchaze¢ mize stat ¢lenem tymu, ac
existuje vysoké riziko tzv. halo efektu, jistd pravdépodobnost uspéSného
odhadu tu je. Dale jsou pii pohovoru dopliiovany informace, které jeste
z dokumentti (zivotopis, dotaznik, reference) nejsou ziejmé, nebo je v zdjmu
vybérového ftizeni je ovéfit pii osobnim kontaktu. Koubek * uvadi, ze pro
naplnéni funkce pohovoru jsou stanoveny tii cile: ziskani dalSich, hlubSich
informaci o uchazeCi a ovéfeni jejich pravdivosti, posouzeni osobnosti
uchazete a poskytnuti informaci o spolenosti uchaze&i. Pozd&ji Koubek®’
popisuje dalsi dva cile, jedna se o utvafeni dobré povésti spolecnosti (jak

spolecnost jednéd s vybranymi i odmitnutymi uchazeci) a o ziskani informaci,

3 STYBLO, J. Personalni management, s. 290

% KOUBEK, J. Personalni prace v malych a stiednich firmach, s. 109
% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji

% KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroja

¥ KOUBEK, I. Personalni prace v malych a stiednich firmach, s. 109
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které by mohly pomoci k dal§imu rozvoji spole¢nosti, ale také vedoucich

K poznani, zda se uchazec¢ o spole¢nost a jeji chod zajimal.

Aby pohovory dostaly svému cili, je vSak nutné, aby probihaly podle
planu a pod kontrolou. Vyvojem pohovori vznikly rtizné typy, které mohou
byt déleny dvojim zptisobem, podle mnozstvi a struktury ucastnikii a podle
obsahu a prib&hu. Rozdéleni a specifikace, jak je uvadi Koubek,*®vypada

nasledovné:
- Dle mnozstvi a struktury ucastniki:
Pohovor 1+1

Jedna se o pohovor tzv. mezi ¢tyfma o¢ima, ucastni se ho pouze jeden
uchaze¢ a jeden vyhodnocovatel, zadstupcem organizace byva pifimy nadtizeny
obsazované pracovni pozice. Tato forma pohovoru je typicka hlavné pro nizsi,
méné kvalifikované pozice. Dale Koubek™ uvadi pozitiva a negativa téchto
metod. V ptipadé pohovoru ¢tyf o¢i je logicky nejsnazsi organizace — datum,
Cas a misto, je také jednodu$si navodit uvolnénou atmosféru, v niz bude
uchaze¢ sdilngjsi a otevienéjSi. Uchaze¢ ma z takového pohovoru lepsi pocit
a 1 pro hodnotitele je leh¢i udrZet pohovor v pldnovaném postupu. Naproti
tomu zde vznika riziko vysoké miry subjektivity a hodnotitel mize byt pii
konecném vybéru silné ovlivnén sympatiemi ¢i antipatiemi. Dal§im rizikem je
pripadna nezkusenost hodnotitele, ktery miize byt sam z pohovoru nervéozni,
coz miliZze zapfiCinit, Ze neudrZi rozhovor v pfedem stanovenych mezich.
V tomto typu pohovoru, je tézké udrZet pozornost a plynulost konverzace,

a zaroven si délat poznadmky a zaznam pohovoru, které bude v dal§im postupu

hodnotitel potfebovat.
Pohovor pred panelem posuzovatelii (pred komisi)

Tento typ pohovoru je uzivan pro vysSi pozice pozadujici vysSsi
kvalifikace 1 naroky na psychické vlastnosti uchazece. Odehrava se ve sloZeni:

jeden uchazec a panel tfi az Ctyi hodnotitelii. K hodnoceni jsou zde ptizvani

*¥KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii
¥KOUBEK, J. Personalni prace v malych a stfednich firmach
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feditel spolecnosti nebo manazer SirStho oddéleni, pfimy nadfizeny nebo
odbornik na specifika obsazované pozice, personalista a psycholog. Jak
Koubek * zminuje, je mozné prizvat i soucasné¢ho drzitele obsazovaného
pracovniho mista nebo nékterého z budoucich kolegt. Tento typ pohovoru
uvadi uchazece do vétsiho napéti, nebot’ se dostdva pod drobnohled nekolika
hodnotiteltl. Je také t€zs8i zorganizovat ¢as vSech ucastnikii, vysledkem je vSak
vysSi mira objektivity a validity vysledk. Vys$sim poctem hodnotitelli je
eliminovano riziko subjektivity v rozhodovani, také je hodnotitelim
poskytovan vétsi prostor pro pozorovani uchazece. Kdyz hovoii jeden
Z hodnotitelll, ostatni maji as na zaznamenani postfehd, ¢imz se snizuje riziko
nasledného zkresleni vystupt, nebot’ bez utvoienych zaznamt z pohovoru by

bylo mozné zaménit dojmy z n¢kolika pohovort dohromady.
Postupny pohovor

V nékterych piipadech jsou pouzivany postupné pohovory, pfi kterych
se uchaze¢ za pouziti pohovorli mezi ¢tyfma ofima postupné setka s celym
panelem hodnotiteli. Tento zplsob je pro uchazeée velmi naro¢ny casove
1 psychicky, ale zaroven mu ddva moZnost se zorientovat a uklidnit, pf1 druhém
a dalSim pohovoru by jizZ nemél byt ovlivnén nervozitou v takové mife, jako pii

pohovoru prvnim.
Skupinovy pohovor

Jako posledni druh pohovoru uvadi Koubek ** skupinovy pohovor,
kterého se zucastiiuje jeden nebo n€kolik hodnotiteli a nékolik uchazect.
Skupinovy pohovor je velmi ndrony na organizaci, pfipravu a koncentraci
hodnotitele. Je velmi tézké zachytit chovani vSech uchazec¢i. Neni mozné
ziskat vSestranny vystup o jednotlivych uchazecich, ale jeho hlavni vyhodou je
moznost Vypozorovat chovani uchazece ve skupiné, kde mizeme zjistit, zda se

uchaze¢ ve skupiné chova spiSe dominantn€ nebo submisivné.

“0 KOUBEK, Rizeni lidskych zdroji
“KOUBEK, Rizeni lidskych zdrojii
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- Dle obsahu a pritb¢hu
Nestrukturovany pohovor

Prvnim typem pohovori byl pohovor nestrukturovany, kdy Slo diive
hlavné o osobni setkdni s uchaze¢em, ale nebylo pfedem blize specifikovano,
jak bude probihat a co se ma hodnotitel dozvédét. Do dnesniho dne si podle
Koubka**zachovavéa nékteré vyhody, jako moznost Iépe poznat uchazecovu
osobnost, nebot’ je vénovan Cas 1 tématiim znacn¢ osobnim. Vice vSak skyta
nevyhod, je totiz metodou malo spolehlivou, velmi subjektivni, tudiz nenabizi
stejné Sance vSem uchazeCim a neni mozné je nasledné podle vysledkt

porovnavat.
Polostrukturovany pohovor

V tomto pripadé se spojuji metody strukturovaného
a nestrukturovaného pohovoru. Obecné to vypadd tak, ze jsou predem
stanoveny cile pohovoru — co se chceme od uchazece dozvédét a co chceme
pozorovat na jeho chovani. Ale zaroven je zde umoZnéna konverzace osobniho
charakteru, kde je mozné blize poznavat osobnost uchazece a navazovat vztahy
pro piipadnou budouci spolupraci. Koubek® zde uvadi dvé moznosti této
kombinace, Vv prvnim ptipadé jsou nejprve splnény cile pohovoru a poté
probihd nestrukturovana c¢ast pohovoru. V druhém ptipadé se casti volné
prolinaji, ¢imz jsou ovSem zvySovany naroky na pozornost hodnotitele, aby

nezapomnél na néktery z cili pohovoru a aby na konci byly splnény vSechny.
Strukturovany pohovor

Strukturovany pohovor vyzaduje nejvyssi stupen ptipravy, pfedem jsou
pfipraveny cile pohovoru, znichZ jsou specifikovany otazky, které budou
kladeny. Jsou také modelovany odpovédi, které budou hodnoceny jako nejlepsi
mozné, pokud se jim uchaze¢ svou odpovédi piiblizi. Diky pfipravenym
otazkam a pfedem stanovenym pozadavkium je tato metoda nejobjektivnéjsi

variantou pohovort, nebot’ vS§em uchazeciim déva stejné moznosti a je mozné

*2 KOUBEK, J. Personalni prace v malych a stfednich firmach
* KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroja
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ho vyhodnocovat i pomoci bodovani jednotlivych odpovédi, stejné jako bylo
popsano u bodovani biodat. Jedinou nevyhodou tak je naro¢nost na ptipravu
a snizeni moznosti posouzeni osobnosti uchazece. Tuto Cast se vétSinou
hodnotitelé snazi nahradit pfed zacatkem a po skonceni pohovoru, kdy
uchazeée uvadgji do a z mistnosti, kde se pohovor odehrava. Arnold* uvadi
jako pozitivum strukturovanych pohovori skute¢nost, Ze otazky jsou zalozeny
na analyze pracovniho mista, jsou stanovena jasna, nemeénna kritéria a pokud je

tazatell vice, nedochazi k rozporim v kladenych otazkach.

Koubek® nabizi &lenéni ptipravy na strukturovany pohovor do deseti

bodu takto:

1. Podle vysledkl analyzy pracovniho mista jsou piesné stanoveny
pozadavky na znalosti, dovednosti a kompetence potiebné k fadnému

vykonévani tkoltl pracovni role.

2. Na zakladé specifikovanych pozadavkt pracovni pozice jsou
vytvareny otazky, které ovefi vhodnost uchazece a jeho schopnosti, dovednosti
a znalosti. Otdzky musi byt formulovany piesn¢, abychom se opravdu
dozvédéli, co potfebujeme a nedostali odpovéd’ na jinou otazku (jiny smysl
otazky). Nesmi dojit K nejednoznacnosti, otazky musi sméfovat pouze
k pracovni sféte uchazeCova Zivota, a to pouze na zkuSenosti a dovednosti,
které¢ jsou potiebné k vykonu obsazované pozice a které budou potencialné
vyuzivany pii praci ve spolecnosti. Nemély by byt pouZivany otdzky, na néz
uchaze¢ odpovi pouze ano ¢i ne. Naopak Koubek doporucuje uzivat otdzky:
situacni (tzv. co byste dé€lal, kdyby), na znalost prace (je zjiStovana uchazecCova
znalost techniky, teoretickych zakladi a schopnost aplikace na praxi aj.),
simulacni (jsou podobné situacnim otazkam, avSak zde ma uchaze¢ vytesit
konkrétni ukol, jde o tzv. ukazky prace, miiZze se jednat napf. o zapojeni
obvodii vyrobku, aby fungoval ¢i vyfeSeni zadané situace s pfesnou

specifikaci), zjiStujici postoj k dal§im pozadavkim (do této kategorie patii

* ARNOLD, J. Psychologie prace
** KOUBEK, J. Personalni prace v malych a stfednich firmach
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otazky zjistujici uchazeclv postoj k dalSim pozadavkiim na pracovni roli, napft.

cestovani, rizny pracovni rezim — ochota pracovat na smény apod.).

3. K vytvofenym otazkdm je tieba specifikovat mozné odpoveédi,
kdy stanovime specifika odpovédi vyhovujici i nevyhovujici. Koubek
doporucuje stanoveni pétibodové stupnice, podle niz budou uchazeci
hodnoceni. Pfi bodovani modelovanych odpovédi by nemély byt bodové 1épe
ohodnoceny odpovédi piesahujici pozadavky pracovni pozice, pokud nejsou
stanoveny jako zvyhodnéné, napi. pokud je pozadovan ftidi¢sky prikaz
skupiny B, nemiize uchaze¢ s tidicskym prikazem skupiny C dostat vice

bodi).

4. Formulovani otdzek a odpovédi by méli provadét pracovnici,
kteti jsou zasvéceni do specifikace pracovniho mista, mohou to byt
pracovnici, ktefi provadé€li analyzu pracovniho mista, pfimi nadfizeni, nebo

mohou byt pfizvani pracovnici, ktefi zastavaji stejné pracovni misto.

5. Zde Koubek doporucuje pouziti pohovoru pred komisi, nebot’ se
S pouzitim vétSiho mnozstvi tazateli zvySuje presnost zjiSténych informaci
a snizuje se riziko zkresleni v dusledku toho, Ze pro jednoho tazatele je

obtizné udrzet pozornost a plynulost konverzace a ptitom si délat poznamky.

6. Jak jiz bylo zminéno vySe, panel tazateli by mél byt slozen
z pracovnika  vedouciho  vybérového fizeni, pifimého nadfizeného,
psychologa, pfipadné pracovnika na stejné pozici jako je pozice obsazovana
a manazera nebo feditele spolecnosti. Pro udrzeni piesnosti hodnoceni by
meli vSichni uchazeci projit pohovorem pied stejnym panelem hodnotitelt.
A vsichni hodnotitelé by méli byt pted pohovory fadné proskoleni a méli by
si rozdélit role, kdo kterou c¢ast otazek bude klast a kdo je kterou Cast
kompetentni hodnotit. Pfed pohovorem by se také méli hodnotitelé sezndmit
s materialy o uchazeci, ptestoze jsou vedeny spory o to, zda je to vhodné,

protoze si tak utvafeji jakysi obraz o uchaze¢i ptedem, pohovor je
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efektivnéjsi, pokud jsou vSichni seznameni s materialy, které byly o uchazeci

v dob¢ pted pohovorem shromazdény.

7. Dalsim bodem je dodrzovani naplanované struktury pohovoru.
Vsem uchazeclim jsou zédsadné kladeny stejné otdzky a ve stejném potadi,
jediné tak mizeme zajistit stejné podminky pohovoru pro vSechny uchazece.
Daéle existuje riziko, zZe si uchazeci sdéli nékteré otazky, na které odpovidali,
to by zptisobilo, Ze by se ncktefi uchazeCi mohli na otazky pfipravit
a neodpovidali by spontanné. Tomu Ize zabranit naplanovanim pohovort
v takovém casovém sledu, aby se uchazeci vibec nesetkali a nemohli

si takové informace sdélit.

8. V prubéhu pohovoru by méla byt dodrzovana uréita pravidla,
ktera pomohou splnit hlavni tkoly pohovoru a polozit zaklady dobrych
vztahli v pfipad¢ pfijeti uchazeCe a zdaroven utvofeni dobré povésti
spole¢nosti. Jedna se hlavné o zasady: Nikdy nenechejte uchazece cekat,
zvysuje to nervozitu uchazece a miize se citit Spatné. Pro uchazece by m¢l
dojit a ptivést ho do mistnosti, kde se bude pohovor odehravat, ¢len komise.
Do mistnosti by mél byt uveden za piijemné konverzace a méli by mu byt
predstaveni vSichni ostatni ¢lenové komise. Nasledné bude uchaze¢ vyzvan,
aby se posadil. Pohovorova ¢ast by méla zacit struénou informaci
o spolecnosti, poté je pokracovano jednodussimi otazkami typu ovéteni jiz

zjisténych informaci, jako je vzdélani pfedchozi pracovni zkuSenosti a teprve

vvvvvv

vvvvv

mozné uchaze¢i davat napovédu, pomoci mu dobrat se feSeni, ale pfitom se
stale drzet v takovych mezich, aby uchaze¢ situaci vyiesil sdm. Nemélo by se
také zapomenout na otazku, jaké ma uchaze¢ vize do budoucna (cca dalSich
pét let), kam by chtél pokrocit, jaké ma plany. Pro dotvofeni piedstavy
0 povaze je mozné polozit otazky tykajici se zalib a volnocasovych aktivit

uchazeCe. Nakonec je tfeba dat uchazeci moZnost polozit jeho otazky
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a informovat ho o dal$im prab¢hu vybérového fizeni a terminu, kdy piiblizné
bude kontaktovan. Pied odchodem je pak dulezité uchazeci podeékovat za jeho
zajem 0 pozici a jeho ¢as. Pro navozeni dobrého pocitu pti odchodu by se

vSichni ¢lenové komise s uchaze¢em méli rozloudit.

9. Piedposledni bod poukazuje na pofizovani zaznamu z pohovoru,
kdy je doporucovano potizovat zaznam ke kazdé odpovédi v bezprostiedni
navaznosti, a¢ je zmifovano, zZe to uchazeCe mize znervoznovat. VSechny
zdznamy si jednotlivi hodnotitelé komise nebo hodnotitel sam (v piipadé
pohovoru mezi ¢tyfma oc¢ima) zapisuji sami a ani po skonceni pohovoru by
neméli své ndzory sdilet, aby nedoslo k bezprosttednimu ovlivnéni ostatnich

nazoruq.

10. Ve chvili, kdy jsou skonceny vSechny pohovory, za¢ina jejich
vyhodnocovani. V pfipadé, Ze byly otizky bodovany podle piedem
nastavenych hodnot, neni zavére¢né hodnoceni slozité. Kazdy hodnotitel
seCte udélené body kazdého z uchazect, tyto soucty jsou nasledné vybrany od
vSech hodnotitelll a seCteny nebo zprimérovany, v ptipadé velkych rozdilt
mezi hodnocenimi jednotlivych ¢leni komise je nutné vyjasnit, jak
nesrovnalost vznikla. Kdyz je tak u¢inéno u vSech uchazeci, jsou uchazeci
sefazeni podle dosazenych vysledki. Dale se ¢ast uchazecl doporucuje
k dalsim metodam vybéru, nebo pokud se jiné metody nepouzivaji, je

rozhodnuto o vitézi.

V piedchozim textu bylo feceno, jak pohovory vypadaji, jak se na n¢
pfipravit a jak postupovat, je dilezit¢é na zminéné body nezapominat a to
zejména, pokud je pohovor jedinou pouzitou metodou, jak je dnes stile
zvykem. Opomenuta by neméla zastat dosud nezminéna neverbalni
komunikace. Nyni se ji nebudeme zabyvat, ale kazdy pracovnik, ktery ma na
starosti vybér zamé&stnanct, by o ni mél védeét a mél by byt schopen rozeznavat
V uchazeCové feci téla rizné postoje, které mohou o uchazeCové osobnosti

vypoveédét vice, nez by sam chtél.
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3.5.Vybérové testy

,Vybérové testy neboli testy pracovni zpusobilosti se pouzivaji za
ucelem zabezpeceni klidnéjSich a spolehlivéjSich informaci o urovni
inteligence, charakteristikach osobnosti, schopnostech, vlohach a ziskanych
znalostech a dovednostech, nez jaké lze ziskat z pohovoru. *® Dale
Armstrong‘” uvadi, ze testy jsou ¢asto pouzivany u vybérovych fizeni s velkym
mnozstvim uchazecl, kde neni mozné spolehnout se na zkoumani zalozenych
pouze na pozorovani a zkuSenostech, v takové situaci je vhodné pouzit testy.

V dnesni dobé je voblibé testy a dalsi metody aplikovat ve formé

fzv. assessment centra.

Testy jsou individudln€ vybirany podle situace, ve niz maji byt pouzity,
jiné testy potiebujeme pii vybéru obchodniho zéastupce ¢i prodejce
a jiné pii vybéru manaZzera nebo pocitacového programatora. Jak uvadi
Armstrong, ® je tieba vybirat testy spliiujici &ty kritéria — citlivosti,

standardizace, spolehlivosti a validity, ktera charakterizuje nasledovné:

- Citlivost znamena schopnost testu pii méfeni rozliSovat mezi
jednotlivci.

- Standardizace je velice dulezita, jedna se o vyzkouSeni testli na
velkém vzorku tak, aby bylo mozné interpretovat jakykoliv
vysledek ve vztahu k ostatnim.

- Spolehlivost znamena, ze test méfi totéz za vSech okolnosti. Pokud
budeme méfit razné jedince v riznych casech nebo jediného
Cloveka vicekrat, test musi byt spolehlivy v zajiSténi méteni.

- Validita neboli platnost ma zajistit, ze pokud je méfena inteligence,
pak opravdu zméfena bude a test nebude méfit napt. vyjadfovaci
schopnosti. Musi byt také brano v tvahu, ze validita mize byt:
prediktivni (kdy predpovidda budouci chovani respondenta),
konkurenéni (kterd porovnava napt. vykonova kritéria. Testim se

podrobi respondenti, jejichz vykon je zndmy a porovnava se

*® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskjch zdroji, s. 387
T ARMSTRONG, M. Rizeni lidskjch zdroji
*® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojt
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s vysledky testu, zda jsou odpovidajici; podle toho je pak mozné
pouzit test k méteni vykonovych charakteristik uchazece), obsahova
(mira, jak odpovidd pozadavkiim pracovniho mista, zda neméfi
i charakteristiky Kk vykonu prace nepotiebné), vnimana (jak je
vnimano, zda test méii potfebné faktory) a konstrukéni (pojmova
validita meéfi konkrétni charakteristiku, tzn. Pokud ma méfit

analytické mysleni, skute¢né ho méfi?).

Jak jiz bylo zminéno, testy jsou uzivany podle situaci, ve kterych jsou
uzitecné. Tedy inteligencni testy jsou vhodné ve vybérech, kde potiebujeme
eliminovat uchazece s ur¢itou hodnotou IQ, pro nékteré pozice miZeme
potfebovat uchaze€e s vysokym IQ a v jinych zase potfebujeme napt. lehky
nadprimér. Testy inteligence nadm pomohou takové uchazefe rozpoznat.
Naproti tomu testy schopnosti je vhodné pouzit v ptipadé, Ze potiebujeme
uchazece se specifickymi schopnostmi, jako jsou napi. pocitaCovi
programatofi. A osobnostnimi testy by zase méli projit uchaze¢i o pozice
prodejct a obchodnich zastupci, u nichz je velmi dilezita osobnost, jak jsou

schopni reagovat na zdkaznika apod.

3.5.1. Psychologické testy
»Lesty pouZivané k vybéru pracovniki se daji rozdélit do dvou kategorii: testy
kognitivnich schopnosti (napf. vSeobecna inteligence, prostorova orientace,
matematické schopnosti) a testy osobnosti.“** V testech osobnosti se pak méfi
tzv. velkd pétka, kam patii extroverze/introverze (tedy spolecenskost,
hovornost, otevienost, hlu¢nost / odmeérenost, uzavienost, nesmélost, tichost),
emocni stabilita (zda je jedince sebejisty, uvolnény, nebo nejisty, zavisly na
jinych, nervozni), piijemnost (tolerance, zdvoftilost, ptatelskost, hrubost,
nepratelskost), svédomitost (vytrvalost, peclivost, spolehlivost, nebo lenost,
nedbalost, lhostejnost), otevienost vic¢i zazitkim a zkuSenostem (zvédavost,
Kreativita, ochota se ucit, omezenost, pfizemnost). ,,Nejcastéji se pouzivaji

dotazniky vyplnované testovanym. Jsou obvykle zaloZzeny na tzv. ,rysech®,

* ARNOLD, J. Psychologie prace, s. 174
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pficemz definuji rys jako pomérné nezavislou, ale dlouhodobé stabilni
charakteristiku chovani, kterou projevuji vSichni lidé, ale vrizné mire.
Teoretici rysi rozpoznavaji piiklady bézného chovani, navrhuji stupnice k jeho
méieni a posléze ziskavaji hodnoceni tohoto chovanim osob, které se navzajem
dobfe znaji. Tato pozorovani jsou statisticky analyzovéna a pomoci faktorové
analyzy se identifikuji charakteristické rysy a naznacuje se, jak by bylo mozné
seskupovat piibuzné skupiny rysi do typt osobnosti.“**Na jaké oblasti se

zaméiuji osobnostni dotazniky, ukazuje Arnold v nasledujici tabulce:

Obrazek 3: Osobnostni dotazniky

Osobnostni dotazniky
Eyseneck(v osobnostni dotaznik (EPQ;  Extroverze, neurdza (nebo emocialni
Eyseneck a Eyseneck, 1964). stabilita), psychoticismus
16 PF (16 PF; Cattel a kol., 1970). Kromé& 16 faktor( osobnosti, napf. submisivita
16 zde uvedenych faktord existuje (umirnény, pokorny, snadno se
nékolik kratkych / dlouhych verzia podrizujici, posludny, vstricny); sebejisty
méfeni druhofadych faktord osobnosti  (vyrovnany, klidny, bezstarostny,
atd. spokojeny); citlivy (vnimavy, Ipici,

ochranitelsky).

Dotaznik vlastnosti vzhledem k povolani Nejpodrobnéjsi verze OPQ méri tricet

(OPQ, SHL, 1990). dimenzi osobnosti (koncepcni model).
Existuji i jiné verze / modely dotaznikd.
prikladem dimenzi osobnosti jsou:

- starostlivost (ohleduplinost vagi
ostatnim, pomoc potfebnym, soucit,
tolerance);

- emocionalni kontrola (brani se projevit
emoce, taji své pocity, vyhyba se
vybuchéim emoci);

- planujici dopredu (dobre se predem
pripravi, bavi ho stanovovani cild,
predvidani trendd, planovani projekta).

Pfepracovany NEO test osobnosti (NEO  Velkych pét faktor( osobnosti plus dalsi
PI-R, Costa a McCrae, 1992). aspekty na Sesti doplnujicich stupnicich v
ramci kazdého z velkych péti faktord.

Zdroj:ARNOLD, J. Psychologie prace, Brno: Computer Press, 2007

%0 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd, s. 390
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,,Jako doplnék testli osobnosti se nékdy pouzivaji dotazniky orientované
na ,,zajmy“. Hodnoti preference respondentl, pokud jde o jednotlivé typy
povolani, a jsou tak nejvhodnéjsi jako voditko pti volbé piipravy na povolani.
Mohou vsak byt uzitecné i1 pii vybéru uciii nebo osob pro zacvik na urcitou
praci.“*! Osobnostni testy by nam mély poodhalit charakter uchaze¢e a jeho
vhodnost na obsazovanou pozici. Na zaklad¢ vysledkt z testli bychom méli mit
moznost zvolit vitéze vybérového fizeni na zakladé validnich poznatki, nikoliv
dohadu. Je také pravdépodobnéjsi, ze bude vybran uchazec, ktery bude
schopen se snadno zaclenit do pracovni skupiny, kterou hodnotitel diivérné zna
a pred zahdjenim vybérového fizeni je mozné stanovit i pozadavky na

osobnostni charakteristiky uchazeci.

3.5.2. Testy schopnosti

»lesty schopnosti méfi charakteristiky souvisejici s praci, jako
napiiklad numerické, verbalni, mechanické schopnosti nebo schopnosti
vnimani.“** Mé&Fené schopnosti Armstrong™ dale déli na schopnosti potencialni
a schopnosti ziskané. Testy potencidlnich schopnosti maji predpovédét, zda ma
uchaze¢ dispozice k ziskani schopnosti k vykonu cinnosti spojenych
s vykonem prace. Jedna se tedy o testy s prediktivni validitou, které jsou
vytvareny na zaklad¢ specifikaci pozadavkl pracovnich mist. Ke zjisténi téchto
specifikaci jsou sloZzeny testy nebo baterie testli, které jsou dany k vyplnéni
soucasnym pracovnikiim stejnych pracovnich mist a pokud je potvrzena
vysokd validita, mohou byt nasazeny do vybérového fizeni s predpokladem
validnich vysledkti. Testy =ziskanych schopnosti pak méfi schopnosti
a dovednosti, které jiz uchaze€ mé a ovéiuje spiSe jejich trovein, zde se mize
jednat napf. o psani na stroji, které vSak lze snadno ovéfit. Obdobou testl
ziskanych schopnosti jsou odborné testy, které se zamétuji na specifické
kompetence, kter¢ uchaze¢ =ziskavd k vykonu prace prostiednictvim
institucionadlni vychovy a jinych S$koleni, jednd se o znalost prava,

restauratorskych postupt, aj.

°* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojt, s. 390
°> ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojt, s. 391
¥ ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji
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3.5.3. Testy vzorki prace a simulace prace

Jiz ndzev metody simulace prace napovida, ze se jedna o testy, kde jsou
uchazec¢i pozorovani pii ,,praci“. V takovych testech jsou modelovany ukoly
specifické pro obsazované pracovni misto. Jednotlivé ukoly jsou piesné
popsany, popiipadé jsou v zadani popsany nékteré zasady, podle kterych by
m¢él uchaze¢ jednat a uchaze¢ mé ukoly splnit podle svého minéni a svych
schopnosti tak, aby nic nezanedbal. Pro simulaci realné situace je mozné
uchazeci v pribehu feSeni pridat dalsi ukol, ktery zméni celou situaci a uchazec
tak musi rychle reagovat na naléhavou zélezitost, stejné jako v realném
pracovnim prostiedi. ,,Vysledky riiznych metaanalytickych studii ukazuji, ze
ptiklady prace maji vysokou validitu vzhledem ke kritériim (ptiblizné 0,55).
Vzhledem k tomu, Ze maji vysokou zdanlivou validitu, uchazeéi na ptiklady

1 ka1 e !
prace béhem vyb&rového Fizeni reaguji dobe.*

3.5.4. Grafologické testy
»Qrafologii lze definovat jako zkoumani socidlni struktury lidské bytosti
prostiednictvim jejiho rukopisu. Smyslem pouziti této metody pii vybéru
pracovniki je u€init si na zéklad¢ uchazecova rukopisu zavéry o jeho osobnosti
a na této zakladné predpovidat jeho budouci pracovni vykon v né&jaké roli.
Pouziti grafologie jako ndastroje vybéru pracovnikd je v n€kterych zemich
Evropy dosti Gasté.« > Grafologie zkoumd faktory rukopisu, jako je Sitka
a vyska pismen, umisténi vzhledem k fadktim (Iétajici pismena ¢i pfetahovani
pod tadky), psani klicek u pismen j a y, pfeskrtavani pismena t a mnohé dalsi,
kazdy z téchto ryst pak poukazuje na jiny povahovy rys osobnosti, pficemz
Zjedné strany textu by mélo byt moZné si vytvofit predstavu
0 charakteristikach osobnosti pisatele. Existuji vSak dohady o validité této
metody, kdy jedni se na metodu spoléhaji a jini ji uvadi jako naprostou
nevalidni, napf. v jiZz uvedeném obrazku znazoriujicim validitu metod je
grafologie uvedena na hodnoté -0,1. I u této metody je vSak dulezita ziskana
odbornost k vyhodnocovani grafologickych testti, nebot' pokud bude metodu

vyhodnocovat odbornik, bude validita jist¢ vys$i, nez pfi vyhodnocovani

> ARNOLD, J. Psychovlogie prace, s. 180
> ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd, s. 362
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laikem. Jedinym moznym zavérem je fakt, ze jako jedinou metodu ke

zjistovani charakteristik osobnosti grafologické testy nelze doporucit.

3.6.Assessment centra

,,Komplexné&jsi pfistup K vybéru pracovniki nabizi assessment centre
(termin se nepieklada, ale kdysi byl pouzit velice piesny Cesky ekvivalent
»diagnosticko-vycvikovy program®).* *® Assessment centra se stavaji velmi
popularni metodou vybéru zaméstnancii, hlavné¢ diky kombinaci rtznych
metod, ktera je pro assessment centra specifickd. Kombinuji se zde rizné
testové baterie, od osobnostnich testll po vzorky prace, zdroven jsou vyuzivany
strukturované pohovory a dotazniky. Mimo jiné poskytuji mozZnost pozorovat
chovani uchazect ve skupinové praci, coz umozinuje piedvidat, jak se bude
uchaze¢ chovat na pracovisti. ,,Assessment centre vétSinou zahrnuje
vicendsobné hodnoceni uchazeci za pouziti riznych metod vcetné
strukturovanych pohovort, psychologickych testi a rlznych cviceni,
prezentaci souvisejicich s danou praci a daldi simulace pracovni role.” >
Jak uvadi Arnold™ assessment centra jsou jako metoda spolehliva a validni, to
je zpusobeno zminovanym kombinovanim riznych metod, jedinym tskalim je
trvani v délce jeden az dva dny a nérocnost na piipravu metody vzhledem
K tomu, Ze je tieba veSkeré pouzité Casti pfipravit pfesné podle specifikace
pozadavkll na pracovni misto. ,,Provedeni assessment centre odraZi potifebu

zhodnotit rozsah, v némz mize uchaze¢ demonstrovat oblasti své kompetence.

Proto je vytvofena série cviceni a hodnoticich nastroj, které:

- Jsou schopny vyvolat pozadované chovani.

- Reflektovat aktualni obsah pracovni role.

- Hodnotit vykon uchazece v riznych situacich spojenych s budouci
pracovni pozici.

- A umoziuji riznym hodnotiteliim hodnotit tyto kompetence v rdmci

riznych cviceni. Jednim z nejlepSich zptsobt, jak pochopit co se

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji, s. 361
" ARNOLD, J. Psychologie prace, s. 179
8 ARNOLD, J. Psychologie prace
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déje pfi assessment centre, je podivat se na findlni hodnoceni
uchazect, shrnujici skore uchazect v jednotlivych kompetencich

a cvicenich.«®

Obrazek 4: Matrice kompeten¢nich cvi¢eni v ramci assessment centre

Komunikaéni | Intelektualni|  Znalost Schopnost |HouZevnatost| Zaméfenina | Celkova
dovednosti | dovednosti | pracovniho vésta anasazeni | zakazniky | klasifikace

prostfedi | motivovat cviceni

Kompetenéni

3 2 1 2 3
pohovor

Prezentace 4 4
Rezeni
T 4
problému
Skupinové

cviceni

Klasifikace
celkove

kompetence
Zdroj: ARNOLD, J. Psychologie prace, Brno: Computer Press, 2007

Jak schéma popisuje Arnold,® je ziejmé, Ze assessment centrum je
strukturovano tak, Zze jednotlivé sledované kompetence jsou hodnoceny
Vv pritbéhu riznych aktivit. Napfiklad intelektualni dovednosti jsou sledovany
pii kompetenénim pohovoru, prezentaci a psychometrice. Jednotlivé ukoly jsou
koncipovany tak, aby byly hodnoceny nékteré kompetence a bylo tak mozné se
zaméfit na specifické oblasti ¢innosti obsazované pozice, coz také umozni
vyhnout se pietizeni hodnotiteld velkym mnoZstvim sledovanych kritérii.
Hodnotitelé pak udéluji jakési znamky od jedné do Ctyft, kdy jedna znamena, Ze
hodnotitel pozoroval pouze minimum pozitivnich aspektli pozorovanych
kompetenci. Dale je zde prostor, kde hodnotitel mlize zaznamenat celkové

hodnoceni jednotlivych tkoll a jednotlivych sledovanych kompetenci.

Assessment centra jsou provadéna se skupinami uchazect a je tedy

nutnd ptfitomnost nékolika hodnotitel. Jsou uzivdna hlavné pii vybéru

% ARNOLD, J. Psychologie prace, s. 214
% ARNOLD, J. Psychologie prace
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zamé&stnancl na pracovni pozice Vv managementu, protoze jejich organizace je

naroc¢na

1 finan¢n€, coz nejsou vSechny spolecnosti ochotné podstoupit.

Podle Armstronga® maé assessment centre nasledujici rysy:

Nejvétsi pozornost je vénovana chovani.

Jsou pouzivany rizné ukoly, které se zamétuji na klicova specifika
pracovnich mist. Tyto tkoly zahrnuji hrani roli ¢i skupinové ukoly,
kdy se ptredpokladd, ze z vykonu uchazece béhem simulace,
je mozné predvidat budouci vykon v zaméstnani.

V kombinaci s tikoly jsou provadény také strukturované pohovory
a dalsi testy.

Me¢fteni vykonu probihd v roviné schopnosti pozadovanych k praci
na konkrétnim pracovnim mist¢ nebo na konkrétni twrovni
V organizaci.

Je hodnoceno vice uchaze¢li najednou, coz umoziuje pozorovani
interakce mezi uchaze¢i a hodnoceni skupinového chovéni. Déle
pfitomnost skupiny sméfuje uchazece k otevienosti a participaci.
Pro zvySeni objektivity hodnoceni je zde pfitomno také vice
hodnotitelii, coZ zajistuje pozorovani vSech uchazecli a nemélo by
tak dojit k prehlédnuti dalezitych udalosti, coz by se v pritomnosti

jednoho hodnotitele mohlo stat velmi snadno.

»Podle definice, pfijaté na 17. Mezinarodnim kongresu metodologie

assessment centre v roce 1989, existuji urcita kritéria, kterd musi hodnotici

proces spliiovat, aby mohl byt definovan coby assessment centre. Mezi tato

kritéria patfi:

Explicitni dimenze (rovnéz ozna¢ované jako kompetence) odvozené
z analyzy pracovniho mista, které¢ definuji klicové znalosti,
dovednosti a schopnosti pozadované po uchazeci, aby dokéazal

zvladnout roli, pro niz bude hodnocen;

2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojt
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- Mnohocetné techniky (metody) pro poskytnuti informaci
relevantnich pro hodnocené dimenze a pro kontext, v némz budou
tyto dimenze demonstrovany (napft. rizné aspekty pracovni role);

- Mnohocetni kvalifikovani hodnotitel¢, ktefi budou pozorovat
a hodnotit kazdého uchazece

- A systematicky postup pro zaznam a Kklasifikaci specifickych
zpusobli chovani. Hodnoceni a zpravy jednotlivych hodnotitelti
potom spolecné tvori celkové hodnoceni kazdého uchazece v ramci

zéaverecné porady.

Vyhodou assessment centre je, Ze reakce uchazeci byvaji pozitivni diky
zjevné souvislosti cviceni a skuteénych pracovnich ukolt. Uchazeci, predevsim
u vysoce odbornych povolani, povazuji assessment centre za piijatelny
predikator pracovni vykonnosti a vnimaji je jako spravedlivéj$i nez ostatni
vybérové metody, protoze maji mnoho piilezitosti prokdzat svoji odbornost

po .., y 2
(nebot’ rozhodnuti neni zaloZzené vyhradn& na pohovoru).«°

Dale assessment centra poskytuji moznost posoudit, zda budou
uchaze¢i vyhovovat kultufe spole¢nosti. UmozZnuje to pozorovani pii feSeni
ruznych situaci typickych pro organizaci a také fada testli a pohovord. Tuto
moznost poskytuji 1 uchaze¢lim, kteti si v pribéhu absolvovani assessment
centra mohou ovéfit, zda budou schopni v dané kultufe organizace pracovat,

nebo zda je pro né lepsi z vybérového fizeni odstoupit.

82 ARNOLD, J. Psychologie prace, s. 179
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4. Prizkum — konfrontace modeli vybérovych Fizeni
teoretického a realného prostiedi

Jak bylo zminéno, je velmi dulezité, aby vybérové fizeni spliovalo
mnoho kritérii a postupovalo podle uznanych metod a mohlo tak dostat svému
ucelu, aby byl vybran uchaze¢ nejvhodnéjsi pro zastavani Cinnosti spojenych
S pracovni pozici. Na zakladé ziskanych poznatki o vybéru zaméstnanci
Vv prib¢hu prvni ¢asti — teoretické, bude nyni stanoven model pro zodpoveédné
vybérové fizeni uchazecii. V praktické casti bude specifikovan model pro
postup pii obsazovani pracovni pozice a realizaci vybérového fizeni, tento
model pak bude porovnan sredlnym prostfedim nékolika spolecnosti
Vv kvalitativnim Setfeni. Cilem je zjistit, zda je v dob& rozvoje personélnich
¢innosti vénovana pozornost potfebé zodpovédného vybeéru zaméstnanct, ktery
je vzajmu spolecnosti, nebot’ mize ekonomicky ulehcit spole¢nosti, pokud
bude proveden spravné a bude vybran vhodny uchazeé¢, ktery v organizaci
setrvd po dobu nckolika let. V pfipad€, ze vybér neni proveden spravné,
dochazi k ekonomickému zatiZeni organizace naklady na nové vybérové fizeni,

ale také vydaji spojenymi se zaSkolovanim zaméstnance aj.

4.1. Model vybérového rizeni

Na pocatku je vzdy potieba obsazeni pracovniho mista, at’ uz vznikla
neoCekavané ¢i planované uvolnénim pozice nebo vytvofenim nové pracovni
pozice. V souvislosti s vyfesenim této potfeby musi byt realizovano mnoho
krokd. Nejprve musi byt provedena analyza pracovniho mista. Ideédlni pro
zptesnéni vysledkii by bylo provést analyzu pomoci workshopu, jehoz
vysledkem bude miizka prvki prace. Tyto prvky pak detailné popiseme podle
ziskanych informaci bud’ jiz v pribéhu workshopu ¢i naslednymi rozhovory
S nadfizenymi a podfizenymi pracovniky a pracovniky zastavajicimi stejnou

pozici. Mfizka ma nasledujici usporadani:
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Tabulka 1: M

ka prvki prace pro analyzu pracovniho mista

Prvek prace

Prvek prace

Prvek prace

Prvek prace

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

Takové uspotradani nabizi ptesny piehled ¢innosti pracovniho mista, je
také snadnéji uchopitelny a svou prehlednosti poskytuje moznost kontroly, zda
byly jiz vSechny c¢innosti popsany, nebot se pii tvorbé popisi postupuje
strukturované. S takto vytvofenym popisem pracovniho mista je mozné
stanovit si pozadavky na nového pracovnika, ktery by mél byt schopen vSechny
¢innosti zastat. Specifikace pozadavki pak bude vypadat podle mnozstvi
a struktury pozadavki. Podle jiz zmifiovaného Armstrongova®® soupisu by

mohla struktura vypadat nasledovné:

Tabulka 2: Tabulka pro zaznamenani specifikace poZadavki na
pracovnika

Odborné

schopnosti Schopnost Znalost Dovednost Dovednost

Chovani a

postoje Postoj Postoj Chovani Chovéani

Odborna

priprava a Vzdélani Vzdélani Vycvik Vycvik

vycvik

ZkusSenosti a

praxe Zkusenost Zkusenost Praxe Praxe

Zvlastni N

pozadavky R1d°1 ey Kurz Pozadavek Pozadavek
prikaz

Vhodnost pro :

organizaci Schop'r?ost Postoje vs. Vhodnost Vhodnost

symbidzy hodnoty
Dalsi
pozadavky Cestovani Pracovni doba Pracovisté Pozadavek

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji
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Nyni je stanovena specifikace pozadavkli a mizeme se podivat déle.
Nasledujicim bodem je ziskdvani uchazect, to je vSak velmi specificka oblast,
kterou nelze zobecnovat a zplisob a postupy musi byt stanoveny dle aktualnich
a presnych vychodisek. Kdyz jsou ziskani uchazeci, je mozné pro piehled
postupu vybérového fizeni vytvoftit tabulku, kde budou zaznamenani vSichni
uchazeci a kolonky pro zaznam provedenych krokt. Tabulka mtze na konci

vybérového tizeni vypadat nasledovné:

Tabulka 3: Tabulka pro ziaznam realizovanych kroki u jednotlivych
uchazeci

Uchaze | Zivotopis | Dotaznik | Pohovor | Testy | Piijeti | Rezerva | Odmitnuti
Jana K. X X X X X

Jiri L. X X X X X

Josef H. X X

Dal$im bodem postupu je tftidéni uchazecii, coz je neméné dillezitd ¢ast
vybérového fizeni, nebot’ zde mizeme pii chybném postupu tfidéni ztratit
vhodné uchazece a pustit dal sitem uchazece, kteti jsou pro potieby spolecnosti
naprosto nevhodni. Pokud je to ¢asové a personalné mozné, preferuji tftidéni na
zakladé bodovych skal, kdy bude pfedem stanoveno, jakou hodnotu pro vybér
maji jednotlivé poZzadavky a podle té budou rozdéleny body. Pfed rozdilenim je
tteba stanovit, jak bude sbody zachdzeno, zda rozd€lime kazdému
Z pozadavkil body na stupnici od jedné do deseti ¢i budeme rozdélovat 100
bodi mezi vSechny poZzadavky. Pro sbér dat mi ptipadaji vyhovujici zaslané
Zivotopisy uchazect, informace ze Zivotopisi mohou byt pfimo ohodnoceny
a pozdé&ji doplnény prostiednictvim pisemného pozadavku na doplnéni,
pfipadné muze byt uchazeCim dan k vyplnéni dotaznik, v némz budou
dotdzadny vSechny pozadavky. Pokud vSak neni dotaznik soucasti prvniho
kontaktu s uchazecem, piiklanim se k pfedbéznému bodovani informaci ze
Zivotopist. Jiz zde je jist¢ moZné rozpoznat nevhodnost nékterych uchazect
a bylo by ztratou casu i navySovanim ekonomickych nakladd se jich dale
dotazovat. Po ziskani veskerych potfebnych informaci, obodovani a secteni

bodit mohou byt uchazeci rozdéleni do tii skupin, prvni skupinu tvoii vhodni
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uchazec€i, druhou méné vhodni tvofici jistou rezervu a tfeti skupinu tvofi

nevhodni uchazedi.

S vhodnymi uchazeci je pak nadale provadén vybér za pouziti metod
vybéru zaméstnancl. Vybér metod opét zavisi na specifickych potiebach
vybéru odvijejicich se od charakteristik spole¢nosti i obsazované pozice.
Vzhledem k tomu, Ze povazuji metodu assessment centra za propojeni riznych
vybérovych metod a Ze je organizacné i ekonomicky néro¢nd, ponechame jeji
pouziti ryze na rozhodnuti spolec¢nosti. V zadném vybérovém fizeni by vSak
nemél chybét vybérovy pohovor, ten by mél byt pro splnéni predpokladu
efektivity strukturovany pied komisi, jak jiz byl popsan v teoretické ¢asti. Pro
vybérové fizeni nizsich pozic v organizaci je mozné mit pouze dva hodnotitele,
ktefi si rozd€li jednotlivé ¢asti otdzek pro pozorovani. Pro pozice vysSiho
managementu vSak jsou naroky na vyber opét vyssi a je vhodné sestavit komisi
hodnotiteli z vice odbornikli kompetentnich k posouzeni uchazece. Jako dalsi
bych zaradila soubor psychologickych testil, tento se samoziejmé odviji od
obsazované pozice, ale v kazdém souboru by mély byt psychologické testy
osobnosti, které odhali i skrytou ¢ast osobnosti, kterou neni mozné poznat pii
pohovoru, ale je dilezité ji poznat. Minimalnim rozsahem testil je zaméfeni na
velkou pétku — extroverze/introverze, emocni labilita, pfijemnost, svédomitost
a otevienost vuci zdzitkiim a zkuSenostem. Déle mizeme podle pozadavki

pozice testovat napf. kreativitu, ptedstavivost, logiku ¢i poctarské dovednosti.

Po provedeni téchto metod zbyva jen vyhodnoceni, které¢ by mélo
probihat na zéklad¢ vysledkd, jeZ jsme metodami ziskali. Vysledky by mély
byt srovnatelné, tedy vSichni uchaze¢i musi projit stejnym postupem za
stejnych podminek pifed totoznymi hodnotiteli, aby byly zajiStény stejné
podminky pro kazdého z uchazect a eliminovany zkreslujici faktory. Vysledky
muzeme vyhodnocovat obdobné jako pii tfidéni uchazeci, v tomto dalSim
stupni je na misté aplikovat metodu biodat, kterd spocivd v zaznamendvani
zjistovanych informaci z pohovoru, testu aj. dle pozadavkt na pracovni misto

a jejich bodovani dle dualezitosti a dle stupné zjisténi jednotlivych faktort
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u uchazeCe. Pak uz zbyva jen vybrat nejvhodnéjsiho uchazece na zakladé

snadno porovnatelnych vysledkii.

4.2.Formulace hypotéz

V ptedchozi ¢asti byl specifikovan obecny model vybérového fizeni,
které by tak mélo dosdhnout vyssiho stupné efektivity. Neznamou zde zlistava
otazka, zda takovy model funguje v praxi ¢i nikoliv. Podle vlastnich zkuSenosti
predpokladdm, ze pracovnici povéefeni vybérem zaméstnancli postupuji pouze
na zakladé ustidlenych predstav o vybérovém fizeni. Pro prizkum bylo
stanoveno pét hypotéz, které budou pouzity k porovnani stanoveného modelu
srealnou situaci na pracovistich. Prvni hypotéza tikd, ze neni provadéna
analyza pracovniho mista s pouzitim metod k jejimu provedeni, ale je
provadéna pouze povrchové nestrukturovanymi rozhovory s nadfizenym
pracovnikem. Druhd hypotéza se zamétuje na tfidéni uchazecl a tika, Ze
uchazeci jsou tfidéni na zékladé doslych Zivotopist podle subjektivniho usudku
o vhodnosti uchazece a neni brano v potaz, zda jsou informace Uplné a u vSech
uchazecu stejné. Treti hypotéza tvrdi, Ze hlavni pouzivanou metodou jsou
pohovory, které nejsou kombinovany s dal§imi metodami. Pouze v piipadé
obsazovani vyssSich pozic jsou kombinovany s nékterymi vybérovymi testy,
ptipadné je pro tuto pfilezitost vytvofeno assessment centrum. Pohovory
probihaji za ucasti jednoho maximalné dvou hodnotitelii. Ctvrta hypotéza Fika,
ze findlni vybér pracovnika probihd opét pouze na zédkladé subjektivniho
nazoru vytvofeného beéhem setkdni suchazeem a jeho schopnosti
a dovednosti, nikoliv podle zobjektivizovanych kritérii s pouZzitim bodovani
jednotlivych vlastnosti uchaze¢l. Patd hypotéza se zaméfuje na konfrontaci
celého modelu, avSak v opacném sméru, tzn. respondentim bude piedlozen
model vybérového fizeni, ktery byl specifikovan pred Setfenim. Uchazeci ho
budou mit zhodnotit. Hypotéza fika, ze pro vétSinu uchazect bude model
zajimavy a bude hodnocen kladné, nebudou vSak chtit model zavést do své
praxe. Téchto pét hypotéz bude ovéfovano Vv dalSim Setfeni a nasledn¢ bude

vyhodnoceno, zda budou potvrzeny ¢i nikoliv.
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4.3.Metodologie

Pro realizaci prizkumu byla dana ptednost kvalitativnimu Setieni,
nebot’ vychodiskem neni jednoznac¢né problematika, kterou by bylo mozné
zobecnit a ovéfit kvantitativnim zpusobem, nybrz je zde tfeba zachovat si
moznost poznat vSechny aspekty rozhodnuti pro urcity postup. Kvalitativni
Setfeni je vhodnéjsi, protoze jak fika Chraska: ,Klasické (kvantitativné
orientované, pozitivistické) pedagogické vyzkumy vychézeji, jak jiz bylo
uvedeno, z pozitivismu, resp. novopozitivismu. Ztéto filosofie vyplyva
presvédCeni o existenci jedné objektivni reality, kterd neni zavisld na naSich
citech, postojich nebo presvédCeni. Kvalitativné orientované vyzkumy
vychazeji naproti tomu zejména z fenomenologie, kterd zdlraziuje subjektivni
aspekty jednani lidi, a tudiz kvalitativné orientované vyzkumy piipousteji
existenci vice realit. Z rozdilnych filosofickych vychodisek vyplyvaji i dalsi

« 64

rozdily (cile vyzkumu, pfistup badatele apod.). Pro strukturaci celého

pruzkumu je V literatufe uvadén model vyzkumu, Punch ho uvadi nasledovné:

Obrazek 5: ZjednoduSeny model vyzkumu (s hypotézami)

Jaka data
potfebujeme
k testu
hypotéz
Teorie
Literatura

\L Vyzkumné l

Oblast vyzkumu —3> Téma —> otazky — Hypotézy —{> Design — Sbérdat —> An:i:’lza__;‘ hT:Zttéz
a Y|

Kontext

Preempiricka faze Empiricka faze ————>

Zdroj: PUNCH, K. Usp&ny navrh vyzkumu, Praha: Portal, 2008

Uvedeny model ukazuje, jak by mél probihat vyzkum, pro potieby
prizkumu postuplt vybérového fizeni ve vybranych spole¢nostech poskytuje

vstupni teoretické poznatky a téma prvni ¢ast diplomové prace a stanoveny

# CHRASKA, M. Metody pedagogického vyzkumu, s. 32
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model vybérového fizeni, na jehoz zakladé byly stanoveny hypotézy.
K potvrzeni ¢i vyvraceni hypotéz bylo vsak tfeba ziskat teoretické poznatky

tykajici se nejvhodnéjsi formy ziskani dat.

Jak jiz bylo feceno, Setieni bude probihat kvalitativné. U kvalitativnich
vyzkumi Punch® uvadi dvé pojeti nastroje kvalitativniho sbéru dat. Podle
prvniho pojeti je za hlavni néstroj sbéru dat vyzkumnik, nebot’ povazuje jiné
standardizujici néstroje za nevhodné. Podle druhého pojeti vSak zacinaji
splyvat nastroje kvalitativnich a kvantitativnich vyzkumt, kdy pivodné
kvantitativni ndastroj jako je dotaznik ¢i interview, dnes existuji v podobé

dotazniku pro kvalitativni Setfeni ¢i formulafe pro kvalitativni interview.

Pro kvalitativni Setfeni realizace vybérovych fizeni ve vybranych
spole¢nostech bude pouzit dotaznik pro kvalitativni Setfeni, ktery se jevi jako
vhodny vzhledem k moznosti promysleni odpovédi, nebot’” néktefi respondenti
mohou mit problém s formulaci odpovédi v bezprostfednim kontaktu
s vyzkumnikem, dotaznik jim d4 mozZnost se na odpovédi 1épe soustiedit. Pro
ptipad, ze by se odpovédi nejevily jako dostate¢né, budou po kvalitativnim
dotaznikovém Setfeni nasledovat polostrukturované rozhovory zamétené na

ziskani a doplnéni chybgjicich dat.

Myslim, ze k analyze dat bude vhodné pouzit nejprve metodu redukce
prvniho fadu, kdy budou data zbavena slovni vaty, vyrazii naruSujicich
plynulost textu a zabarveni. Poté budeme moci pfejit k pouziti metody prostého
vyctu, kde bude zhodnoceno, jak casto se které jevy vyskytly. U metody
vytvareni trsi budeme sdruZovat otazky, které je mozné zatadit pod jedno
téma. Podstatnou metodou pak bude kontrastovani a srovnavani, nebot’:
»Kontrastovani je velmi diilezita technika, potfebujeme-li od sebe 1épe odlisit
napiiklad dvé identifikované kategorie a upozornit na rozdily mezi nimi,

piestoze maji zaroven mnoho spole(:ného.“66

% PUNCH, K. Usp&ny navrh vyzkumu
% Miovsky, M. Kvalitativni p¥istup a metody v psychologickém vyzkumu, s. 223
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4.4, Harmonogram postupu

V dalsi kapitole bude popsadn postup realizované¢ho prazkumu, od
zahajeni pfipravnych praci, pfes realizaci Setfeni a popis ziskavani dat az

k pribéhu vyhodnocovani ziskanych dat.

4.4.1. Pripravna faze

V piipravné fazi bylo na zaklad¢ poznatkl z teoretické Casti vytyceno
vyzkumné téma, jez se zamétfuje na stanoveni efektivniho postupu pii
vybérovém fizeni zaméstnanci a nasledném porovnani s realnymi postupy
aplikovanymi ve firmach. Po definovani tématu bylo pfistoupeno k vytvoieni
modelu vybérového fizeni, ktery se zamétuje na vybérové fizeni od chvile
zjisténi potieby obsazeni pracovniho mista po findlni vybér uchazece
a zahrnuje oblasti analyzy pracovnich mist, tfidéni uchazecii, vybér a pouziti
metod k vybéru a vychodiska finalniho vybéru. VSechny tyto oblasti jsou
popsany z pohledu realizace a zarovein z pohledu objektivniho hodnoceni
vysledki, protoze pravé objektivni hodnoceni je stile tskalim vybérovych
fizeni. K takto pfipravenému modelu byly pfipraveny otazky kvalitativniho
Setfeni, tyto otazky jsou pfiloZeny v pfiloze diplomové prace. Otazky byly
strukturovany do tii c¢asti, v prvni casti byly sdruzeny otazky tykajici se
jednotlivych boda vybérového fizeni, jak by mély jit po sobé a ovétovaly, zda
se shoduje model spraxi respondenti. V druhé &asti bylo zjistovano, jak
probihaji pouzivané metody vybéru v praxi. Ve tfeti Casti se respondenti
seznamili s modelem vybérového fizeni a méli zhodnotit, zda jim z pohledu
praxe piipada realizovatelny a vhodny, zda by s takovym modelem chtéli
pracovat a méli fici, co se jim na modelu libi/nelibi. Hotovy soubor otazek byl
pfedan jako predvyzkumny dvéma respondentim pro zjisténi, zda budou
otazky zodpovézeny podle predstav vyzkumnika a zda budou timto zptisobem
ziskany vSechny potiebné informace. Takto bylo zjiSténo, ze nckterd mista
V dotazniku nejsou dostatecné specifikovdna a pravdépodobné by nebyly
zodpovézeny v pozadovaném smyslu. Po vyhodnoceni piedvyzkumu byly
v dotazniku provedeny nékteré nutné zmeény, ¢imz byl dotaznik upraven do

podoby, ktera by méla zajistit ziskani vSech pozadovanych dat. Pro kvalitativni
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Setfeni byli ziskadni respondenti, ktefi se ve své profesi zabyvaji vybérem

zaméstnancu a jsou schopni podat informace pouzitelné pro ucel Setteni.

4.4.2. Realizacni faze

V realiza¢ni fazi bylo nejprve respondentim slibeno, ze nebude
uvetejnén nazev spolecnosti a pro specifikaci respondentii bude pouzita pouze
specifikace spolecnosti, na kterou se dotazuje prvni cast otdzek dotaznikd.
Nasledné byly pripravené dotazniky rozdany vSem respondentiim, pii piedani
byla vyzkumnikiim zdiiraznéna moznost vysvétleni otazek, v pripad¢, ze by si
nebyli jisti, co maji popisovat. Dva z respondentil tuto moznost vyuzili a byl
jim vysvétlen smysl a dilezitost otdzek. VSechny dotazniky se vratily béhem
dvou tydnti vyplnéné v celém rozsahu s uspokojivym rozsahem odpovédi,
nebylo tedy tfeba se dale dotazovat a uchylit se ke kvalitativnimu interview.
Tti dotazniky byly vyplnény a vraceny v papirové podob¢, dva dotazniky byly
vyplnény v pocitaci a zaslany do emailové schranky vyzkumnika. Tyto dva
dotazniky byly vytistény, aby bylo mozné se vSemi pracovat stejnym

zpusobem, ¢imz byly dotazniky pfipraveny k vyhodnoceni.

4.4.3. Vyhodnocovaci faze

Ve vyhodnocovaci fazi byly vSechny dotazniky podrobeny zbaveni
nepodstatnych informaci, které neméni vypovéd a jednotlivé odpovédi byly
shrnuty do kratkych informaci v bodech. Takto upravené informace byly
zaneseny do specidln¢ vytvorené tabulky, kde pro jednotlivé odpovedi byly
uréeny fadky a kazdy respondent ma jeden sloupec. Jednotlivé otazky
S vyplnénymi odpovéd'mi vSech respondentl byly seskupeny do oddilii, které
maji vypovidaci hodnotu pro ur€itou ¢ast vybérového fizeni. Z odpovédi
odpovidajicich jednotlivym c¢astem pak bylo mozné si utvofit predstavu, jak
probihd dana ¢ast vybéru v kazdé spolecnosti. Roztiidéné informace do skupin
neboli trsi byly konfrontovany sna pocatku vytvofenym modelem, zda
vybérova fizeni ve spole¢nostech probihaji stejné jako v modelu, nebo zcela
jinak. Na zakladé vysledki kontrastovani pak bylo vyhodnoceno potvrzeni

hypotéz.
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4.5. Charakteristika zkoumaného souboru

Zkoumany soubor se skladal ze Ctyf respondenti zaméstnanych
v raznych spolecnostech. Respondenti byli vybrani podle sidla a potazmo
pracovisté vSech respondentd, které se nachdzi v hlavnim mésté Praze, aby
bylo dosazeno alespon relativni soudrznosti souboru. VSechny spolecnosti jsou
ziizovany soukromou osobou. Dva respondenti jsou zaméstnani ve spolecnosti
zabyvajici se bankovnictvim, jeden respondent je z oblasti pojiStovnictvi
a jeden z oblasti potravinaistvi — vyroba cukrovinek. Tt spoleCnosti maji
kolem dvou tisic zaméstnanct v Ceské republice, jeden ma v ramci dcefiné
spoleCnosti 25 zaméstnanci, ktefi pro néj pracuji jako osoby samostatné

vydélecné ¢inné a 2 stalé zaméstnance.

4.6. Analyza dat

Po prvotni tupravé vysledki do podoby, kterou je mozné dale
interpretovat, mulzeme pfistoupit ke shrnuti a predstaveni vysledkd

u jednotlivych respondentt.

Z odpovédi respondenta A vyplyva, ze vybérové fizeni u jeho
zaméstnavatele probihd nésledovné: Vybér pracovnikll zajistuje personalni
oddéleni. Pfed zahdjenim vybérového fizeni neni provadéna analyza
pracovniho mista. Z oddéleni, kam spadd obsazované pracovni misto,
je vyzadan popis pracovniho mista a pozadavky na vykon ¢innosti spojenych
s touto pozici. Doslé Zivotopisy ttidi opét pracovnik persondlniho oddéleni a to
bud’ personalista, nebo personalni administrator. Zivotopisy jsou tiidény podle
shody spopisy a pozadavky pracovni pozice. Piipadné nedostatky
Vv zivotopisech jsou dopliovany za pouziti dalsich metod — dotaznikd,
telefonatli, osobnich pohovorti a motivacnich dopist. Takto ziskané informace
o uchaze¢ich jsou srovnany s pozadovanymi schopnostmi podle popist
a pozadavki pracovni pozice. Uchazeci, ktefi jsou vyhodnoceni jako vhodni,
jsou pozvani k dal§imu kolu vybéru. V dalsi fazi jsou pouzivany rizné metody,
Vv piipadé¢ vybéru na niz8i pozice je realizovano assessment centrum (coZ

je zajimavé, nebot’ vétSinou je metoda AC uzivdna pro vyssi pozice, kde
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je tato investice povazovana za vhodnou). AssessSment centrum probihd za
ucasti cca 10 uchazec¢t a 4 hodnotiteld mimo firemni prostory. Uchazeci jsou
privitani pti pfichodu a jsou usazeni do mistnosti, kde ¢ekaji na ptichod vsech
ostatnich uchazect, kdyz jsou ptitomni vSichni uchazeci, jsou pozvani do druhé
mistnosti, kde jsou pro n¢ pfipraveny jmenovky a kde jsou piivitani oficidlné,
uchazeclim jsou sd€leny informace o prubéhu assessment centra. V ramci
assessment centra jsou pak pouzity piedem zajiSténé testy, ptfipadové studie
a uchaze¢ absolvuje dalsi pohovor. Nakonec je uchazeC uspéSny v assessment
centru pozvan k pohovoru s feditelem oddéleni, pod né&jz spada obsazovana
pracovni  pozice. Po  konetném  vyhodnoceni a  rozhodnuti
o pfijeti/odmitnuti uchazecli jsou vSichni uchazeci informovani o vysledku
vybérového fizeni telefonicky. Spolecnost dale sleduje Usp&Snost vybéru
zaméstnancl, avSak nebylo mozné sdélit vysledky tohoto sledovani.
Pti hodnoceni specifikovaného modelu respondent uvedl, Ze je model
zajimavy, ale pro ucely spolecnosti nevyuzitelny, pravdépodobné by zajistil
stejnou UspéSnost vybérového fizeni. Na modelu hodnoti respondent kladné
postup tfidéni a kombinaci metod, jako zdpor uvadi naro¢nost na cas, ktery

zabere bodovani.

Respondent B uvadi, ze nabor pracovnikii ma na starosti manaZzer
a specialista (Skolitel). Na poc¢atku je provadéna analyza pracovniho mista, ke
které vSak nejsou pouZity z&dné zvlaStni metody, je realizovana pomoci
rozhovori a pozorovani souc¢asnych pracovnikll. Na zakladé€ téchto postupti je
vytvofen soubor pozadavkii na pracovnika zastdvajicitho cinnosti spojené
s pracovni pozici. DoSlé Zivotopisy jsou tfidény Skolitelem na zéklad€ shod
informaci v Zivotopisech se zdkonnymi pozadavky a specifikovanymi
pozadavky pracovniho mista. K samotnému vybéru jsou zde pouzivany pouze
pohovory tzv. jeden na jednoho, ucastni se tedy jeden uchaze¢ a jeden
hodnotitel. Zde dochazi ke zvlastnimu rozdé€leni, s uchaze¢i jsou realizovany
celkem tfi pohovory. Prvni je pohovor o uchazeci, kde jsou zjistovany dalsi
informace 0 uchaze¢i, v druhém pohovoru je uchaze¢ informovan
o spolecnosti, jejim chodu a specifikdch obsazovaného pracovniho mista.

Na zacatku prvniho pohovoru je uchaze¢ asistentkou uveden do mistnosti
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urcené k pohovoru, kde ho vitd manazer a davd mu k vyplnéni kratky dotaznik,
ktery je posléze spolu s zivotopisem prochdzen, a zjisténé informace jsou
probirany do hloubky. K dotaznikovym otdzkam jsou modelovany odpovédi,
nebot’ nékteré odpovédi jsou preferovany a maji pro vybérové fizeni veétsi
vyznam. Po skonceni pohovoru odvadi manazer uchazece k vychodu, kde se
Snim rozlou¢i. Manazer se pak rozhoduje na zakladé¢ vlastniho usudku
a poznamek o uchazecich o pfijeti/nepfijeti. Konecné rozhodnuti je sdélovano
telefonicky. I tato spolecnost sleduje uspésnost vybérového fizeni, ktera je zde
velmi nizka, nebot’ mezi 50-70 % piijatych uchazeci odchazi béhem prvnich
tfi mésicli. Respondent B hodnoti model jako pouzitelny v jejich spolecnosti
a uvadi, ze by jiste zvysil efektivitu. Model uvadi jako Casové naro¢ny
a nejveétsi vyhodu spatfuje v systematicnosti a bodovacim systému, ktery

zajiStuje urcitou miru objektivity.

Ve spolecnosti, kde je zaméstnan respondent C, je vybérové fizeni
rozdéleno mezi respondenta jako vedouciho pracovnika a personalni oddé€leni.
Persondlni oddé€leni zajiStuje ziskani uchazec¢l a pfijimani pracovniki
(pracovni smlouva, vstupni S$koleni, atd.). Samotny vybér zuchazect
je ponechdn na vedoucim pracovnikovi, do jehoz tymu je uchaze¢ vybiran.
Respondent C uvadi, Ze analyzu pracovniho mista provadi rozhovory
se zaméstnanci zastdvajicimi obdobnou pozici. Na zakladé svych poznatkl
a informaci vzeSlych zrozhovori je vytvofen soubor pozadavkii pracovni
pozice. Pfijaté zivotopisy jsou tfidény ruéné porovnavanim informaci
zjisténych ze zivotopist a souboru pozadavkll pracovni pozice. V zivotopisech
jsou oznaceny schopnosti, dovednosti a zkuSenosti spliujici pozadavky
pracovni pozice, piipadné nedostatky v poskytnutych informacich jsou
zjiStovany v prub¢hu pohovoru. V celém vyb&rovém fizeni uvadi respondent
pouziti pouze zivotopisu a pohovorti ve stejném potradi. Informace zjisténé jiz
ze Zivotopisu jsou doplnény pohovorem, ktery probihd ve slozeni jednoho
uchazece a dvou hodnotiteltl. Pohovory probihaji polostrukturovang, hodnotitel
zna oblasti, které je béhem konverzace nutné upfesnit, ale nema predem
stanovené otazky ani odpovédi. Rozhodnuti o pfijeti/nepfijeti kandidati je

ucinéno na zdaklad¢ rekapitulace zjiSténych informaci a uvahy, zda bude
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uchaze¢ vyhovovat pozadavkim pozice. Uchazec¢i jsou o vysledcich
informovani e-mailem nebo telefonicky. Usp&snost vybéru sledovana neni, ale
vzhledem ktomu, Ze se jedna o men$i oddéleni, sdélil respondent,
ze v poslednich dvou letech bylo uspésné vybrano 80 % kandidatl, z nichz
u 12% se vyskytuji problémy s flexibilitou v oblasti skupinové prace.
Respondent C ptedpoklada, ze by dany model zvysil efektivitu vybérového
fizeni. Na modelu se mu libi systemati¢nost, pouziti metod analyzy pracovnich
mist a rozhodovani na zdkladé¢ bodovych ohodnoceni. Je vSak skepticky
k ¢asové naro¢nosti na piipravu a potiebé vyssiho Usili k realizaci vybérového

fizeni.

Respondent D popisuje analyzu pracovniho mista jako sjednoceni
myslenek vzniklych uvahou vedouciho pracovnika a pozadavki vzeslych
z rozhovoru s pracovniky na pozici podobné obsazovanému pracovnimu mistu,
vystupem z této syntézy je soubor pozndmek. Tiidéni uchazecli probihd na
zaklad¢ usudku o vhodnosti uchazece a dostatenosti jeho kompetenci
na zékladé¢ konfrontace informaci ze zivotopisu a soupisu pozadavki
pracovniho mista. Informace jsou doplhovany pii pohovorech s jiz
protifidénymi uchazeci. Jako metody vybé&ru jsou respondentem D pouZivany
zivotopisy, pohovory a v nekterych ptipadech je pouZzita simulace pracovni
situace, pokud je tato metoda vyhodnocena jako vhodna (napfi. u telefonistt).
Nejprve jsou ziskany Zivotopisy, poté je absolvovan pohovor, v jehoZ pribéhu
muze byt poZzadovana simulace prace. Pohovoru se U€astni vzdy jeden uchaze¢
a jeden nebo dva hodnotitelé (podle ¢asovych moznosti). Hodnotitel vyzvedava
uchazece na recepci budovy, odkud piivadi uchazeCe do mensi zasedaci
mistnosti. V pribéhu pohovoru jsou, za pribézného tvoreni poznamek, kladeny
otazky, které byly pfedem stanoveny bodovym vyc¢tem informaci, které je tfeba
zjistit nebo doplnit. Dale je vénovan prostor pro uchazeCovy dotazy
a informovani o spole¢nosti, pfipadné je vénovan Cas simulaci prace. Poté je
uchaze¢ doprovazen k vychodu z budovy, kde se snim hodnotitel rozloudi.
Konecné rozhodnuti provadi hodnotitel(¢) na zakladé zjisténych informaci ze
Zivotopisu, pohovoru s vyuzitim zapsanych poznamek v konfrontaci

s pozadavky pracovniho mista. Pfi rozhodovéni je zdiraziovan ptedpoklad
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uchazece k zaclenéni do tymu. Uchaze€i jsou informovani emailem nebo
telefonicky. Zivotopisy vhodnych uchazegt, u kterych nakonec nedoglo
K pfijeti, jsou pfedavany dal$im oddélenim, které je mohou piipadné vyuzit pro
obsazeni jiné pozice, pokud budou mit kandidati zdjem. Respondent uvadi
uspésnost vybérovych fizeni v 75% vybért. S pouzitim piedlozeného modelu
by souhlasil, pravdépodobné by se jeho aplikaci zvysila efektivita vybéru.
Respondentovi se libi organizovanost postupu, zptisob analyzy pracovniho
mista, kombinace metod a bodovaci Skaly. Zaporné¢ na modelu hodnoti

zvySenou ¢asovou naro¢nost k piipraveé i vyhodnoceni.

Nyni miizeme piejit k metodé kontrastl a srovnavani a porovnat
vysledky v jednotlivych oblastech u vSech respondentd. V oblasti otazek
zamétujici se na provadéni analyzy pracovniho mista vyslo najevo, ze a¢ bez
pouziti specialnich metod k analyze urCenych je provadéna analyza pracovni
pozice u tfi ze Ctyf respondentl. PfiCemz jediny respondent, ktery analyzu
neprovadi, ziskdva popisy a pozadavky pracovni pozice od liniovych
nadfizenych obsazovanych pozic, zde se da predpokladat, Ze obdobu analyzy
pracovni pozice provadi tito liniovi nadfizeni, kteti jsou k vytvofeni popisu
kompetentni vzhledem k diivérné znalosti pracovniho prostiedi. Ve vSech tiech
ostatnich piipadech je analyza provadéna pomoci rozhovori se zaméstnanci na
obdobnych pozicich, takto vytvofené soupisy pozadavkilli pracovni pozice jsou
doplnény pozadavky dle uvazeni pracovnika nadiizené¢ho obsazované pozici.
Témito postupy jsou vzdy vytvofeny soubory poZadavkil na pracovni pozici, se

kterymi se dale pracuje pii vybérovém fizeni.

Dalsi zkoumanou oblasti je prvotni tfidéni uchazect. Zde se ukazuje, Ze
ve vSech Ctyfech ptipadech jsou Zivotopisy tiidény dle subjektivniho posouzeni
hodnotitele, ktery bez pouziti bodovych skal ¢i jiného nastroje posuzuje, zda
uchazeCovy schopnosti a zkuSenosti odpovidaji specifikovanym pozadavkim
pracovni pozice. Doplnéni ¢i uptesnéni potiebnych informaci probiha ve ttech
pfipadech az v pribéhu pohovoru, ktery vSak nasleduje az po prvotnim
roztfidéni. Pouze v jednom piipad¢ jsou tyto informace dopliiovany jesté pred

rozhodnutim formou dotazniki, telefonatl ¢i osobnich pohovort. Tfidéni tedy
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v danych piipadech probihaji dle vysoce subjektivnich méfitek a Casto za

neuplnosti informaci, kterd maze vést ke zkresleni udaji pro vyhodnoceni.

Tteti oblasti bylo samotné vybérové tizeni, zde jsme se opét setkali se
shodou, nebot” tii respondenti uvadéli jako hlavni vybérové metody analyzu
zivotopisu a pohovory, z toho ve dvou pfipadech jsou pohovory dopliiovany
simulaci prace. V jednom ptipad¢ se postup lisi zafazenim assessment centra,
které je uzivano K vybéru zaméstnanci na niz$i pozice, v ramci assessment
centra pak respondent vyuziva testy, ptipadové studie a pohovor. Pokud se
blize podivame na realizované pohovory, vzdy se jednd o pohovor s jednim
uchazecem a jednim nebo dvéma hodnotiteli, které jsou na pomezi pohovort
mezi ¢tyfma ofima a pohovora pted panelem posuzovatelii. V dvou piipadech
nedochazi k presné formulaci otazek, které budou pii pohovoru polozeny.
Avsak v jednom piipadé¢ dochazi ke specifikaci otazek a modelaci odpovédi,
které¢ budou preferovany. Ve vSech ptipadech se jednd spiSe o doplnéni
informaci potiebnych ke koneénému rozhodnuti o pfijeti/nepfijeti.
Ke kone¢nému rozhodnuti opét nedochazi za pouziti hodnotici techniky, je
pouze piihlédnuto ke shodé mezi pozadavky pracovni pozice a dispozicemi
uchazecli, spole¢né s vytvofenym subjektivnim obrazem uchazece je pak

rozhodovéno o vhodnosti uchazece a jeho pfijeti.

Posledni oblast se zaméfovala na pohled respondentti na navrhovany
model vybérového fizeni. Trem respondentim model pfipadal aplikovatelny
Vv jejich praxi a predpokladali zvySeni efektivity vybé&rového fizeni. Jeden
respondent je spokojen se svym postupem a nemysli si, Ze by ptedlozeny
model mohl zvysit uspesnost vybéru. Pokud se podivame na oblasti, které byly
na modelu hodnoceny kladné, jsou to hlavné bodové skaly, pouziti metod pfi
analyze pracovniho mista, kombinovani vice metod, organizace
a systemati¢nost postupu vybérového fizeni. Naopak zdporné¢ byla hodnocena
¢asovad naroc¢nost na piipravu, vyhodnocovani a naro¢nost na piipravu pred

zahajenim vybérového fizeni.
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4.7. Interpretace vysledku

Po provedeni analyzy vysledkl pfejdéme k interpretaci vysledkt, ktera
bude probihat na zakladé kontrastovani trstt odpoveédi vic¢i stanovenym

hypotézam.

Prvni hypotéza tika, ze neni provadéna analyza pracovniho mista
s pouzitim metod k jejimu provedeni, ale je provadéna pouze povrchove
nestrukturovanymi rozhovory s nadfizenym pracovnikem. Z trsu odpovédi
K této oblasti vyplyva, Ze jeden respondent analyzu pracovni pozice neprovadi,
nebot’ ji provadi vedouci oddéleni, kam spadd obsazovand pozice. Ostatni tfi
respondenti analyzu pracovniho mista provadi vSichni, dle jejich popisu bylo
zjisténo, ze je analyza provadéna pouze formou rozhovord s pracovniky na
podobném pracovnim misté, ztakto ziskanych informaci pak hodnotitel
vybérového fizeni sestavi soupis pozadavkl pracovni pozice. Vzhledem
Kk tomu, Ze nejsou pouzivany zadné dalsi metody k provedeni analyzy, mizeme
vyhodnotit, Zze pro dotazované prazské spolecnosti byla prvni hypotéza

potvrzena v celém znéni.

Druhé hypotéza se zaméfuje na tfidéni uchazecl a fika, ze uchazeci jsou
tfidéni na zaklad¢é doslych Zivotopist podle subjektivniho tsudku o vhodnosti
uchaze€e a neni brano v potaz, zda jsou informace uplné a u vSech uchazeci
stejné. Podle zjisténych informaci z otdzek v této oblasti se opét rozdéluji
vypoveédi respondentii. V jediném ptfipadé jsou informace o uchazecich
dopliiovany jiz pii tfidéni uchazecl, a to formou dotaznikd, motivacnich
dopist, telefondti a osobnich pohovorti, které probihaji jako piredvybér.
U tfech respondenti nedochdzi ke zjiStovadni a dopliiovani informaci
o uchazeci, respondenti uvadéji, ze k doplnéni dochazi pii pohovoru (jediném,
ktery ve vybérovém fizeni probihd). Zjisténi v této fazi vybérového fizeni by
nebylo problémem, pokud by vSak nedochazelo k vyfazeni uchazect
z vybérového fizeni podle neuplnych informaci. Pokud jsou vSak k pohovoru
zvani 1 uchazeci, o kterych respondenti nemaji uplné informace, jednalo by se
o vynaloZeni Casu a Usili na realizaci pohovoru bez redlné¢ho diivodu, nebot

mohou byt k pohovoru pozvani uchazec¢i naprosto nevhodni pro firmu. Vsichni
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Ctyfi respondenti dale uvadéji, ze rozhodnuti o vytazeni ¢i postupu uchazece je
provadéno na zakladé porovnani pozadavkl pracovni pozice a schopnosti
a zkuSenosti uchazecii. Pro toto rozhodnuti nejsou pouzity zadné bodovaci
stupnice ani jiné metody, mizeme tedy opét hovoftit o subjektivnim rozhodnuti,
kde subjektivita mize byt zavadéjici, v kombinaci s neuplnymi informacemi
0 uchaze¢ich mize dojit k vyfazeni vhodnych uchaze¢i a Kk postupu
nevhodnych uchazect. U druhé hypotézy tedy mizeme fici, Zze pro zkoumany
soubor respondenti byla hypotéza potvrzena vétSinoveé v prvni ¢asti, druhou
¢ast hypotézy nelze zcela potvrdit, nebot’ jeden z respondenttl zjistuje chybé&jici
informace pted rozhodnutim o vyfazeni ¢i postupu uchazeCe a ostatni
respondenti tyto informace zjiStuji pozdéji (zde nebylo zjiSténo, zda jsou
uchaze¢i bez uplnych informaci vyfazeni, nebo jsou vSichni pozvani

k pohovoru).

Treti hypotéza tvrdi, Ze hlavni pouzivanou metodou jsou pohovory,
které nejsou kombinovany s dal$imi metodami. Pouze v ptipad¢ obsazovani
vysSich pozic jsou kombinovany s né€kterymi vybérovymi testy, ptipadné je pro
tuto piilezitost vytvoieno assessment centrum. A Ze probihaji za G€asti jednoho
maximalné dvou hodnotiteld. Ve tfeti oblasti otazek se odpovédi respondentt
rozchézeji. Respondent A kombinuje metody za pouZiti assessment centra, kam
jsou zatazeny testy, piipadové studie a pohovory, pfiCemz oproti
pfedpokladiim je assessment centrum pouZzivano pii obsazovani nizSich pozic.
Respondenti B a D pouZivaji pohovory, které dopliiuji simulacemi prace
a vysledky dale kombinuji s poznatky zjisténymi z dorucenych zivotopist.
Pouze respondent C pouziva jen metodu pohovoru bez jakychkoliv dalSich
metod, jedinym dal§im zdrojem informaci je Zivotopis. Na vybérovém fizeni
respondenta A se Ucastni cca 10 ucastnikd a 4 hodnotitelé, u respondenta B
probihd vyberové fizeni ve sloZeni 1 uchazec a 1 hodnotitel a u respondentti C
a D se ucastni vZdy jeden uchaze¢ a 2 hodnotitelé. Podle zrekapitulovanych
informaci tedy nelze stanovenou hypotézu pro zkoumany soubor potvrdit ani
vyvratit, nebot’ kombinace metod byla vyvracena, ale sloZeni ucastniki metod

bylo ¢astecné potvrzeno.
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Ctvrta hypotéza fika, e finalni vybér pracovnika probiha opét pouze na
zaklad¢ subjektivniho nazoru vytvoreného béhem setkani s uchazecem
a jeho schopnosti a dovednosti, nikoliv podle zobjektivizovanych kritérii
s pouzitim bodovani jednotlivych vlastnosti uchazect. V otazce konecného
rozhodnuti o pfijeti/neptijeti uchazece doslo ke vzacné shod¢, kdy vSichni
respondenti vypovedéli, ze se rozhoduji podle shody mezi pozadavky pracovni
pozice a poznatky o wuchazeCi zvybérového fizeni. K rozhodnuti maji
respondenti k dispozici pouze své poznamky o uchazeci a zivotopisy, zde bud’
dochazi k oznaceni pozadavkd, které uchaze¢ spliuje, nebo hodnotitel dochazi
k rozhodnuti na zaklad¢ svého usudku. Zda se tedy, Ze nedochazi k pouziti
zadnych hodnoticich $kal ani tabulek, kam by byly zaznamendvany podstatné
informace o uchazecich. Z téchto informaci vyplyva, Ze ¢tvrtd hypotéza muize

byt pro zkoumany soubor respondentd potvrzena v celém rozsahu.

Patd hypotéza se zameétfuje na konfrontaci celého modelu, avSak
v opa¢ném smeéru, tzn. respondentiim bude ptredlozen model vybérového fizeni,
ktery byl specifikovan pred Setfenim. Uchazeci ho budou mit zhodnotit.
Hypotéza tika, Ze pro vétSinu uchazecii bude model zajimavy a bude hodnocen
kladn€, nebudou vSak chtit model zavést do své praxe. V hodnoceni
navrhovaného modelu se respondenti shodli v 75 %, tfi respondenti by si
dokazali predstavit aplikaci pfedlozeného modelu vybérového fizeni v praxi
a pripustili, Ze by v jejich pfipadé pravdépodobné doslo ke zvyseni efektivity
vybérového fizeni, jeden z respondentl si byl zvySenim efektivity jisty. Pouze
respondent A takto model nehodnotil, coz je pochopitelné vzhledem k postupu,
jaky pi1 vybérovém fizeni pouziva, postup respondenta A je systematicky
S pouzitim riiznych metod vybéru, jedinym uskalim je subjektivni hodnocenti,
pro které vSak respondent neni ochoten pfijmout bodovaci skaly kvili ¢asové
narocnosti. Zbyvajici tfi respondenti také vidi problém modelu v Casoveé
naroc¢nosti a narocnosti na ptipravu pied vybérovym fizenim. Predpokladam
vSak, ze realné¢ pouziti bodovacich $kal neni tak casové narocné, jak se
respondenti domnivaji, dokonce je mozné, ze by naopak doslo k tspote Casu,
Vv ptipad¢ ze by méli respondenti k dispozici jasné vysledky a nemuseli by se

u kazdého uchazece dlouze rozmyslet, zda bude pro pracovni pozici vhodny ¢i
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nikoliv. Respondenti na vypracovaném modelu kladné hodnotili nékolik
aspektl, kterymi byly systemati¢nost a organizace postupu, pouziti specidlni
metody pfi analyze pracovniho mista, kombinace metod pii vybérovém fizeni
a tf1 respondenty zaujaly zminéné bodovaci skaly, které sice zhodnotili jako
Casové narocné, ale pfitom jako uzitecné pro pouziti v praxi. Podle takto
interpretovanych odpovédi mizeme pro dany soubor respondentli zhodnotit
hypotézu jako potvrzenou zcCasti, nebot piedpoklad, ze bude model pro
uchazece zajimavy, byl splnén zcela. Hypotéza také stanovuje, ze respondenti
nebudou ochotni model aplikovat v praxi, avSak tii respondenti uvedli, Ze by
podle vytvofeného modelu vybérové fizeni bylo mozné upravit

vvvvvv

byla tedy pro dany soubor vyvracena.

4.8. Zavér priuzkumu

Zhodnocenim hypotéz byl prizkum ukoncen. Rekapitulaci zjistime, Ze
prvni hypotéza, zn¢jici: Neni provadéna analyza pracovniho mista s pouzitim
metod k jejimu provedeni, ale je provadéna pouze povrchové
nestrukturovanymi rozhovory s nadfizenym pracovnikem, byla Setfenim zcela
potvrzena. U druhé hypotézy: uchaze¢i jsou tfidéni na zékladé¢ doSlych
zivotopist podle subjektivniho usudku o vhodnosti uchazece a neni bréno v
potaz, zda jsou informace Uplné a u vSech uchazec¢u stejné, byla potvrzena
prvni c¢ast konstatujici tfidéni uchazect na zaklad€é subjektivnich dojmu
utvorenych na zakladé Zivotopisi a druhd €ast o nedopliiovani informaci
o uchazec€i byla vyvracena. Treti vyzkumna hypotéza stanovovala, Ze hlavni
pouzivanou metodou jsou pohovory, které nejsou kombinovany s dalSimi
metodami, tato hypotéza byla viak zcela vyvracena. Ctvrta hypotéza tvrdi, Ze
findlni vybér pracovnika probihd opét pouze na zéklad¢ subjektivniho nazoru
vytvofeného b&hem setkdni s uchazecem a jeho schopnosti a dovednosti,
nikoliv podle zobjektivizovanych kritérii s pouZitim bodovani jednotlivych
vlastnosti uchazeci, byla Setfenim potvrzena. U paté hypotézy se opét vysledky
rozdéluji a prvni ¢ast pfedpokladajici, Ze pro vétSinu uchazecii bude model

zajimavy a bude hodnocen kladné&, je mozné spise potvrdit, zatimco druha ¢ast
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hypotézy, ktera stanovovala domnénku, Ze respondenti nebudou mit zajem

o zavedeni modelu do své praxe.

Realizaci prizkumu a zhodnocenim hypotéz bylo zjisténo mnoho
dalezitych informaci. Cilem Setieni bylo zjistit, zda je v dobé rozvoje
personalnich Cinnosti vénovan dostatek pozornosti potiebé zodpovédného
vybéru zaméstnanct, ktery snizi ekonomické zatizeni spole¢nosti, pokud je
provadén podle odborniky stanovenych postupt a dojde k vybéru vhodného
uchazece, ktery v organizaci setrva po dobu nékolika let. Podle zjisténych
informaci se lze domnivat, ze u zkoumaného vzorku by méla byt do
budoucnosti zvysena pozornost vénovana vybéru zaméstnanci, nebot’ stavajici
postupy nejsou dostatecné propracovany a neposkytuji naborovym
pracovnikim moznosti objektivniho hodnoceni uchazecti a vybéru, které by
jim pfi spravném postupu mohli usnadnit praci. Vzhledem k tomu, ze byly
zjistény vSechny potiebné informace v dostatecné kvalité, lze fici, Ze cile

prazkumu bylo dosazeno.

Prizkum zalozeny na specifikaci a nésledné konfrontaci teoretického
modelu vybérového fizeni s redlnym obrazem vybérovych fizeni byl uspésné
dokoncen. Vzhledem K ohlasim respondentli, je mozné fici, ze hlavnim
pfinosem byla osvéta c¢asti respondenti - nedostate¢né proskolenych
naborovych pracovnikli a poskytnuti jiného $ir§iho pohledu na vybérové tizeni,

nez byl doposud jejich pohled.
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5. ZAVER

V diplomové praci byla piiblizena specifika oblasti vybérového fizeni
zaméstnancu s hlavnim zaméfenim na metody. Pro moznost spravného vyuziti
modernich metod vybérového fizeni bylo nutné se seznamit s vybérovym
fizenim jako celkem, proto byla nejprve rozebrana analyza pracovni pozice, jak
je vhodné pfi ni postupovat, a byly vyzdvihnuty nékteré piinosné¢ metody, jako
je miizka prvki prace, kterd napomahd utvotreni systematického popisu se
zaméfenim na nckteré detaily, které mohou byt pro nasledné stanoveni
pozadavkl pracovniho mista podstatné. Poté jsme nahlédli do oblasti ziskévani
pracovnikl, které se v dneSni dobé rychle méni, diky rozvijejicim se
moznostem ziskavani prostiednictvim internetu. K ziskdvani je mozné pouzit
mnoho riznych metod, jejich pouziti zalezi mimo jiné na rozhodnuti, zda
budou uchazeci ziskavani z interniho nebo externiho prostfedi. A nakonec jsme
se zabyvali vybérem zaméstnanct, ktery je pro tuto diplomovou praci stézejni.
Byly zde specifikovany nékteré body vybéru, které bezprosttedné ovliviuji
kvalitu vybéru. Velmi dilezité pro vyberové fizeni je dodrZzovani hlavnich
zasad, jako vybér ze tfi az péti kandidatd, disledna verifikace informaci
poskytnutych uchazeCem a posuzovani piedpokladi v kontextu s pozadavky
pracovni pozice. Dliraz byl kladen také na predvybér uchazeci, ze kterého
vychézi pouze nékolik kandidatd, ze kterych je nasledné vybirano. Ve vybéru
se také nesmi zapominat na posouzeni uchazecovych predpokladl k zaclenéni
do stavajici pracovni skupiny, nebot’ vzhledem k mnozstvi Casu strdvenému
Vv zaméstnani, je velmi dilezité, aby se zde pracovnik citil dobie, k cemuz by
nemohlo dojit, pokud by byl kandidat povahové zcela odliSny od ostatnich
zaméstnancl. Pro utvofeni pfedstavy o pfesnosti vybérovych metod bylo
v diplomové praci pouzito schéma, kde jsou zakresleny metody podle stupné

piesnosti, ktery mohou poskytnout.

V dal$i kapitole jsme se vénovali jednotlivym vybérovym metodam,
které jsou v dnesni dobé uzivany a jejichz poznani bylo cilem diplomové prace.
Jednalo se o zivotopisy, dotazniky, reference, pohovory, assessment centra

a testy, které jsme rozlisili na psychologické, testy schopnosti, testy vzorkl
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prace a grafologické testy. U kazdé z metod jsme se seznamili s moznostmi
organizace a provedeni, se zasadami realizace metody i s uskalimi a moznostmi
jak jim predejit. Seznadmenim se s témito metodami byl splnén prvni cil
diplomové prace a mohlo dojit k plnéni dalSiho cile, jimz bylo sestaveni

modelu v praktické Casti a jeho konfrontace s realnymi modely vybérovych

fizeni.

Na zaklad¢ poznatkl ziskanych z teoretické Casti prace byl vytvofen
ramcovy model vybérového fizeni, jak si pfedstavuji, Ze by mohlo ptinaSet
nejlepsi vysledky za vynaloZeni pfiméfeného usili. K vytvofeni modelu vedlo
minéni, Ze nikde neni popisovan zadny komplexni model vybéru, i kdyz by
mohlo byt jeho vytvofeni zajimavou zalezitosti, a to hlavné pro pracovniky,
kterym bylo svéfeno vyberové fizeni, aniz by byla vénovana odpovidajici
pozornost jejich proskoleni v této oblasti. Tento model nema slouzit jako
ptfesny navod k postupu vybérového fizeni, spiSe jako navodna osnova, kterou
si miize pracovnik pii realizaci vybérového fizeni pozménovat, ale pfitom bude
mit stanovenou osu, podle které by se mél viceméné pohybovat. Hlavni smysl
vytvofeni modelu je spatfovan v konfrontaci s nazory pracovniki provadéjicich
vybérova fizeni na realizaci vybéru zaméstnanci. Tak aby byly potiebné
skutecnosti ovéteny, byl podle modelu vytvofen kvalitativni dotaznik
s moznosti doplnéni provedenim interview s respondenty. Dotaznik byl
rozdélen do dvou <¢asti, znichz prvni se zabyvala ziskanim informaci
o pribéhu vybérovych fizeni, jak je provadi respondent a druhd zjistovala, jaky
mé respondent nazor na vytvofeny model. Dotaznik byl provéren
predvyzkumem a poté byl pfedan respondentim k vyplnéni. Po provedeni
analyzy a interpretaci vysledkli mlzeme fici, Ze vybcrové fizeni neni
provadéno podle vSech hlavnich zdsad a moZnosti vybérového fizeni, pro
vétSinu respondentit by bylo vhodné piehodnotit postup vybéru a zavést
nekteré zmény. Tato skutecnost je ziejma 1 podle toho, Ze respondenti pfijali
model kladné a byli by ochotni podle modelu provadét vybérova fizeni, nebot
pfedpokladaji, Ze by se aplikaci modelu do praxe zvySila efektivita

provadénych vybérovych fizeni.
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Diky vSem zjiSténym informacim véfim, ze pro dotazované
personalisty, vedouci pracovniky provadé&jici vybérova fizeni a dalsi ¢tenaie
diplomové¢ prace bude poskytnuty model pfinosem, pokud se byt’ jen ¢astecné
inspiruji navrhovanym feSenim a alesponn nékteré oblasti vybéru zmeéni.
V budoucnu hodldm i ja aplikovat vypracovany model vybérového fizeni ve
své praxi a sledovat, zda budou dosazeny odpovidajici vysledky vybéru a snizi

se fluktuace zaméstnanct v pocateCnim obdobi tii az Sesti mesicti.
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PRILOHY

Priloha A — Dotaznik kvalitativniho Setfeni

Vézeny respondente,

Dostava se Vam do rukou dotaznik vyzkumu k diplomové praci nazvané
Moderni metody vybérového fizeni, zaméfeny na situaci ve vybérovych
fizenich v dnesni dob¢€. Na pocatku tohoto vyzkumu byl definovan vzorovy
model vybérového fizeni, jak by mélo vypadat, aby zajistilo tspéSnost.
A nyni je ovéfovano, zda takovy model funguje, nebo se organizace
uchyluji k jednodusSimu postupu vybérového fizeni. Dotaznik zlistane
anonymni, tedy nikde nebudou figurovat informace o Vasi totoznosti ani
jméno spolecnosti. Prosim o disledné vyplnéni otdzek tak, aby dotaznik
neztratil smysl. V piipadé zajmu o vysledky vyzkumu Vam je rada po

vyhodnoceni poskytnu. Pfedem dékuji za spolupraci a vyplnéni dotazniku.
Pavla Simkova
Specifikace spolecnosti:

Jaky je obor/oblast podnikéani spole¢nosti?

Kolik ma spole¢nost zaméstnancti?

Kdo je ztizovatelem? (stat/soukr.osoba/jiné)

Kde spolec¢nost sidli (spole¢nost nebo jeji pobocka, kde pracujete)?

Kdo zastdva nabor ve spolecnosti? (Je svéfen personalnimu oddéleni?

I A T o

Je na nabor urcen 1 personalista, nebo ma tuto oblast na starosti
vedouci pracovnik?)

Priprava vybérového Fizeni

Analyza pracovniho mista,
7. Provadite analyzu obsazovaného pracovniho mista? (V ptipade
odpovédi ne piejdéte k otdzkam tiidéni uchazect)
8. Jak analyza probiha?
9. Jsou pouzivany nékteré metody analyzy pracovnich mist?
10. Jak vypada vystup z analyzy, se kterym se dale pracuje?

Trideni uchazecu



11.

12.
13.

14.

15.

16.

Jakym zplisobem jsou tfidény prvotné doslé Zivotopisy? A kdo je
tFidi?

Pokud jsou tfidény ru¢né podle nazoru tiiditele, podle jakych kritérii?
Pokud jsou tfidény s pouzitim pocitace, ma spolecnost program na
jejich vyhodnoceni?

Jsou k vyhodnocovani stanoveny bodové skaly, podle kterych se
udéluji jednotlivym polozkam zivotopisu body?

Pouzivate k ziskéani vSech potiebnych informaci o uchazeci jiny
postup nez zZivotopis? (Dotazniky, Telefonaty uchazec¢iim k doplnéni
informaci,...)

Jak vypada postup pfi nasazeni této metody?

Vybérové Fizeni s uchazefi vyhodnocenymi jako vhodni podle

Zivotopisi/dotazniki

17.

18.
19.
20.
21.
22.

23.

Jaké pouZivate vybérové metody (Zivotopisy, dotazniky, reference,
pohovory, testy, assessment centra,...)? Vypiste vSechny pouzivané a
uved'te, kdy jsou uzivany (pii vybéru administrativniho pracovnika,
analytika, manazera,...).

Kombinujete pii vybéru rlizné metody? A které

Jak vypada standardni sled vybérovych metod ve Vasi spole¢nosti?
Na zakladé¢ ceho probiha findlni rozhodnuti?

Jak jsou uchazeci o rozhodnuti informovani?

Ponechavate si n€které z uchazecii v tzv. rezervé pro ptipad, Ze by
vybrany uchaze¢ odesel ve zkuSebni dob¢, nebo by se uvolnilo jiné
podobné misto?

Sledujete uspésnost vybérovych tizeni? Miizete v procentech urcit,
kolik uchazecii bylo vybrano usp&sné? A kolik procent odchazi ve

zkuSebni dobé&?

Zde prosim vzdy vypiSte nazev metody, ktera je ve Vasi spolecnosti

pouzivana a zodpovézte otazky, jak je pouzivana. PopiSte prosim vSechny

Véami pouzivané metody, nebo alesponl stézejni, které jsou pouzivany ve

vetsing vybérovych fizeni.



Metoda 1:

Kdy je pouzita?

V jakém probiha slozeni (pocet uCastnikti/hodnotitel)?
Jak vypada organizace metody?

Jsou zvani uchazeci v jednom dni?

Ptichazeji v podobnych nebo stejnych casech?

Maji moznost se setkat?

Jak vypada uvedeni uchazece do budovy a do pohovorové mistnosti?
Jak vypada odchod uchazece?

Jaka je priprava k pouziti metody?

Stanovujete predem kladené otazky?

Modelujete pfedem odpovédi na kladené otdzky a urcujete, které budou

hodnoceny jako vyhovujici a nevyhovujici?
Jak probiha, jaka je struktura a pribéh vybérové metody?

Podle jakych kritérii a jak jsou vystupy vyhodnocovany?



Piiloha B - Druha ¢ast dotazniku kvalitativniho Setieni

Na pocatku je vzdy potieba obsazeni pracovniho mista, at’ uz vznikla
neocekavané Ci pldnovan¢ uvolnénim pozice nebo vytvorenim nové pracovni
pozice. V souvislosti s vyfeSenim této potieby musi byt realizovano mnoho
krokd. Nejprve musi byt provedena analyza pracovniho mista, idedlni pro
zptesnéni vysledkli by bylo provést analyzu pomoci workshopu, jehoz
vysledkem bude miizka prvki prace, tyto prvky pak detailn¢ popiSeme podle
ziskanych informaci bud’ jiz v pribéhu workshopu ¢i naslednymi rozhovory
s nadfizenymi a podiizenymi pracovniky a pracovniky zastavajicimi stejnou

pozici. Mtizka ma nasledujici uspotadani:

Prvek prace

Prvek prace

Prvek prace

Prvek prace

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

¢innost + popis

Takové uspotadani nabizi presny piehled ¢innosti pracovniho mista, je
také snadnéji uchopitelny a svou prehlednosti poskytuje moznost kontroly, zda
byly jiz vSechny c¢innosti popsany, nebot’ se pii tvorbé popisi postupuje
strukturované. S takto vytvofenym popisem pracovniho mista je mozné
stanovit si poZadavky na nového pracovnika, ktery by m¢l byt schopen vSechny
¢innosti zastat. Specifikace pozadavki pak bude vypadat podle mnozstvi
a strukturace pozadavki, podle jiz zminovaného Arrns‘[rongova67 soupisu by

mohla struktura vypadat nasledovné:

Odborné

schopnosti Schopnost Znalost Dovednost Dovednost

Chovani a

postoje Postoj Postoj Chovani Chovéani

Odborna
pfiprava a
vycvik

Vzdélani Vzdélani Vyevik Vyevik

ZkuSenosti a

praxe ZkuSenost Zkusenost Praxe Praxe

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju, s. 344
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Zvlastni Ridigske
pozadavky o Kurz Pozadavek Pozadavek
prikaz

Vhodpost_pro Schopnost Postoje vs.

organizaci ., Vhodnost Vhodnost
symbiozy hodnoty

225 Pracovni

pozadavky Cestovani doba Pracoviste Pozadavek

Nyni je stanovena specifikace pozadavkli a mizeme se podivat dale.
Nasledujicim bodem je ziskdvani uchazecu, to je vSak velmi specificka oblast,
kterou nelze zobecnovat a zptsob a postupy musi byt stanoveny dle aktuélnich
a presnych vychodisek. Kdyz jsou ziskani uchaze¢i je mozné pro piehled
postupu vybérového fizeni vytvofit tabulku, kde budou zaznamenani vSichni
uchazeci a kolonky pro zaznam provedenych krokt. Tabulka mtze na konci

vybérového fizeni vypadat nasledovné:

Uchazeé | Zivotopis | Dotaznik | Pohovor | Testy | Pfijeti | Rezerva | Odmitnuti
Jana K. X X X X X

Jifi L. X X X X X

Josef H. X X

Dalsim bodem postupu je tfidéni uchazecii, coz je neméné dilezitd ¢ast
vybérového fizeni, nebot’ zde mlZeme pii chybném postupu tiidéni ztratit
vhodné uchazece a pustit dal sitem uchazece, kteti jsou pro potieby spolecnosti
naprosto nevhodni. Pokud je to ¢asové a personalné¢ mozné, preferu;ji tfidéni na
zakladé bodovych $kal, kdy bude pfedem stanoveno, jakou hodnotu pro vybér
maji jednotlivé pozadavky a podle té budou rozdéleny body. Pted rozdilenim je
tteba stanovit, jak bude s body zachdzeno, zda rozdilime kazdému z pozadavka
body na stupnici od jedné do deseti ¢i budeme rozd€lovat 100 bodi mezi
vSechny pozadavky. Pro sbér dat mi pfipadaji vyhovujici zaslané Zivotopisy
uchazecll, informace ze Zivotopisit mohou byt rovnou ohodnoceny a pozdéji
doplnény prostfednictvim pisemného poZadavku na doplnéni, ptipadné muize
byt uchazec¢im déan k vyplnéni dotaznik, ve kterém budou dotdzany vSechny
pozadavky. Pokud vSak neni dotaznik soucésti prvniho kontaktu uchazece,

ptiklanim se k predbéznému bodovani informaci ze zivotopist, jiz zde je jisté
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mozné rozpoznat nevhodnost nékterych uchazecii a bylo by ztratou casu
1 navySovanim ekonomickych ndkladt se jich dale dotazovat. Po ziskéani
veskerych pottebnych informaci, obodovani a secteni bodli mohou byt
uchazeci rozdé€leni do tfi skupin, prvni skupinu tvoii vhodni uchazeci, druhou

méné vhodni tvofici jistou rezervu a tieti skupinu tvoii nevhodni uchazeci.

S vhodnymi uchazeci je pak nadale provadén vybér za pouziti metod
vybéru zaméstnanci. Vybér metod opét zavisi na specifickych potiebach
vybéru odvijejicich se od charakteristik spolecnosti i obsazované pozice.
Vzhledem Kk tomu, ze povazuji metodu assessment centra za propojeni riznych
vybérovych metod a je organiza¢né i ekonomicky naro¢nd, ponechame jeji
pouziti ryze na rozhodnuti spole¢nosti. V zadném vybérovém fizeni by vSak
nemél chybét vybérovy pohovor, ten by mél byt pro splnéni predpokladu
efektivity strukturovany pied komisi, jak jiz byl popsén v teoretické ¢asti. Pro
vybé&rové fizeni nizsich pozic v organizaci je mozné mit pouze dva hodnotitele,
ktefi si rozdéli jednotlivé ¢asti otdzek pro pozorovani. Pro pozice vyssiho
managementu vSak jsou naroky na vyber opét vyssi a je vhodné sestavit komisi
hodnotiteld z vice odborniki kompetentnich k posouzeni uchazece. Jako dalsi
bych zatadila soubor psychologickych testi, tento se samoziejmé odviji od
obsazované pozice, ale v kazdém souboru by mély byt psychologické testy
osobnosti, které odhali 1 skrytou ¢ast osobnosti, kterou neni mozné poznat pii
pohovoru, ale je dulezité ji poznat. Minimalnim rozsahem testli je zaméteni na
velkou pétku — extroverze/introverze, emoc¢ni labilita, ptijemnost, svédomitost
a otevienost vic¢i zazitkim a zkuSenostem. Déle mlzeme podle pozadavki

pozice testovat napf. kreativitu, pfedstavivost, logiku ¢i poctarské dovednosti.

Po provedeni téchto metod zbyva jen vyhodnoceni, které by mélo probihat na
zaklad¢ vysledkl, které jsme metodami ziskali. Vysledky by mély byt
srovnatelné, tedy vSichni uchaze¢i musi projit stejnym postupem za stejnych
podminek pfed totoznymi hodnotiteli, aby byly zajistény stejné podminky pro
kazdého zuchazecii a eliminovany zkreslujici faktory. Vysledky miizeme
vyhodnocovat obdobné jako pfti tfidéni uchazecl, v tomto dalS§im stupni je na
misté aplikovat metodu biodat, kterd spocivd v zaznamenavani zjiStovanych
informaci z pohovort, testd aj. dle pozadavkd na pracovni misto a jejich

bodovani dle diilezitosti a dle stupné zjiSténi jednotlivych faktori u uchazece.
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Pak uz zbyva jen vybrat nejvhodnéjsSiho uchazeCe na zakladé snadno

porovnatelnych vysledki.

Myslite si, Ze by takovy model mohl byt realizovan ve Vasi spolecnosti?
Chtél(a) byste podle takového modelu postupovat?

Myslite, ze by vybérové fizeni realizované podle tohoto modelu zvysilo

efektivitu?
Co se Vam na modelu libi?

Co se Vam na modelu nelibi?

Vil
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