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Psychologické metody vybéru zaméstnanct

Psychological methods of employee selection




Souhrn

Bakalarska prace se zaméiuje na problematiku tykajici se psychologickych metod
vybéru zaméstnancll. Je zaméfena na posouzeni uchazece, kritéria vybéru, validitu
a reliabilitu zvolenych postupti. Autor komplexné postihuje piehled pouzivanych zptsob
vyhledavani lidskych zdroji pies jejich tfidéni az po pfijeti do podniku.
Polostrukturovanym interview byly zanalyzovany vybérové metody dvou rozdilné velkych
spolecnosti. Postupy pifi prijimani byly vyhodnoceny a v nevyhovujicich ¢astech byly
navrzeny patficné zmény. Doporuceni s ndvrhem ke zlepSeni bude pfedano zkoumanym

spolecnostem.

Klicova slova

assessment center, dotaznik, reference, profesiografie, rozhovor, psychodiagnostika

Summary

This bachelor dissertation describes psychological methods of employee selection.
It aims to assess the candidate selection criteria, the validity and reliability of selected
methods. Author analyze whole recruiting process comprehensively. Two different
companies and their recruitment were examinated by semistructured interview. Processes
were evaluated. There were suggested improvements in case of misconduct. Advices will

be provided for examined companies.

Keywords

assessment centers, questionnaire, reference, professiography, interview,

psychodiagnostics
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1. Uvod

Personalistika je véda vznikla de facto ve dvacatém stoleti, ale neni zcestné datovat
zrod discipliny v dobé, kdy lidstvo dostalo touhu dat vsemu exaktni nazev, kdy kazda
¢innost, a tudiz i vybér spravného ¢lovéka pro spravny ukon, musela dostat nalepku?
S ohledem na minulost je ziejmé, Ze staii této discipliny vymezit nejde, nebot’ existuje tak
dlouho jako lidstvo samo. Jiz v biblickych dobach si Bih hledal ,,vhodného kandidata“,
kterého podrobil riznym zkouskdam, a dnes tomu pfenesen¢ neni jinak ani ve firmach
a podnicich (Bible, Genesis, 2002). Schazi nam ovSem ona vSevédoucnost a musime se
tedy potykat s vrtkavosti lidského temperamentu a charakteru. Lidstvo si musi pomoci
samo, systémovou védou a ovéfenymi metodami. K vybéru spravného pracovnika je tedy
zapotfebi management, psychologie prace, organizace a bezesporu i bohatd zkuSenost
Vv tomto oboru. Oproti vychodnimu pojeti, kde je kladen vétsi diiraz na tradice a autority, se
pohybuje to nase chapani ziskavani pracovniho postu vice ve sméru praktického realismu.

Téma bakalatské prace ,,Psychologické metody vybéru zaméstnancti* bylo vybrano
ze dvou diivodd, a to osobnich a profesionalnich.

Z osobniho hlediska autora jako kazdého potenciondlniho uchazece o praci zajimalo, jak
ziskat s aktualnimi schopnostmi to nejlep$i zaméstnani. Tato motivace vedla ke studiu
mnoha publikaci a dané problematice pfispély 1 zkuSenosti z Cetnych piijimacich
pohovorti, kde se zaCaly vynotovat prvni pochybnosti o zvolenych metodach. Zde se autor
dostava ke druhému diivodu, pro¢ si zvolil toto téma bakalaiské prace. Casto se setkavame
sinvalidnim a nereliabilnim pfijimdnim uchazeci, at z vlastni zkuSenosti
nebo ze svédectvi jinych lidi. Castokrat si i laik musi pomyslet, Ze spousta podniki
uz hned na samém zacatku déla chybu, kdyz voli absolutné Spatné pfijimaci metody.
Jiz téméf pted sto lety slavny Cesky tovarnik pronesl:

., Spravny c¢lovék na spravném misté je to, co podnik nejvice potiebuje... Velkou vyrobu
mohou vést pouze velci lidé. Lidé, kteri jsou velci viili, povahou a védomostmi* (Bata,
1990, s. 69).

V tomto duchu se ponese tato prace, v prvni ¢asti budou popsany piijimaci metody, jejich
plusy a minusy. V druhé ¢asti budou zanalyzovany dvé spolecnosti, prvni stfedniho
rozsahu a druha nadnarodni. Vysledky budou zhodnoceny a v pfipadé neuspokojivych

vysledku autor navrhne nejvhodnéjsi feseni.




2. Cil a metodika prace
2.1 Cil prace

Cil predkladané bakalatské prace je zjistit, jakym zplisobem se liSi pfijimani
zaméstnancl do rozsahlého mezinarodniho podniku oproti mensimu tuzemskému subjektu.
Konkrétné se jednd o vyznamného ¢lena nadnarodni bankovni spolecnosti (Komeréni
banka), ukteré se prepoklada vyssi profesionalita, efektivnost, ale i nemala finanéni
naroc¢nost vybérového fizeni. Srovnani bude provedeno se stfedné velkym podnikem (do
sta zaméstnancil), ktery ma vyrobny a provozovny jak na tzemi Ceské republiky, tak
ve Slovenské republice. Své zbozi vyvazi do celého svéta. Konkrétné byla pro tento Gcel
vybrana firma Pavli§ a Hartmann, spol. s.r.o. pusobici v odvétvi vyroby, prodeje a servisu
pozarni techniky. U této spoleCnosti je predpokladem nizs$i stupeni propracovanosti
pfijimacich procedur, mozné je téz outsourcingové feSeni. Dal§im tkolem bude najit
slabiny pfijimacich fizeni uobou spolecnosti a samoziejmé doporucit nejvhodnéjsi
a nejvice ekonomicky vyhodné feSeni.

Po dosaZeni tohoto cile budou v teoretickych vychodiscich prace analyzovany
dostupné zdroje informaci za uCelem vymezeni a operacionalizace jednotlivych
proménnych. V rdmci vlastniho vyzkumu budou zkoumané subjekty podrobeny rozboru.

Vysledky budou zpracovany a interpretovany ve vysledcich a v zavéru bakalaiské prace.

2.2 Metodika prace

Prvnim krokem pifi zpracovavani bakalatské prace bude analyza dostupné
literatury s cilem vymezit a popsat jednotlivé proménné, které budou dale
zkoumany v ramci vlastniho vyzkumu v bakalaiské praci. Bude Cerpano ptedevsim
z odborné literatury zabirajici se vybérovymi fizenimi, analyzou postu, psychologii
vybéru, ale i pfibuznymi obory. Dal§im krokem po vymezeni a operacionalizaci
proménnych bude volba vyzkumného planu, volba vhodnych metod pro zkoumaéni
problému a sbér dat. V ramci ptedkladané bakaldiské prace autor na zakladé
semistrukturovanéhoného interview s vybranymi pracovniky srovnd metody vybéru
zaméstnancl ve dvou vybranych spolecnostech. U nadnarodni bankovni spolecnosti

bude interview provedeno s vedoucim personalniho oddé€leni pobocky. U druhého




podniku bude interview probihat pfimo s jednatelkou spole¢nosti Pavli§ a Hartmann
spol. s.r.o. Interview bude zaznamenano pfislusnym audiozatizenim a pomoci software
Z baliku MS Office. Oba rozhovory budou poznavaciho charakteru. Vysledky budou
kvalitativné vyhodnoceny a interpretovany v diskuzi a v zavéru bakalaiské prace.

Budou-li zjistény nedostatky v pfijimacich fizenich, autor navrhne ptipadné zmény.




3. Teoreticka vychodiska

V teoretickych vychodiscich bude podrobné zaznamenan postup pii piijimani
zaméstnancl. Autor kompletné popise, jakym zplisobem pozadavek na pracovnika vznika
a jak podnik zaujima potencionalni uchazece. Nejvétsi Cast je vénovana samotnému
vybéru, Casto volenym metodam, jejich vyhodam i nevyhoddm. TéZz budou zminény

omyly, které se pii pfijimani zaméstnanct vyskytuji.

3.1 Ziskavani zaméstnanci

V nésledujici ¢asti bude popsano, jakym zpiisobem vznikd pozadavek na hledani
zaméstnance, jakym zplisobem je vytvotrena volna pozice a pozadavky pro jeji obsazeni.
3.1.1 Nabor zaméstnancu

Nize uvadéné schéma jasné vystihuje cely ndborovy proces od ziskavani personalu
az po vybér persondlu. Nabor persondlu je dil¢im oborem ziskdvani pracovnikl

a vykonava funkci informacni, komunikaéni a aktivizacni.
naborovy proces

pozadovany profil
(popis pracovniho mista)

v

interni vs. externi

ziskavani personalu I

vybér zprostredkovatele
pro dany pripad

ziskavani personélu

nabor personalu <

v

(pied)tiidéni pomoci
riiznych vybérovych postupi

v

rozhodnuti o vybéru

vybér persondlu

aanas vstup do podniku
personalni rozvoj

Obrazek 1. Naborovy proces (Kasper a Mayrhofer, 2005, s. 379)
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3.1.2 Analyza postu

K piijmuti uchazece vede dlouha cesta. V prvni fadé musi v konkrétnim podniku
vzniknout volné misto, které je potieba zaplnit. Tomuto stavu mohou ptedchazet dvé
okolnosti, z ¢ehoz prvni je klasicka situace nahrazujici, kdy predeslého pracovnika
Z jakéhokoliv duvodu nahrazujeme nékym novym. Z pohledu personalisty se jedna
0 piijatelngjsi variantu, protoze jsou jiz vytyCeny povinnosti, které novy adept bude muset
zastavat. Neni-li v tomto pfipadé k dispozici pfesny popis tkontl, miizeme se na né¢ zeptat
odchazejiciho pracovnika nebo jeho pifimého nadfizeného ¢i kolegl. Logicky by mél byt
pfijimaci pracovnik z¢asti skepticky k témto vypovédim, nebot’ jak nadiizeni tak kolegové
odchazejiciho pracovnika se budou snazit nové ptichozimu nalozit své povinnosti. Nejlepsi
varianta je, kdyz sam odchazejici pracovnik zaskoli svého nastupce do své pozice ve firmé
a povinnosti z toho plynoucich. Bohuzel i v tomto pfipad¢ je riziko, ze se odchazejici ¢len
organizace bude mstit za vynuceny odchod (vypovéd) a urcitym zplsobem tomu
prizpusobi sdélovana data.

Autor této prace priklada vlastni zkuSenost s vyménou pracovnika ve stejné situaci,
ale za jinych okolnosti. V prodejné¢ obleceni PUMA doslo k nutnosti vymény manaZerky
prodejny (dale Anna) z divodu rizikového téhotenstvi. Anné sice s okamzitou platnosti
mohla opustit zaméstnani, ale jelikoz jeji zdravotni stav dovoloval préci jesté po nékolik
dni navstévovat, vybrala za sebe nahradu, soucasné¢ho pracovnika na nizsi pozici. V dobg,
po kterou mohla zaméstnani nadale navstévovat (asi 5 dni) se ji podafilo sdélit vse
potiebné pro vykon této pozice. Dal§im plusem byl pratelsky vztah obou zucastnénych,
takze se novy manaZer muze v ptipad¢ potizi telefonicky obratit na Annu. Popsany ptipad
se jevi jako nejleps$i mozna varianta vymény pracovnika.
zapotiebi nové pozice. Muze se tak stat napiiklad pfi rozSifovani firmy nebo nedostacujici
pracovni sile. Zde vice nez v pfedchozim pfipadé¢ nastavd prvni ukol, a to spravné

zanalyzovat post z pohledu profesiografie.




3.1.3 Profesiografie

Dftive nez se pii ziskavani personalu rozhodne o tom, kde a jakym zpiisobem bude

kandidat pfijat, je nutné vypracovani kvalifikacniho profilu — profesiografie. ,,U nas

uzivany termin profesiografie odpovida v anglictiné slovnimu spojeni job analysis.

Francouzi zase v této souvislosti hovoii o Analyse du travail (analyza prace) (Kolman,

2004, s. 56). Pozadavek na ziskani pracovnika a jeho schopnosti pfidal autor do ptiloh

bakalaiské prace. Pfi sestavovani takového popisu mista ma personalni pracovnik dle

Kaspera a Mayrhofra (2005, s. 383) zodpovédét otazky typu:

,Jaké ukoly se na tomto misté vytizuji?*
,Jak je misto organizacné zaclenéno?“
,Které formy spoluprace s ostatnimi misty jsou potiebné?*

,,Které kompetence a odpovédnost jsou s mistem spojeny?

Jakmile jsou pozadavky na dané misto odsouhlaseny, je vhodné je ptehodnotit (pro

uplnost a piehlednost). Slouzi k tomu Rodgertiv sedmibodovy model (Armstrong, 1999,

S. 449), ktery napomuze vyb&ru spravné piijimaci metody.

Sedmibodovy model specifikace pracovniho mista:

A W p e

o

Sedmibodovy model se zamétuje na:

Fyzické viastnosti — zdravi, t€lesnou stavbu, vzhled, drzeni téla a mluvu

Vedomosti — vzdélani, kvalifikace, zkuSenosti

Vseobecnou inteligenci — zakladni intelektudlni schopnosti

Zvlastni  schopnosti — mechanické schopnosti, manualni zrucnost, obratnost
V pouzivani slov nebo Cisel

Zajmy — intelektualni, praktické, tvlrci, sportovni, spolecenské a umélecké aktivity
Dispozice (sklony) — pfizptisobivost, schopnost ovliviiovat ostatni, vytrvalost, sklon
k zavislosti, spoléhani na sebe sama

Okolnosti — soukromi, rodinu, povolani a zaméstnani ¢lend rodiny

-10 -



3.1.3 Osloveni uchazec¢u

Pokud nejsou k dispozici vhodni lidé v samotné organizaci nebo pokud je zasada
nabizet v§echna volna pracovni mista jak mimo organizaci tak uvnitt, pak hlavni zptsoby,
jak ziskat uchazece, jsou nasledujici:

Inzerovani ve vSech moznych médiich. ,Inzeraty v novinach nebo odbornych
Casopisech patii k nejcastéji pouzivanym komunikacnim nastrojiim nabidky mist ve vSech
oborech* (Kasper a Mayrhofer, 2005, s. 387). Je tfeba uvazit, které médium je cileno pro
hledanou skupinu kandidatt.

V posledni dob¢ ziskdva na oblibenosti i osobni osloveni uchazec, a to naptiklad hned
na univerzitich (Career days na CZU). Tato praxe je b&zna v Americe, v Némecku se
zavadi od 80. let (Kasper a Mayrhofer, 2005).

Diky internetu existuje spousta portalt (napf. www.jobs.cz, www.prace.cz), které

inzeruji a téz zprostfedkovavaji pracovni ¢innosti. Autor je nefadi do inzeratd, protoZze maji

Sirsi zabér a poskytuji vice funkei.

Dalsi skupinou jsou zptisoby ziskavani/nabizeni mista pomoci tietich stran. Sem se fadi
ufady prace, personalni poradci, head hunting, executive search. Zajimavym zpisobem
ziskavani pracovniki miZe byt leasing persondlu, kde firma zapljc¢uje zaméstnance na

dobu urcitou do jiné spolecnosti.

-11 -


http://www.jobs.cz/
http://www.prace.cz/

3.2. Vybirani uchazecu

V praxi existuje nékolik moznych metod vybéru zaméstnanci. Ve vétsing situaci je
nejlepsi dle Arnolda (2007, s. 165) pouzit kombinaci nékolika technik vybéru pracovnikad,
¢imz se zajisti spravedlnost a presnost. M¢titkem Uspésnosti uréité metody je validita
vzhledem ke kritériim, ale je zde problém s definovanim oné validity. Validizacni postup
1ze provést pouze v konkrétnim Case, miste, firmé a postu. Tento postup by se mél skladat
ze Sesti ¢asti, které jsou dle Arnolda (2007, s. 166):
1) Rozlisovani
Musi byt zajistény takové metody, aby Slo posoudit, ktery uchazec je lepsi
a ktery horsi, poptipad¢ uchazece sefadit na skale.

2) Validita a reliabilita
Technické vlastnosti méticich postupt, které autor prace zmifuje nize, musi
byt adekvatni, platné a spolehlivé.

3) Legalnost a spravedlivost

Me¢éifeni nesmi za zadnych okolnosti nespravedlivé diskriminovat ¢leny
jakékoli specifické skupiny populace (napf. nabozenské ¢i etnické mensiny).

4) Administrativni vyhodnost, prakti¢nost

Postupy pouzité pii pfijiméni zaméstnancli by mély byt pro organizaci
piijatelné. Jedinci, ktefi postupy provadéji, by méli projit vhodnym skolenim nebo
mit dostacujici vzdélani v oboru.

5) Naklady a délka vyvoje

Vzhledem k rozhodnutim o vybéru pracovnikli (napf. pocet mist, pocet
kandidat, druh prace) musi byt potencialni vyhody a zisky v rovnovaze nebo

I v pfevaze Svynalozenymi naklady a ¢asem potiebnym k vyvoji adekvatnich

postupti.

6) Reakce uchazecl

Dalsi c¢éasti validizacniho postupu je reakce uchazeci, kterd milze mit
z4dsadni dopad na organizaci. Pokud nejlepSi kandidati nabidku pracovat ve
spole¢nosti odmitnou jenom kvili Spatné zvolené ¢i neetické metod¢, uziteCnost
vybérového systému se snizuje. Nejlepsi kandidati si mohou vybrat praci pro

konkuren¢ni organizaci a negativné hovofit o tom, jak S nimi bylo zachazeno.
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Kyridnova udava dokonce ptiklady, kdy se kvili nevhodnym otazkam pii
stresovém pohovoru piijimand uchylila k zalobé a v soudnim sporu vyhrala

(in Kyrianova, 2003).

3.2.3 Clenéni metod dle praktického pouZiti

V této Casti se autor bude vénovat metodam vybéru z hlediska toho, jak se v praxi
vyuzivaji. ,,Zdaleka ne vSechny v praxi uzivané metody vybéru jsou zalozeny na
profesiografii, validiza¢ni studii a validnim a spolehlivém kritériu“ (Kolman, 2004, s. 69).
UZivani nedostatecnych metod je zpsobeno nékolika diivody. Prvni z nich je nedostatecna
informovanost firem (a jejich pracovniki zajistujici personalni fizeni). Ty si v mnoha
pripadech nechavaji vybér zaméstnanci provadét outsourcingové a o zvolené metody se
nezajimaji. ,,Dalsim diivodem jsou jisté rozdily v pojeti vybéru u psychologli a personalistii
(human resource managers), pticemz personalistické pojeti je také opravnéné a v nékterych
ptipadech vede k jinym rozhodnutim a zavéram* (Kolman, 2004, s. 96). Ttetim a poslednim
divodem je fakt, ze u vétSiny metod nelze vypocitat kriteridlni validitu, at’ uz z dtivodu, Ze to
provést nelze, nebo doposud nebyla vyvinuta patficna metoda.

Dalsi neméné dilleZitou cast pii vybéru vhodné metody tvoii udaje ziskané z analyzy
prace. Dle Arnolda (2007, s. 164) bychom tuto ¢ast méli pouzivat predevs§im pro pohovor,
psychologické testy nebo testy pracovni ¢innosti, specifické oblasti, které pohovor nebo
test zkoumaji. Takto ziskané informace tvofi zakladnu pro rozhodovani, které faktory
(napft. pocetni ¢i komunikacni schopnosti) mohou byt pro pracovni uspéch diilezité.

Pti volbé metody je nutno zohlednit téZ Zivotopisné udaje Zadatele. Pii
pfijimacim procesu je mozné zjistit pro personalistu tyto data z jiz vyplnénych
formularit nebo ze zivotopisu. Koubek pocita zivotopis za vyznamny faktor pro
pfijimaci fizeni a ve své publikaci zmifuje: ,,Zivotopis byva povazovan za natolik
vyznamny faktor uspeésnosti uchazecii o zaméstnani, ze na mnoha vysokych skolach ve
svétd se vyutuje umeéni psat Uspdiné Zivotopisy“ (Koubek, 2007, s. 164). Zivotopisné
udaje jsou vyuzivany i jinymi zpusoby. ,,KdyZz kandidat zad4d o praci v organizaci, je
pravdépodobné, Ze musi vyplnit Zadost a dal$i dokumenty, ve kterych se uvad¢ji proka-
zatelné udaje o faktorech, jako je vk, predchozi zaméstndni, pracovni zkuSenosti
a vzdelani. Zéakladni postup vyuzivajici biografické udaje sbird informace o mnozstvi

kandidatl a srovnava je s jejich naslednym vykonem. Tim se ziskaji informace, které

-13-



vypovidaji 0 tom, co je prediktorem néasledného vykonu. Informace shromazdéné na
tomto zakladé nemusi mit pfimé spojeni s praci. Pouze na statistické bazi se prokazalo, ze
mohou piedvidat budouci pracovni plnéni (Arnold, 2007, s. 164).

V mnoha situacich neni vhodné stavét rozhodnuti o vybéru zaméstnancli pouze
na jedné metodé nebo jednom prediktoru (naptiklad vysledek dil¢iho testu). Neni ovSem
zadouci, aby bylo pouzito vice metod, které by se doplnovaly. Zakladnim cilem by mélo
podle Arnolda byt, aby se prediktory doplnovaly, nikoli vSak duplikovaly.

Metody vybéru a posuzovani pracovniki lze rozdélit dle riznych potieb ¢i kritérii.
Nazory obecného rozdéleni se u riznych autord lisi pouze v drobnostech (Arnold, 2007);
(Kolman, 2004); (Koubek, 2001). Pro piehlednost autor zvolil rozdéleni dle Kolmana (2004,
S. 69), ktery metody cCleni na rozhovory, psychologické testy, dobrozdani a doporuceni,

zivotopisné udaje, praktické zkousky, grafologické analyza a Assessment Centers.

3.2.4 Rozhovor

Rozhovor ¢i vybérovy pohovor je bezesporu nejbéznéjsi a nejvice se vyskytujici
formou pfijimaciho fizeni. Podle nazoru rozhodujici vétSiny teoretikd i praktiki je
nejvhodnéjsi a klicovou metodou vybéru pracovnikli. Na ¢em se shoduji rizni autofi
tématiky napsané o pohovorech, je bezesporu jeho pfiprava (Hronik, 2002); (Mat&jka,
2005); (Koubek, 2001). Kromé obecného cile posoudit pracovni zptisobilost uchazeée pro
obsazované pracovni misto méa dle Koubka tii hlavni cile: ,,.Ziskat dodatecné a hlubsi
informace o uchazeci, jeho ofekéavanich a pracovnich cilech, popt. verifikovat informace
uvadéné v pisemnych dokumentech; poskytnout uchazeci informace o organizaci a praci
V ni, je pfitom duleZité, aby uchaze¢ ziskal realistickou pfedstavu o praci na obsazovaném
pracovnim misté a nebyl védomé uvadén v omyl.* Poslednim tikolem je posoudit osobnost
uchazece. Ve vyse uvedenych publikacich se mluvi i o ¢tvrtém cili pohovoru, ktery ma za
ucel prezentovat organizaci jakozto dobrého zaméstnavatele a tudiz je rozhovor chapan
jako reklama na dobré jméno spolecnosti.

Vybérovy pohovor miize mit rizné podoby. Podle riznych aspektt 1ze pohovory tridit.
Kolman (2004, s. 135) dokonce tvrdi: ,,Je jich tolik, ze se je snad nikdo nepokusil v§echny
charakterizovat, urCit pro n¢€ ndzvy a popsat je*“. Cilem piedkladané bakalarské prace je predat

uceleny piehled o problematice pohovoru.
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Podle mnozstvi a struktury u¢astnikd se rozeznavaji nasledujici typy pohovoru:

Pohovor 1 + 1, ktery se odehrava v sestavé uchazece a nejcastéji jeho budouciho
pfimého nadfizeného. PiedevSim u menSich spoleCnosti nebyva vyjimkou, Ze tento
pfijimaci proces ma na starosti sdm vedouci firmy. Nejvétsi vyhodou je moznost nejlepSiho
poznani uchazece, ten je vice otevien spontanni komunikaci, nezli je tomu naptiklad ve
skupinovém rozhovoru.

Pohovor pred komisi, ktery dle Koubka (2001, s. 168) byva tvofen 3-4 osobami
davérné seznamenymi s obsazovanym pracovnim mistem a jeho pozadavky. Doporucuje
se, aby Cleny panelu byli bezprostfedni nadfizeny obsazovaného pracovniho mista,
personalista a zkuSeny psycholog. Miize v ném byt i vys§i nadiizeny, souCasny drzitel
stejného pracovniho mista, ptedstavitel budoucich spolupracovnikii ¢i piedstavitel odbort.
Clenové panelu si predem dohodnou své role pii pohovoru. Tento typ pohovoru umoziiuje
vSestrannéjSi a objektivnéj$i posuzovani uchazece, toho vSak obvykle vice stresuje nez

N4

mist.

Postupny pohovor se sklad4 z nékolika rozhovorti 1+1. Zadatel o praci je tedy tazan
n¢kolikrat za sebou na podobné otazky pokazdé jinym cElovékem. S narGstajicim poctem
tazatelll klesa respondentova spontannost odpovédi a validizacni koeficient tudiz klesa. Tato
metoda je naro¢na jak financné, tak asove.

Skupinovy (hromadny) pohovor je pohovorem, kdy na jedné strané stoji skupina
uchaze¢li a na druhé stran¢ jeden nebo vice posuzovatelll. Tato metoda sice Setii ¢as a Iépe
umoznuje posoudit osobnost uchazect, je zde ale moznost, Ze se nékterému podaii uniknout
pozornosti posuzovatelil. Autor osobné tento druh pohovoru zazil v ptipad€, kdy manaZerka
marketingové spoleCnosti nestihala pohovory 1+1, a tak si nepfipravena zavolala do kancelare
respondenty dva (muze). Vysledkem pohovoru bylo fiasko, kde na konci sezeni nebylo ziejmé,
kdo se koho pta, jeji profesiondlni vizdz se stala diky spolupraci obou Zadatelli sméSna.
Piijimaci pohovor skonc¢il psychickym pohnutim manaZerky, kterd nevydrzZela tlak okolnosti,

a z tohoto divodu byl i ukoncen. Jak pravi jedno Ceské prislovi: ,,Mnoho vlkii, zajicova smrt.*

Koubek déli formy pohovoru dle obsahu a pribéhu na tyto ¢asti (2001, s. 169):
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a) Nestrukturovany pohovor. Obsah i cil pohovoru neni piesné dan (nebo je stanoven
pouze ramcove), je utvaren v prubéhu komunikace. Tento druh pohovoru tedy nedava viem
stejné¢ podminky, umoziuje sklouznout k otdzkédm, které jsou mnohdy osobni a zasahuji do
soukromi uchazece. Kolman dodava: ,Pfijimaci rozhovor je, krom¢ jiného, také
prilezitosti, aby se lidé poznali a ovéfili si, Ze mohou spolupracovat. Tato skutecnost
moznd zpusobuje, Ze pfijimaci rozhovory jsou casto vedeny jako rozhovory
nestrukturované, prestoze strukturované rozhovory se pii pfijimani zaméestnancti osveédcuji
podstatné 1épe.“ Tento druh pohovoru je citlivy na halo effect (prvni dojem, ktery uchaze¢
vyvola, ovliviiuje celou podobu pohovoru a samoziejmé i posuzovani uchazece)
a umoziuje posuzovateli, aby u uchazece hledal kvality, které sam preferuje, a rozhodoval
se na zaklad¢ téchto kvalit (Koubek, 2001, s. 169). V mnoha piiruckach o pfijimacich
pohovorech je kladen diraz na halo effect. ,,Povinnosti by m¢lo byt dostavit se na takovéto
setkani vcas. Jisty Casovy piedstih muze dokonce pfinést nckolik pozitivnich boda
do celkového skdre. Po vstupu zaplsobi dobie, piedstavime-li se. O pozdravu se samoziejmé
neni potieba n&jak obsirné zminovat. ..« (Matéjka, 2002, s. 60). Nestrukturovany pohovor neni
sice validni ani neni dle Koubka (2001, s. 169) spolehlivou metodou, ale poskytuje prostor pro
zjisténi zajimavych skute¢nosti o posuzovaném, lze si téz udélat obrazek o jeho/jeji osobnosti.
b) Strukturovany pohovor je opakem piedchoziho. Obsah, poradi i Cas, ktery je
mozné vénovat jednotlivym otazkam, je pfedem piipraven a fadné naplanovan. ,,Pohovor je
standardizovany, vSechny otazky jsou poloZeny vSem uchazeclim o urcité pracovni misto
a k posuzovani odpovédi uchazeci slouzi ptedem pripravené modelové odpoveédi (Koubek,
2001, s. 169). Strukturovany pohovor je oproti jinym pracovnim rozhovorim logicky
pokladan za efektivnéjsi, spolehlivéjsi a presnéjsi, a to z diivodu, ze snizuje pravdépodobnost
opomenuti nezbytnych skute¢nosti a zdrovenl snizuje rozdily v hodnoceni uchazece
uriznych posuzovatelii, zvySuje pravdépodobnost, ze stejné¢ vhodni uchaze¢i budou
hodnoceni nerozdilné bez ohledu na to, kdo a kdy je hodnotil. Tato vybérova metoda
umoznuje nejen cCelit pfipadnym stiznostem k pribéhu fizeni (nebot’ odpovédi byvaji téz
archivovany), ale i zkoumat efektivnost vybéru pracovnikli a zlepSovat tak cely proces
ziskavani zaméstnanct. Mnozi autofi se shoduji, Ze jeho pfiprava je obtiznéjsi, ale na druhou
stranu baterie otdzek i1 s jejich odbornym vykladem jsou dostupné ve vétSin€ publikaci
0 ziskavani pracovnikll. Pracnéjsi na této metod€ je spiSe vhodné sestaveni téchto otazek,

popiipadé vhodné pouziti riznych typt.
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Zakladni dva druhy otazek jsou otdzky oteviené a uzaviené. Uzaviené otazky jsou ty,

na které lze odpovédét jednoznaén€. PoloZenim otazky tohoto typu mame na vybér
z omezen¢ho (pfedem stanoveného) intervalu odpovedi. PouZzivaji se pfedevsim v dotaznicich,
kde jednoduchost zaznamu a zpétna interpretace odpovédi hraje klicovou roli. Oteviena otazka
vyzaduje odpoveéd’ ve vice slovech, obsahuje vysvétleni. Tento druh otdzek je hojné pouzivan
pravé pii pohovorech, a to z toho diivodu, Ze nuti uchaze¢e mluvit. Tim padem ma piijimaci
komise moznost z vypovédi dostat mnohem vice informaci, nez kdyby se ptala otazkou
uzavienou. Autor si dovoli pouzit dalsi rozfazeni otazek, a to dle Kolmana (2004, s. 132), ktery
je fadi tematicky, dle pouziti.
0 pracovni moralce uchazece v predchozim zaméstnani. Hypotéza tikd, Ze jakym zpiisobem
pracovnik vykonaval své tkony v piedeslé praci, tak je bude vykonavat i v té nadchazejici.
Takové otazky Casto za¢inaji uvozujicimi frazemi typu: ,,Mohl byste uvést piiklad tykajici se
...“nebo ,,Mohla byste mi vysvétlit, jak jste provadéla... atd.

Daéle jsou pouzivany vyvazujici otdzky, které maji pomoci spiSe personalistovi ke
zmenSeni halo-effectu. Pouzivany jsou v dobé¢, kdy se uchaze¢ jevi diky své jedné absolutné
prevazujici schopnosti jako Uplna jednicka. Pfi tomto pocitu by personalista mél zvazit otazky
typu: ,,To zni skvéle. Stalo se vdm nékdy, Ze se véci nevyvijely tak dobie, jako v tomto
ptipadé?* nebo ,,Docela rad bych slySel o pfipadu, na ktery nejste tak pysny.*

Vyplynou-li z rozhovoru stinné stranky uchazece, je zde na misté pouziti otazek na potvrzeni
negativnich ryst. Je tfeba se dotazat na znepokojujici ukony stylem: ,,Porusujete ptedpisy
cast&ji nebo byl toto ojedinély ptipad, ktery si Zadal specialni postup?*

Upovidané uchazece je tfeba taktné upozornit na bézici Cas. Pouzivame k tomu reflexivni
otazky: : ,,Co myslite, neméli bychom pokrocit k dalsi oblasti?* nebo ,,UZ mame malo ¢asu.
Nechtél byste...?* Podobné poslouZi i ,,nemohl byste* a jiné podobné kondicionalni fraze.
Rovnéz i1 zrcadleni a ticho jsou mocnymi prostfedky piedevsim pro nastoleni napéti a toho, jak
zvladne uchaze¢ onu dobu, kdy se vtefiny nekonecné ,,prodluzuji*, a jak poté zareaguje.
K podobnému tcelu slouZi i otazky, na které neni jednozna¢nd odpovéd’, pfedevsim moralni
dilemata: ,,Je lepsi lhat ¢i krast?* Zde se zkoumd uchazeCova pohotovost, ale 1 schopnost
argumentace. V mnohych piipadech se doporucuje spise pouzivat otazky vztahujici se k realné

problematice (podniku): ,, Rad bych véde¢l, jak byste se zachovala, kdyby...
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Zavadejici otazky jsou pouzity pro piipad, Ze panuje podezieni u uchazece, ktery nema sviij
vlastni nazor a pouze piikyvuje na vSechno, co se mu fekne. Byva to past predevs§im pro
komunikativni jedince, ktefi umi vyuzivat svych schopnosti a umi vycitit odpovédi, které by
asi tazatel chtél slySet. Tento druh otazek dava prostor méné mluvnym, ale zato piemyslivym
uchazectim. Souvisejici technikou kladeni otazek je navadéni, kdy se tazatel snazi uchazece
pfimo navést ke Spatné odpovédi. Testuje se tim predevSim vyhranénost tdzan¢ho k dané
problematice. Snazi-li se fikat to, co se po ném/ni chce, snadno tuto vlastnost diky této technice
odhalime.

At je pouzito jakékoliv metodiky, podle meta-analytickych vyzkumu validity
rozhovorii se ukazuji strukturované rozhovory jako vyrazné lepsi prediktory budouciho
vykonu uchaze¢i (in Kolman, 2004). Vtéto studii jsou srovnany pravé
s nestrukturovanymi pohovory. Jednim z logickych divodi mutze byt omezeni otazek
nevztahujicich se k pfijimacimu fizeni: ,,Jsou-li ti, kdo rozhovor provadé¢ji, omezeni
stanovenymi otdzkami, museji se vénovat vice informacim pfimo se tykajicim prace. Také
pfedsudky se pfi strukturovaném rozhovoru mohou jen obtizn€ uplatnit a maji potom

mensi vliv na rozhodovani o ptijeti* (Kolman, 2004, s. 73).

¢) Polostrukturovany pohovor ma slouzit ke spojeni vyhod vSech ptredeslych typt
rozhovord, je vSak naro¢ny na schopnosti a zkuSenosti posuzovateld. ,,Pouzivaji se dve
podoby této formy pohovoru. V prvnim piipadé je ¢ast pohovoru strukturovana a ¢ast pred-
stavuje volné plynouci pohovor, pficemZ ob¢€ €asti na sebe navazuji a kazdd mé vymezeny
¢as. Ve druhém piipade jsou predem stanovené cile pohovoru, posuzovatel vSak ptistupuje
k pohovoru pruzn¢, ale nesmi zapomenout na to, Zze ke konci pohovoru museji byt vSechny
stanovené cile splnény“ (Koubek, 2001, s. 169). V tomto pfipad¢ lze vyuzit ndhodné se
prolinajici strukturované a nestrukturované slozky rozhovoru a zjistit tak 1 kromé
pozadovanych informaci i ty, které vyplynou z pfedem nepfipravené konverzace.

Jak polostrukturovany tak strukturovany pohovor by mél dle Koubka vychéazet
z urcitych pravidel (Koubek, 2001, s. 170):

V prvni fadé¢ by mél vychédzet z analyzy pracovnich mist, tedy z popisu
a specifikace pracovniho mista. Diky témto znalostem mtzeme stanovit potfebné dovednosti,

schopnosti a ostatni pozadavky pracovniho mista na pracovnika.
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V dalsi casti jsou stanoveny otdzky na pracovnika. Musi se tykat pouze pozadovaného
pracovniho mista, mély by byt profesniho charakteru.

Soucasné s formulovanim otazek jsou formulovany i modelové (standardni) odpovédi, které by
personalista m¢l od idealniho uchazece dostat.

Na vytvaieni otazek i odpovédi by se mél podilet budouci nadiizeny spolecné s pracovnikem
personalniho utvarem. Téz se doporucje pritomnost psychologa. Dle Koubka by tito lidé m¢li
byt zaroven &leny skupiny posuzovateld a zalastiovat se pohovoru. ,,Clenové skupiny
museji byt fadné proskoleni a méli by si pfedem mezi sebou rozd¢lit tlohy, které budou hrat
pifi pohovoru. Panuji rizné ndzory na to, zda by se pfed pohovorem méli seznamit
S pisemnymi materidly o uchaze¢i (na jedné strané jejich znalost usnadnuje pribch
pohovoru, na druhé strané miize ovlivnit hodnoceni odpovédi uchazece). Pokud jde o pocet
¢lent skupiny posuzovateld, doporucuji se alespon tii. Doporucuje se také, aby vSichni
uchazeci o urcité pracovni misto absolvovali pohovor se stejnou skupinou posuzovateli*
(Koubek, 2001, s. 171).

Vsem uchaze¢im se kladou stejné otdzky, coz muze vést k tomu, Ze uchazeci
vyssiho poradi se je mohou dozvédét, a tudiz se na né 1 ptipravit. Tomu lze zabranit tim, ze
uchaze¢i naptiklad vejdou jednémi dvefmi a odchazeji jinymi tak, aby se nepotkali s jeste
netestovanymi uchazeci.

Odpovédi by mély byt zaznamenavany ihned pii pohovoru, kazdy posuzovatel
nezavisle na druhych, aby nebyl zkreslen vysledek a nazor na pfijimaného.

Po skonceni vSech pohovorti se vyhodnocuji vysledky pro kazdého uchazece.
»Zpravidla se to déla tak, Ze bodové ohodnoceni kazdé otazky udélené jednotlivymi ¢leny
hodnotici skupiny se zpriméruje (v pfipadé¢ znacnych rozdild v ohodnoceni se
samoziejm¢ musi celd zdleZitost vyjasnit) a poté se vypocitd thrn nebo prumér (byva
povazovan za vhodnéj$i) hodnoceni za vSechny otdzky. Na zakladé ziskanych bodl se bud’
sestavuje poradi uchazecii a doporucuje se nebo se ptimo vybira ten, ktery dosahl nejvyssiho
poctu bodd, nebo je stanovena hranice, nad niZ jsou vSichni uchazeci kvalifikovani, a vybér
se déla s prihlédnutim k vysledkiim dalSich metod, popft. s piihlédnutim k dal$im kritériim*

(Koubek, 2001, s. 171).
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3.2.5 Psychologickeé testy

Dalsi psychodiagnostickou metodou vybéru zaméstnanct jsou psychologické testy.
Do této casti autor zahrne 1 testy tykajici se spiSe sociometrie. Viibec ndzev psychologické
testy je zavadgjici, protoze timto terminem oznacuji néktefi autofi celou problematiku
testovani navzdory tomu, ze skutecné psychologické testy jsou jen Casti z testl pracovni
zpusobilosti. Autor si vybral roz¢lenéni metod vybéru dle Kolmana, a tak jsou do
psychologickych testd zahrnuty i testy z palety nejriznéjSiho zaméfeni a nejriznéjsi
validity a spolehlivosti. Vyhodou testi oproti ustnim zkouskam je jednoznacné
spravedlnost. V1iv na vysledné hodnoceni u Ustni zkouSsky muze byt zkreslen napiiklad
naladou zkousejiciho, halo effectem, verbalni obratnosti zkouseného a takto by autor mohl
pokracovat dale. Test ddava vSem uchazeCim stejné moznosti, vysledky lze méfit,
porovnavat, a to i zpétn¢, vyhodnotit je dle klice miize provést vice odbornikli nezavisle na
sob¢, pokryje celou problematiku.

,Psychologické testy jsou nejvice propracovanym druhem testd a musi spliiovat
fadu dal$ich pozadavki, jako jsou napt. spolehlivost a platnost, aby mohly byt pouzivany*
(Kolman, 2004, s. 28). Ktomu Armstrong (1999, s. 478) dodava: ,,Testy by mély byt
zkonstruovany renomovanym psychologem nebo specializovanou firmou na zékladé
rozsahlého vyzkumu a ovéfovani v terénu.* Jednim z prvnich pokusti sestavit test v podobg,
V jaké ho zname dnes, byla kniha Spanélského 1ékate Huarte de San Juan vydana v r. 1594.
Kniha se zabyva diferencidlni psychologii, radi, jaké povolani si dle mentalnich schopnosti
zvolit (Kolman, 2004, s. 32). Pfimym piedchiidcem védeckého zkoumani lidské inteligence
byl Sir Francis Galton, bratranec Charlese Darwina. Tento muz zalozil své zkoumani na
myslence, Ze inteligence zavisi na jemnosti vnimani okolniho svéta. Vychazel z toho, Ze
mentalné postizeni lidé hife rozliSuji mezi horkem, chladem a bolesti. Galton sestavil
spoustu pristrojl, které jeho tvrzeni mély dokazat. ,,Prvni Siroce pfijatou Skalu mentalnich
schopnosti navrhli na po¢atku dvacatého stoleti francouzsti psychologové Binet a Simon*
(Kolman, 2004, s. 33). Tato skala byla jako prvni v historii pfijata s tim, Ze smysluplné
odhaduje inteligenci, a byla i nékolikrat revidovana. Za zminku stoji Stanfordska revize,
kterou provedl Lewis Terman, kdy vykon vySetfované osoby byl porovnavan s jejimi
vrstevniky. Matematickou tpravou tak dal pfic¢inu ke vzniku 1Q. Jednd se o charakteristiku
vykonovou, mentalni schopnosti byly méteny az pozdé&ji. Jako u jinych védnich disciplin,

valka zapfi€inila rozvoj v tomto odvétvi psychologie. Bylo zapotiebi, aby byl prozkouman
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veliky vzorek vojakl a z ného vybrani vhodni distojnici pro bojisté, a tak byl vybran test
Army Alpha a Army Beta. Test Army Beta dokonce nevyzadoval znalost pisma, Hartl
a Hartlova (2000, s. 54) o ném pisi, ze je jednim z prvnich neverbalnich testli vyvinuty
vr.1917 v USA jako skupinovy test pro analfabety a anglicky nemluvici brance, byl
obrazkovy. Oba testy byly pouzivany v Ceskoslovenské armadé jesté v Sedesatych letech
(Kolman, 2004, s. 33). V piijimani zaméstnanct za doby komunismu v CR byly testy
nejdiive uplné tabu, postupem cCasu se situace zmeénila nejdiive v klinické psychologii, poté
1 ve firemni struktufe.

Test Army Beta. Nékteré polozky. V obrazcich je tieba doplnit chybéjici ¢asti,
napft. znamku na dopise, oko damy, stin skunka atd. (Kolman, 2004, s. 38).

Obrazek 2: Test Army Beta (Kolman, 2004, s. 38)

V pribéhu pouzivani psychologickych testl lze narazit na nckolik omyld, které
mohou vést k chybnym zavérim majici neblahy dopad pro spolecnost. Nespolehlivé
a Spatn¢ postavené testy lze zneuzit k jednak rasistickym zaveérim, kdy je oznaCena urcita
skupina za ménécennou, a také k socialné-darwinistickym ideologiim, kdy je podle nich
prokazovano, ze chudi jsou chudi, protoze jsou hloupi, a ztohoto divodu prohravaji
ve vnitrodruhovém boji (Kolman, 2004, s. 38). Psychologicky test musi spliiovat spoustu
podminek, aby za n¢) mohl byt povazovan. Exemplarnim ptikladem jsou testy
V popularnich ¢asopisech, kde otazky v testu mohou znit smysluplné, ale ve skutec¢nosti
jsou otazky a spravné odpoveédi formulovany autorem a jeho nazory na urcitou

problematiku, a tudiz postradaji védeckost. Prohlasi-li se, Ze test zkouma logické mysleni,
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musi to byt prokdzdno a popsdno, méfeni musi byt standardizovano a vysledek musi byt
nezavisly na osob¢, ktera test posuzuje.

Nyni se bude autor zabyvat otazkou, jakym zptisobem by mélo probihat sestavovani
testl. ,,Testy typu ,ud€lej si sam” jsou vzdy podezielé, pokud ovSem nejsou peclivé
provéfeny a pokud nejsou stanoveny realistické normy (Amstrong, 1999, s. 478).
Sestavovani psychologického testu by dle Kolmana mélo probihat takto: Navrhnout vétsi
pocet polozek, které se vyskytuji v piedbéznych verzich testu. ,,Na zakladé analyzy takto
ziskanych vysledkl vybiraji pomoci specialnich vypocetnich postupt nejvhodnéjsi polozky
a z nich nakonec test sestavi“ (Kolman, 2004, s. 39). Dalsim klicovym ukazatelem testu je
spolehlivost — reliabilita, ktera ma znacit stalost vysledku v Case. ,,Je-li test reliabilni, musi
pii nékolikerém opakovani davat stale stejné vysledky* (Kasper a Mayrhofer, 2005,
s. 402). Nemén¢ dilezita je i validita testl, ktera ma zajistit, Ze test méfi opravdu to, co se
od n¢j ocekava. Ob¢ tyto veliCiny se oznacuji korelacnim koeficientem, ktery by se mél co
nejvice priblizovat 1,00. ,,Ve skutecnosti psychologicky test, ktery nema raliabilitu aspoii
0,8 by se nemél pouzivat“ (Kolman, 2004, s. 51). Prokazatelnou validitu a reliabilitu
korelaénich koeficienti vyssi nez 0,8 byla zméfena dle Kolmana (2004, s.51) u testt:
Stanford-Bineta, WAIS-R — revidovanaWechslerova Skala dosahujici reliability az 0,97,
MAB, SAT pouzivany k piijimani uchaze¢t na VS v USA. Samotna hodnota koeficientii
je zaru€ena pouze tehdy, provadi-li testy osoby s dostacujicim vzdélanim v tomto oboru,
prednostné psychology. Kasper a Mayrhofer (2005, s. 402) k tomuto dodavaji: ,,Bohuzel
V podnicich provadéji testy casto osoby, které nemaji dostacujici vzdélani pro pouZivani
testh a jejich interpretaci, coZ muZe vést k chybnému vyhodnoceni  vysledki
a k posudkuim, které by autor testu viibec nepiedpokladal a ani nepfipustil.*

Déle se pozaduje, aby testy byly objektivni, standardizované, coz je problém pfii ur€ovani
skore u otevienych testi. Téz by méla byt dodrzena normovanost, tj. stanovit idealni
a bazalni vzorky, podle kterych se interpretuje pozice vysledného skore. Pii sestavovani
provadeéni testu by mél pracovnik respektovat ochranu informaci a eti¢nost otazek. Eti¢nost
muze v urCitych situacich skodit vysledkim testl a to tim, Ze zkouseny by mél védét, jaké
oblasti se pravé provadeény test tyka (tzv. informovany souhlas). Jedna-li se o test moralni
integrity nebo napiiklad v mnohych publikacich dikutované 1Zi skory, je sice neetické, Ze
zkouseny nevi, na co je testovan, ale v ptipad¢€, ze by to védél, mohl by védom¢ ovlivnit

vysledky testa.
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Meéfeni inteligence

Testy inteligence maji zachytit intelektudlni vykonnost jedince v nékolika
dimenzich. Jedna se pfedevsim o logické mysleni, feCovou schopnost abstrakce, v§imavost,
kombinac¢ni schopnosti a prostorovou pfedstavivost. Samoziejmé vycet neni tplny, leckdy
testy meti kombinaci jmenovanych schopnosti.

Meéieni inteligence pomoci testii zaznamenalo sviij nejvétsi boom v obdobi po pouzivani
testll mentalnich schopnosti, coz je po druhé svétové valce. V tomto obdobi se testovalo
nespocet metod zalozenych na ostrosti smysli az po komplikované testy. Pro prehlednost
jsou uvedeny zavéry autort, které lze oznacit za nad¢asové a pouzivané i v dnesni dob¢.
Jednim z pfednich autorti byl Charles Spearman, ktery tvrdil, Ze vysledky testli se skladaji
ze dvou slozek. ,,Prvni z nich je obecna inteligence, tedy g, ktera je nééim jako celkovou
mentalni energii, kterou ma dana osoba k dispozici® (Kolman, 2004, s. 48). Tento faktor se
oznacoval jako g diky zkrdceni slova general=obecny (faktor). Aby tento faktor mohl
dolozit, vyvinul vlastni statistickou analyzu znamou jako faktorova analyza. Druhé slozka je
tvorena faktory, které jsou specifické pro dany test. Mezi dvéma testy nachdzime ve
vysledcich tim vyssi korelaci, ¢im lep$i mirou g testy jsou. Spearman tvrdil, Ze pomoci
g testovany zodpovida specifické faktory, a tak by testy mély méfit pfedevSim tento faktor
(g). Oponentem mu byl L. L. Thurstone, ktery tvrdil, Ze ke shod¢ vysledkt v testech
nedochazi, protoZe za vysledky neni zodpovédny jeden faktor, ale hned n¢kolik. Naptiklad,
k tomu, aby mohla byt spo¢itana matematicka tloha, je zapotiebi umét Cist a psat. R. B.
Cattel pfichazi sjinym modelem inteligence. Inteligenci rozdéluje obecné na fluid
a crystalized. ,,Fluid inteligence je inteligence neustalena, volna ¢i volné k dispozici
a odpovidd biologické kapacité jedince ziskdvat poznatky. Nejlépe ji méti ulohy
induktivniho usuzovani a prostorovych vztahi“ (Kolman, 2004, s. 49-50). Crystalized
inteligence se utvaii pomoci vzdélani, vychovy a ziskanych poznatkii o okolnim svété,
Vv pribéhu zivota se méni. ,,Vysledky vyzkumi inteligence, probihajici po celé dvacaté
stoleti, v podstaté zachovaly Spearmanovu pfedstavu o obecném faktoru g* ( Kolman, 2004,
s. 50). I kdyz jsou testy inteligence Casto pouzivanym jevem Vv piijimani zaméstnancd,
existuje mnoho spori o jejich podstaté. Kasper a Mayrhofer (2005, s. 403) dokonce uvadi,
Ze neexistuje zadnd souvislost mezi schopnosti feSit problémy a mezi vysledky
inteligen¢nich testd. Pochybuji téz o jiz zmiflované koncepci pojmu inteligence a jejiho

nejasného vymezeni, téZ kritizuji myslenku konvergentniho mysleni, kdy je K vyfeSeni
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jedné situace pfipustnd pouze jedna spravna cesta. V pracovnim dni ovSem jedinec hleda
vice feSeni pro jeden problém a to nejlepsi posléze voli.

Testy v AC/DC

Dalsi skupina testi se vyznacuje pouzitim v AC/DC. V mnoha ptipadech tyto testy
samy o sob¢& maji niz8i vypovidaci hodnotu a pouzivaji se jako souc¢ast AC/DC.
Prvni skupinou jsou dle Hronika (2002, s. 200) vykonové testy, které lze zatadit i do
skupiny testi méficich inteligenci (popsano vyse). Je tfeba zminit, Ze k vykonovym testim
se tfadi i testy koncentrace (Kasper a Mayrhofer, 2005). Autor uvede n&kolik testd,
napiiklad se jednd o Test volni regulace TVOR, kde testovany fesi nckolik tloh
s proménlivou naro¢nosti, sleduje se vykon pii zvysené zatézi, motivaci ke zrychleni, po
zatézi, pti volnych podminkach. Test je zaméfen na sledovani volnich charakteristik
pomoci subjektivnich vypovédi. Dalsi test je Bourdonlv, ktery spada do klasickych
pozornostnich testi zkoumajici psychomotorické tempo a ptesnost prace. ,,V ceském
prostiedi je nejrozsifenéjsi testova varianta se ctvereCky. Celkem je 8 variant Ctvereckd,
Z nichz je tfeba vybirat 3. Vybrané ctverecky se preskrtavaji, ostatni podtrhavaji. Prace je
¢asové limitovand na kazdém tfadku, kterych je 30* (Hronik, 2002, s. 200). Dalsi metodou je
Zrcadlové zkresleni, kde testovany pomoci pocitace obkresluje zrcadlové pievraceny
objekt. Test se provadi n¢kolikrat, aby se zjistilo, jak je dan4 osoba schopna ucit se novym
vécem, jeji psychomotorické tempo, motorické dovednosti a jiné psychomotorické kvality.
Dalsim testem je Test struktury inteligence, ktery poprvé uvedl R. Amthauer v r. 1953. Jiz
podle nazvu zkouma struktury inteligence, a to v dopliovani vét, eliminaci slov, analogif,
generalizaci, tvoii ho aritmetické ulohy, numerické fady, geometrické obrazce, kostky,
pamét’ ueni. Tento druh testu je hojné vyuzivan i1 ve Skolstvi, autor se s nim setkal
u piijimacich zkouSek na obor Psychologie FF UK, Psychologie a socialni prace FSV UK,
testech SCIO, Testech studijnich pfedpokladi MUNI. DalSim vykonovym testem je test
Raventiv, podobné jako jiz popsany Army Beta, neni zavisly na tGrovni vzdélani jedince
a funguje na podobném principu. Je pouZivan u niZSich pozic — mistrd, operatord,...
Posledni z testti v této skupin€ autor uvede test Hodnoceni manazerskych predpokladd,
ktery obsahuje numericky, verbalni a abstraktni test. Dle Hronika se pouziva na vyssi
pozice managementu.

Nasledujici skupinou jsou projektivni testy. ,,Projektivni testy jsou takové, kdy je

nesnadnd védoma kontrola odpoveédi“ (Hronik, 2002, s. 203) nebo ,,...neurcity
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a mnohoznac¢ny podnét otevira prostor pfirozené tendenci naSeho nevédomi sméfovat
k aktualnim vnitinim konfliktim a potlacenym psychickym obsahiim® (Kyrianova, 2003,
s. 30). U téchto testli neni presné dano, jaka odpoveéd’ by méla byt ta spravna. TAT. Jedna se
0 tematicko-apercepéni test zkoumajici vztah k ukolim, vztah k druhym lidem, vztah
K autorit&, proaktivitu/reaktivitu apod. Jedna se o modifikaci Rorschachova testu. Ukolem
testovaného je k obrazku vymyslet ptibéh a na hlavnich hrdinech, motivech, tendencich,
vnéjsich silach, rozuzleni, tématu ptibehu aj. 1ze reprezentovat jeho vnitini pochody vztahy,
které¢ budou klicové pro budouciho zaméstnavatele. Liischertiv test se soustiedi na volbu
barev a tvard. Vychazi ztoho, ze urcité barvy maji své fyzikalni parametry a kazda
vyvoléava fyziologickou reakci, které jsou poté zkoumany ve vztahu k emocionalité, stresu
a jinych projevech chovani. Test porovnani pocitl a piani (PPP) je zaloZen na pfijatelnosti
vét. Blok Sesti vét se osmkrat opakuje, pokazdé se véty v bloku fadi od nejvice pfijatelné po
nejméne prijatelnou. Kazda véta je konstruovana jako kladna/zaporna, orientovana
aktivné/pasivné, do minulosti/budoucnosti. Vystupem je Kkonstatovani, zda testovany
povazuje za zdroj svych pociti sebe nebo své okoli, minulost nebo budoucnost. Dle
Hronika (2002, s. 205) se uplatiiuje pii vybéru na manazerské pozice.

Dalsi skupinou testil jsou zivotopisné dotazniky. Stejné jako pfijimaci pohovor jsou
zaloZeny na myslence, ze z chovani pfijimaného v minulosti 1ze vyc¢ist budouci pracovni
nasazeni a profesni Uspéch. Pfi pfijimani zaméstnance jsou brany v potaz Zivotopisné udaje
usp&$nych pracovnikli, ktefi vykonavaji stejnou pozici. Z jejich biodat lze vycist ideal
schopnosti, kterymi by mél budouci pracovnik disponovat. ,,Souhlasi-li vyrazné profil
odpovédi uchazece s idealnim profilem, je z toho usuzovéno, Ze tento uchaze¢ bude asi
stejné uspésny,* dodava k tomuto Kasper a Mayrhofer. (2005, s. 404). Dotazniky jsou testy,
na které je zpravidla odpovidédno ,,ano®, ,ne®, popfipadé ,,nevim“. Pro uplnost autor
jmenuje nékolik druhti uvadénych Hronikem (in Hronik, 2002). Napiiklad Learyho test
interpersonalni diagnostiky ma 128 diagnostik, které se vyhodnocuji do kruhového
diagramu, ktery tvofi osa dominantni/submisivni a osa vztahovost (afiliance) a agresivita.
Kruhovy diagram umoziiuje vidét rysy osobnosti zietelné, a proto je hojné pouzivan
V dnesnim AC. DalSim testem je Basstiv orientacni inventat obsahujici 30 tvrzeni, na kazdé
jsou mozné 3 odpovéedi. Po vyhodnoceni mé naznacit, jak je jedinec zaméfeny ve vztahu
k sobé, ke druhym lidem a k dostdvanym ukolim. Dulezitym dotaznikem je Catteltiv

osobnostni dotaznik 16 PF, ktery ve svych dilech zmifiuji mnozi autofi: (Kyrianova 2003);
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(Hronik, 2002); (Kolman, 2004). Je zndmy i Siroké vetejnosti a k tomu Kyridnova dodéava:
»---pil vyhodnoceni se dalo usuzovat na vyraznou stylizaci, ktera bud’ snizila vérohodnost
vysledkli nebo zptisobila, ze test nebyl viibec interpretovatelny*. Test vychazi z faktorové
analyzy R. B. Cattela a vychazi ztvrzeni, ze jadro osobnostni struktury utvaii rysy
osobnosti, které jsou rozdéleny na povrchové a zdrojové. Pravé zdrojové rysy maji
nezpochybnitelny vliv na chovani clovéka. Na osobnost je nahlizeno komplexné, a tudiz se
K tomuto testu pouziva jesté test doplitkovy. Tabulka hlavnich zdrojovych rysi je uvedena
Vv zaveéru bakalarské prace, nebot se jedna o jeden z nejpouzivanéijsSich testi v AC (Hronik,
2002, s. 212). Dale je pouzivan test SPIDO vytvoreny ¢eskym auterem O. Miksikem,
VAPO, TE-ZA-DO, temperamentové zaméteny dotaznik. Kyridnova (2003) udava MBTI
(Meyers-Briggs Type Indicator), ktery vSak nebyl normovan, a proto nedosahuje patti¢né
kvality.

Poslednimi testy v AC je Sociometrie. Autor zdlraznuje, Ze se jedna spiSe
0 sociologickou neZ psychodiagnostickou metodu. ,,Je to tedy pohled Uc€astnikli na sebe
(Hronik, 2002, s. 223). Sociometrii dale délime na klasickou, jejiZ zakladatelem je Moreno.
Klasicka sociologie pomaha urcit socialni pozice ve skuping, identifikuje zakladni (vidce,
hvézda, cernd ovce) a vedlej$i (ambivalent, Sedd eminence, outsider, lid) role. V AC se
pouziva nakonec pro dokresleni situace. Sociologie v metaforickém ramci ma charakter hry.
Pii dikladném poznéani ucastnikti v AC maji napiiklad jednotlivé sestavit z kolegl tym,
ktery by letél na Mars, a pfidélit jim konkrétni pozice viidce, technika, ... Déle ur¢it kolegy,
ktefi se na tuto pozici vliibec nehodi, a obé rozhodnuti odiivodnit. Dava organizatorim AC
zajimavy pohled na skupinu a vnitini vztahy v ni.
Obecné o testech pracovni zplsobilosti tvrdi Koubek: ,,Jejich pouzivani podléhd modé
a zda se, Ze u nas jsou nyni poncékud v mode pravé ty z nich, které jsou nejméné validni
a spolehlivé (testy osobnosti, které napt. v USA pouzivé jen 6 % organizaci, avSak pouze
Vv pfipad€ obsazovani pracovnich mist, na nichz se vyzaduje jednani s lidmi ¢i jejich
vedeni). VSeobecné byvaji testy pracovni zpusobilosti povazovany za pomocny c¢i
dopliikkovy nastroj vybéru pracovniki® (Koubek, 2001, s. 164). Do okrajovych testl
pracovni zpulsobilosti rizni autofi (naptf. Koubek) fadi i polygraf (detektor 1zi), jez
pouzivaji bezpecnostni slozky, grafologii, kterou autor popsal jako samostatnou metodu,

testy integrity (Cestnosti) ¢i drogové testy.
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3.2.6 Dobrozdani a doporuceni

Dalsi Castou pouzivanou metodou je zkoumani referenci z predchozich pracovist.
Populédrni je tato metoda predevsim v USA, kde jsou reference povazovany za velmi
spolehlivy zdroj informaci o uchaze¢i o zaméstnani. Souvisi to jednak se skutecnosti, ze
v USA jsou pracovni posudky casto predmétem soudnich sporti, a tudiz zaméstnavatel
neriskuje napsani nepravdivého pracovniho posudku, ktery by mohl byt UspéSné napaden.
Dalsim z divodi, pro¢ firmy dbaji na presnost posudku, je existujici moralni kodex, ktery
vede k tomu, ze firma dbald své cti a povéesti se snazi o maximalni objektivitu a neklame
ptipadné dalSi zaméstnavatele svého odchazejicitho zaméstnance. Dalsi otazkou je, jakym
zpusobem tato metoda predikuje spésnost v budouci praci. ,,Vyzkumii o dobrozdani jako
prediktoru uspéchu v praci je malo a jejich zjisténa validita je nizka... Moznou pfi¢inou je
to, ze dobrozdani nebyvaji pfili§ spolehliva“ (Kolman, 2004, s. 78). ,,Lze se setkat
I snazorem, ze reference byvaji spolehlivéjsi v zemich vyznacujicich se protestantskou
kulturou,* dodava Koubek (2001, s. 172). V Ceské republice se ¢asto pouzivé tato metoda az
v momenté, kdy uz je pracovnik na pozici vybran, jen se dodatecné zjistuje jeho pracovni

povest.

3.2.7 Zivotopisné tidaje

Vybér zaméstnanci pomoci biografickych tdaji (oznacovanych jako biodata)
jakozto metody vybéru je zajimavé, i kdyz nékdy kontroverzni. Pfi vyuzivani biodat se
vykonu. ,.Zdkladem pti vyuZivani biodat je urCovani korelace mezi jednotlivymi bio-
grafickymi informacemi a méfenim kritérii (napf. pracovni vykonnosti, absence). Tyto
korelace se urcuji empiricky provadénim prediktivni nebo (Castéji) soubézné validizacni
studie“(Arnold, 2007, s. 182).
Jednotlivé polozky biodat délime na ,,pevné* nebo ,,pruzné“ polozky. Pevné polozky
jsou ovéfitelné informace, naptiklad dosazené vzdélani, kurzy a podobné. Pruzné
polozky zahrnuji zajmové Ginnosti a koni¢ky uchazede. Casto Ize z téchto polozek zjistit
dulezité informace. Vezmou-li se v potaz biodata o dosazeném vzdé¢lani, 1ze z nich
predikovat troven gramotnosti, popfipad¢ stupenn vzdélani. ZjiSténim tdaji naptiklad
0 ucasti v ruznych spolcich a postavenim v jejich hierarchiich lze zjistit dilezité

poznatky o osobnosti. Problém nastava pfi interpretaci biodat. Vezmeme-li v potaz

-27-



jakykoli tidaj, mizeme se na néj divat ze dvou Uhld a to raciondlniho a empirického.
VétsSina problému spojenych s pouzivanim biodat vznikd z nekritického pouzivani
empiricky vyvozenych polozek. Napiiklad pti uvedeni do Casti zivotopisu predchozi
pracovni ¢innost praci mistra na stavbé se mize personalistovi vybavit rdzné.
Personalista, ktery ma pifedstavu o praci na stavbé jako tézkou, svédomitou a fyzicky
narocnou ¢innost, hodnoti tuto zkuSenost kladné. Predikuje z ptfedchozi Cinnosti, ze
osoba, o které se pojednava, je zvykla tvrdé pracovat, je svédomita. Personalista, ktery
napiiklad v mladi absolvoval praci na stavbé a z vlastni zkuSenosti vi, Ze na stavb¢ se
nadfou pouze délnici z vychodu a brigddnici (coz neni ptipad pfijimaného) bude
hodnotit tuto pracovni zkuSenost zaporn¢. Pfisoudi osobé roli neschopného, stale
opilého mistra, ktery tyranizuje a vykofistuje bezbranné pracovniky a sdm nic nedé¢la.
Z vyse uveden¢ho je logické, Zze empiricka data by méla byt vyvozovana kriticky
jakozto  prediktory  budouciho  pracovniho uspéchu. ,Nekritické pouzivani
empiricky vyvozovanych polozek v dotaznicich zaméfenych na biodata muze vést
vyvozované polozky* (Arnold, 2007, s. 182). Tento pfistup umoziuje zajistit asponl
minimalni prediktivni validitu biodat. Uvedeno na ptikladu - ¢lenstvi v riiznych zdjmovych
spolcich miize naznacovat aktivni vSestrannost a vSeobecny piehled kandidata. Nasledné
jsou zkoumany pouze polozky s potencialni racionalni spojitosti s kritérii. ,, Tento
pfistup je jednoznaéné¢ mnohem komfortnéjsi z hlediska vysvétlovani, ackoli ma mirné
nizsi validitu nez empiricky ptistup. Klady souvisejici se spravedlnosti a porozuménim
vsak tuto ztratu validity vyvazuji* (Arnold, 2007, s. 182). Jako i u jinych metod je nejlepsi
pouziti obou ptistupti a dodate¢né zprimerovani dosazenych vysledki.

Jeden z nejzakladnéjsich a nejpouzivanéjsich zdroju ziskavani biodat je zivotopis
uchazece. Pfi ziskavani pracovnikl jsou obvykle pouZivany tfi typy Zivotopisti. Prvnim
z nich je volny Zivotopis, jehoZ obsah a struktura jsou zcela ponechany na piijimaném.
Dal$im typem je hojn€ vyuzivany strukturovany Zivotopis, kde je striktné popsano, €O
aVvjakém rozsahu ma uchaze¢ napsat. Fakticky hrani¢i s dotaznikem. Poslednim je
polostrukturovany zivotopis, kdy je uchaze¢ zhruba informovan o tom, co by mélo byt
uvedeno, ale zaroven dava prostor sebeprezentaci uchazece.

Volny Zivotopis je charakteristicky podobou chronologického popisu Zivota

uchazecCe. Forma 1 obsah je na pfijimaném a ten jej neziidka formuluje tak, aby vynikla
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jeho zpusobilost pro dané pracovni misto. Ve volném zivotopise je moznost skryt své
nedostatky jiz pouze tim, Ze je neni povinné uvadét. Tato skute¢nost zna¢né ztézuje praci
personalistim, protoze neni mozné bezprostiedné porovnavat jednotlivé uchazece mezi
sebou a je tedy nutné z n¢j vytdhnout a utfidit informace, které by mohly srovnatelnost
uchazecli umoznit. Tento druh Zivotopisu ovSem miize poskytnout velmi cenné informace
0 formula¢nich schopnostech uchazece a téZ o jeho schopnosti argumentovat. Toto lze
ucinit pouze za predpokladu, ze zivotopis sepsal sdm. TéZ mize poskytnout informace
0 uchazeCové osobnosti a lze z n¢j vycist data, ktera by ze strukturované¢ho zivotopisu
nikdy nemohla byt ziskana.

Strukturovany zivotopis je, co se tyka formy, zasadné rozdilny. Jedna se vlastné
0 zivotopisny dotaznik, kde jsou personalistovi poskytovany stejné informace jako
Z dotazniku pro uchazece o zaméstnani. ,,V posledni dob¢ se strukturovany zivotopis stava
uréitou modou a organizace jej stale vice pozaduji. Bohuzel vSak jen v malo piipadech se
stava, ze uchazeci sdéli, jakou strukturu by tento Zivotopis mél mit.“(Koubek, 2007, s. 137)
Autor se sam setkal sopovrhujicimi pohledy pifi dotaz na teoreticky budouciho
zaméstnavatele s otazkou, jak by mél strukturovany Zivotopis vypadat. Zadné obecné platné
pravidlo neexistuje, coz dava za pii¢inu vzniku mnoha publikacim typu: ,,Jak napsat spravné
strukturované CV.* Autor se sam setkal i s kurzy, které maji zadatele o praci na tento druh
pfijimaciho fizeni pfipravit. ,, Aby v8ak byl strukturovany Zivotopis organizaci néco platny,
musi stanovit jeho strukturu a seznamit s ni uchazefe, popf. mu v nabidce zaméstnani
sdélit, kde muze ziskat formulaf strukturovaného zivotopisu. Struktura by meéla byt
stanovena s ohledem na pozadavky konkrétniho obsazovaného mista na pracovnika a je
pochopitelné, Ze jinou strukturu by mél mit Zivotopis pii obsazovani manaZerského mista ¢i
mista vyzadujicitho vysokoSkolské vzdélani, jinou pak pii obsazovani administrativniho
mista“ (Koubek, 2007, s. 137). Strukturovany zivotopis miva zpravidla dvé Casti. Prvni
¢ast identifikuje uchazece a Cast uzpisobenou pro potreby obsazovaného pracovniho
mista. V dalsi ¢asti je vhodné uvést bod, v némz uchaze¢ uvede i jiné skutenosti, nez jen
ty, které jsou potfeba k ziskdni pracovni pozice, které mohou prozradit hodné
charakteristik o osobnosti. Jak autor uvedl na zacatku, strukturovany Zivotopis je velice
blizky dotazniku. Vyzaduje-li firma po uchazeéi dotaznik, doporucuje se jiz nepozadovat
zivotopis strukturovany, ale volny, ktery toho muze fici hodné o osobnosti uchazece,

jeho schopnostech vyjadifovani, urovni psaného textu (pokud ho ov§em ptipravoval sam).
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Polostrukturovany zivotopis je hybridem mezi strukturovanym zivotopisem,
a zachovanim jeho vyhod, a zivotopisem volnym, kterym lze zase postihnout jiny druh
informaci o uchazeci. Je doporucovano pouzivat spiSe dotaznik a volny Zivotopis a to diky
jasn¢jsi interpretaci dat.

Tézko zaraditelnym jevem je zkoumani profili na socidlnich sitich (Facebook,
Google+, Twitter, LinkedIn). Projevy uzivateli jsou vefejné dostupné, a tak si budouci
zaméstnavatel muze ud¢€lat obrazek o tom, koho ma pfijmout. V popularné odbornych
Casopisech (CHIP) se miizeme setkat s pojmem jako virtudlni identita. Existuji i spolecnosti,
které smazou negativni stopy na internetu a pro budouciho zameéstnavatele vam vytvori

zajimavy profil.

3.2.8 Praktické zkousky

Dalsi z pouzivanych metod pfijimani zaméstnancii jsou praktické zkousky. Mnoho
vybérovych metod se kritizuje kvili tomu, Ze maji nizkou ,,souvislost" s pracovni roli.
Testovani ptikladi prace se snazi do vybérové metody zaclenit prvky realismu tim, Ze co
nejvice simuluji skuteéné podminky, za kterych budou jednotlivci vykonavat svou praci.
Casto byvaji soucasti assessment center. Poté je zkoumano, jak si b&hem tchto simulaci
jednotlivci vedou. ,,Simulace se mohou lisit mirou, do jaké souviseji s psychologickou
a fyzickou realitou. Napiiklad pfi vytvafeni asseSsment centre pro nabor lékait bylo
vymysleno konzultacni cvi¢eni mezi lékafem a pacientem, kdy lékai-herec ptedstiral
pacienta a drzel se uréené¢ho scénaie” (Arnold, 2007, s. 181). Prikladem metody, kdy je
rozpéti mezi psychologickou a fyzickou realitou vétsi, je pro ilustraci, kdyz uchazeci na
pozici lékafe dostanou scénaf na papife, kde méa rozhovor s pacientem formu psaného
cviceni. Uchazec je vyzvan, aby ukézal, jak by v popisované situaci reagoval a pfitom sva
rozhodnuti zdavodni. Tyto typy hodnoceni se Casto nazyvaji testy posouzeni situace.
»1yto simulacni testy vykazuji vysokou zdanlivou validitu a vysokou miru prediktivni
validity. Odbornici vSak jen téZko urcuji konstrukéni validitu nékterych aspektii. Jinymi
slovy, testy ptikladi prace mohou méfit rtizné charakterové vlastnosti, ale je t€zké urcit

které* (Arnold, 2007, s. 181).
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3.2.9 Grafologicka analyza

Dalsi z pfijimacich metod, kterou nelze ve vyCtu opomenout je grafologicka
analyza. Tato Casto kritizovanad metoda vyuziva empirickych vysledki zkoumanych vztaht
mezi mysli autora pisma a jeho pismem jako vyrazového projevu. Vychazi z predpokladu,
ze jedinec pii psani sd€luje védomé obsahem a nevédomé formou adresatovi textu své
stanoviska a postoje. ,,Pismo jednotlivce prochazi né€kolika vyvojovymi fazemi, nez se
V dospélém véku relativné ustali. Téchto fakth se pravé v grafologii a u specialnich testli
osobnosti pouziva“ (Kyridnova, 2003, s. 105).

Grafologii lze dle Kyridnové vhodné diagnostikovat napiiklad:

1. Dusevni ptedpoklady pro urcity druh pracovni ¢innosti

2. Iniciativitu, adaptabilitu, dusevni odolnost, piizptisobivost a sebeovladani

3. Miru dusevniho zdravi

4. Jistou miru pfedpokladt pracovnich postojil

Arnold popisuje pouzivani grafologie dle statd. Napiiklad ve Velké Britanii se tato
metoda nepouziva vibec, ale v jinych evropskych zemi (Francie) je pouzivana hodné.
,»Co se tyka jeji validity, zatim mame k dispozici relativné mélo vyzkumd, které by se
zabyvaly pouzitim této metody pro vybér pracovnikl, ale jednozna¢na vyrovnanost
dostupnych dikazi ukazuje, Ze nevykazuje uziteCnou validitu vzhledem ke kritériim.*
(Arnold, 2007, s. 183). | Koubek je k této metodé kriticky a udava: ,,Vyzkumy provadéné
v zahrani¢i, napf. M. Smithe z Velké Britanie (Calculating the Sterling Values of
Selection. Guidance and Assessment Review, 1988, 4. 1., s. 6-8) nebo F. Schmidta z USA
(Referat na konferenci Personnel Testing Council of Northern California v roce 1997) svéd¢i
o tom, Ze nejvyssi validitu maji takové metody, jako je strukturovany pohovor, ukazka prace
¢i test schopnosti, naproti tomu nulovou validitu maji astrologické ¢i grafologické metody,
ale 1 posuzovani uchazect na zaklad¢ jejich véku. ,,Relativné nizkou, jen asi 38%, validitu
maji testy osobnosti a podle jednoho ze zminénych vyzkuma dosti zaostava i validita

assessment centre (Koubek, 2001, s. 172).
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3.2.10 Assessement centers

Tato metoda se v soucasné dobé t&si veliké oblibé. Takto tomu ovSem
nebylo vzdy. Soucasna oblibenost nemé co docinéni s tim, Ze by tato metoda byla oproti
jinym v né€em vyjimecna, ale spise je obecné povazovana za fungujici a Kyridnova (2003,
s. 12) se ji neobava oznacit za médni. Mnoho autorti ovSem pied jejim pouzitim varuje
(Kasper a Mayrhofer, 2005); (Hronik, 2002); (Kyridnova, 2002). V soucasné personalni
praxi se totiz vyskytuji spolecnosti, které tuto metodu neum¢ji spravné pouzivat, ale touto
problematikou se autor bude zabyvat nize.

Pojem Asssessment centre, ve vyznamu v jakém ho zndme my, poprvé pouzil H. A.
Murray, ptedni americky psycholog (in Hronik, 2002, s. 203). Assessment centre ma
slouzit k pfijimani zaméstnanct. Nemusi tomu vzdy byt takto, Ize se setkat i s pojmem
Development centre, coZ je mirné¢ obménéna varianta AC, kterd se pouziva k analyze
souCasnych pracovnikli, zjiSténi jejich slabin a posileni teamu. AC je vétSinou
provozovano ve skupiné, ze které je pozorovateli a hodnotiteli vybran nejvhodnéjsi
kandidat(i) na zjistovanou pozici. AC voleno pro pfijimani zaméstnancti na vyssi pozice,
pro osoby jejichZ rozhodnuti miva dalekosahlé nasledky (manazeti, specialisti — dispecefi
Vv elektrarnach, piloti. Trva 1 vice dni, tak aby byl z vybé&rové skupiny zvolen opravdu ten
nejlepsi kandidat, a nemél mozZnost hodnotitele klamat pretvatkou, tak jak se tomu mize
dit naptiklad u pohovoru. V pribéhu jsou pouzity rizné skupiny dil¢ich metod, které jsou
dle Hronika (2002, s. 233) clenény na: Individudlni metody, Metody skupinové prace
a Psychodiagnostické testy. Neni vyjimkou i pouziti sociogramu slouziciho k pohledu na
pfijimaného z jin¢ho uhlu. Dulezité je pouziti metod soucasné, jejich spravny vybér pro
konkrétni obsazovanou pozici. ,,...zahrnuje vicenasobné hodnoceni uchazecli za pouziti
riznych metod vcetné strukturovanych pohovord, psychologickych testl a rtiznych cviceni
pfislusené¢ prace, napiiklad formou skupinovych rozhovord, praktickych cviceni,
prezentaci souvisejicich s danou praci a dal§i simulace pracovni role* (Arnold, 2007,
s. 179).

Prekdzkou pfi pouziti mize byt cena, kterd napt. v roce 2001 dosahovala az
70 000,- K¢ za jednodenni AC s deseti ucastniky (Kyrianova, 2003, s. 15). Na druhou
stranu muZe podniku uSetfit mnoho penéz za Spatné zvoleného zaméstnance, jim
napachané Skody ve spolecnosti. Kolman (2004) hovoii ve vztahu k ekonomické

efektivité téz o vybérovém poméru, tak aby o misto byl dostate¢ny zajem a béhem pre-
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selekce bylo poté v AC z koho vybirat. Dale je otdzkou, zda se firmé vyplati zadavat AC
specializované externi spolecnosti nebo zdali neni efektivnéj$i najmout odbornika
poptipadé si celé AC nevypracovat internd. Jak pravi jedno &eské piislovi: ,.Cas jsou
penize.“ V tomto ohledu je AC casové usporné a to jednak pro manazery spolecnosti,
ktefi se prijimacich fizeni musi ucastnit, tak samotny blok AC je z tohoto hlediska velice
efektivni. Casové naro¢né je oviem na kvalitni piipravu.

Pro sestaveni dobrého AC je zapotiebi stanoveni kritérii, které musi budouci
zameéstnanec splinovat. Kompletni pfedstavu o obsazovaném misté poskytuje firma, po
konzultaci s odbornikem stanovi profesiografii. Dulezité je také nezapomenout na
specialni schopnosti ¢i dovednosti dané pozice.

AC maé nékolik dilezitych ¢asti. Prvni jsou testy, kterymi se autor jiz zabyval vyse.
Z hlediska pouziti se nejvice vyuzivaji testy psychodiagnostické, vykonové, malokdy jsou
vyuzity testy projektivni (Kyridnové, 2003, s. 25). Dale jsou pouzivany osobnostni
dotazniky.

Do individudlnich metod AC nepochybné patii rozhovor, v AC se vétSinou
vyuziva strukturovany. Specidlnim pfipadem jsou Natlakové rozhovory, které se v AC
Casto vyskytuji, ovSem jejich pfinos je sporny, coz autor uvadi vySe v kapitole Rozhovor.
Déle do individualnich metod zatazujeme ukoly pro kandidaty. Celd tato cast dava
moznost vzorku lidi, kteti nevynikaji v kolektivu, ale na svoji pozici se hodi dobte. Mohlo
by se stat, ze by byli ve skupiné ne zas tak vhodnych kandidatd, a ti by vynikli diky
socialnim schopnostem, a individualnéji zaméteni by tak byly piehlidnuti. Metoda ukazky
prace pravé moznost samostatné vyniknout skyta. Naptiklad je doty¢ny tazan, jak vynika
v praci s Excelem, jeho obratnost je poté vyzkouSena na praktické ukdzce zkonstruovat
kontingen¢ni tabulku podle pozadavku. Tato metoda se jevi jako nejblizsi realité, nebot’
ukony v ni provedené bude uchaze¢ provadét jisté 1 v praci. Dale od realistiCnosti je
Ptipadova studie: ,,Jde pouze o analogii ukolli, které se v pracovni ¢innosti mohou
objevit* (Kyrianova, 2003, s. 36). Kandidat poté dostane zadanou situaci (problém ve
firm&), na jejiz vyfeSeni je stanoven casovy limit. Kromé feSeni se hodnoti také
smySlenost dat, zdali si uchaze¢ nevymyslel, aby si uleh&il préci. Provedeni situace
hodnoti t¢Z manazer firmy, kterd zaméstnance pfijima, argumentace rozhodnuti v situaci
je zde namist¢. In-Basket methods jsou zalozené na praci s ¢asem. Pfijimanému je feceno,

ze je manazer a za hodinu odjizdi pryC. Jsou mu dany ukoly, které se na néj vali, a bud’to
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je sefadi podle dulezitosti nebo jim pfifazuje priority a popisuje, jak by postupoval pfi
feSeni, poptipad¢ kterymi problémy by se nezabyval viibec. Samoziejmée své tvrzeni musi
odivodnit. Udaje jsou kvalitativnd vyhodnoceny manaZerem spoleénosti za pomoci
acessora. Posledni ¢asto pouzivanou metodou této Casti je prezentace. Kromé toho, ze je
ovefena dovednost vystupovat, je zde znacnd podobnost s pfipadovou studii. Pfijimany
zde dokazuje, umi-li zaujmout posluchace (a naptiklad prodat produkt).

Skupinové (tymové) metody deli Kyrianova (2003) jesté na Dialogové a Tymové
ukoly. Dialogové probihaji ve dvojici s assessorem nebo s druhym pfijimanym. Vychazi
se z abstraktni situace, jeden prodava, druhy nakupuje nebo podfizeny se ma dohodnout
snadfizenym. Cely rozhovor a schopnosti zacastnénych jsou zaznamenany
a vyhodnoceny. Tymovych ukolii existuje nepocitané. Hronik (2002) jich uvadi hned
nékolik. Sam autor prace si vyzkousel ucast v jedné tymové hie (let na Mésic), zavér byl
vyhodnocen zkusenym psychologem. At stoji ukol na jakémkoli principu, tak jde
V podstaté pfedevs§im o to, obh4jit si sviij nazor.

At je pouzita jakakoli metoda, tak se konstrukce celého AC musi dle Kaspera
a Mayrhofera (2005, s. 407) drzet n€kolika zdsad a to odd¢leni pozorovani od hodnoceni,
zvoleni vicero na sob¢€ nezavislych posuzovatelii, aby nedoslo ke zkresleni vysledku. Téz
musi byt zajiSténa rotace pfifazovani pozorovatelli k posluchaclim, aby se zabranilo
vazbam 1 vzajemnym sympatiim. T¢éz je podle téchto autort dilezité vicedenni trvani, aby
se zamezilo pfetvarce ucastniku a jejiho neodhaleni.

AC ma 1 nekolik obtiznych mist, které miizou byt ptekdzkou vybrani spravného
zamé&stnance. Pfedev§im to je hrozba zneuZiti AC pro moZnost zajiSténi moci elity
v podniku. Za¢astnéni vedouci mohou mit tendence vybrat si uchazece tak, aby pasoval
do jejich tymu a stabilizoval jejich moc ve spoleCnosti a s tim spojené¢ zkamenéni
organizacni struktury. Dale obecn& panuje nebezpeci: ,,...Zze se v AC prosadi urcité
,uspésné typy” (napf. mnohomluvni s piesvéd¢ivym vystupovanim, zejména kdyz se musi
absolvovat mnoho skupinovych cviceni) (Kasper a Mayrhofer, 2005, s. 407). Hronik
(2002) téz jmenuje nékolik rizik, z ¢ehoZ za nejvétsi pokladd osobnost assessora, kterd
I kdyz se bude snazit byt co nejvice objektivni je stale osobnost ovlivnitelna vlastnimi
sympatiemi, stavy a procesy. Téz momentalni stav assessovanych je dulezity pro vykon
a1 drobné nachlazeni nebo jakakoli jind odchylka od ,,normalniho* stavu miize znatelné

zkreslit vyber.
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Vysledkem AC (DC) je posudek na kazdého kandidata, z kterého je poté vybran
vitéz. VSem zucastnénym by ovSem méla byt poskytnuta zpétna vazba o svém pulisobeni,
tak aby véd¢li, v ¢em spocivaji jejich nedostatky a téZ je mohli napravit. ,,Je Zzadouci, aby
zpétna vazba probihala co nejvice formou dialogu...* (Hronik, 2002, s. 319).

Dulezitym kritériem pii posuzovani této metody je reliabilita a validita. Kazdy
autor piSici o pfijimani zaméstnancu se k této problematice vyjadiuje. ,,VSeobecné se
soudi, ze jde o metodu, kterd ma obé charakteristiky pomérné vysoké*“ (in Kyrianova,
2003, s. 73). Oponovat Ize tim, ze AC realizuje pokazdé n¢kdo jiny, pomoci rozdilné
skladby a za jinym ucelem. Pokud jde vibec o skélovatelné vyjadieni validity, je
zapotiebi rozlisit, vii¢i ¢emu ji stanovujeme. ,,Co se tyka prediktivni validity, assessment
centre si stoji dobfe* (Arnold, 2007, s. 179). Prediktivni validita je vlastné pravdépodobnost
shody mezi vysledkem AC a redlnym chovanim zkoumané osoby (na pracovisti). Otazkou
je, u jaké skupiny byla tato validita urovana, v jakém regionu a pro jaké pozice. UrCuje se
jesté kriteridlni, pojmova, konvergentni, diskrimina¢ni, ale vSichni autofi jsou opatrni
S pouzivanim c¢iselnych vyjadieni. Pouze v Kolmanovi lze najit kriteridlni validitu 0,2 az
0,4, k cemuz dodava: ,,...inteligenéni testy samy maji vétsi validitu nez Assessment center
a pritom naklady na jejich pouziti jsou vyrazné€ niz§i.“ (in Kolman, 2004, s. 89).

Posledni ¢asti, kterou autor k této problematice zmini je etika. U této metody to neni
pojem vzdaleny, nebot’ je nachylna k riznym piekracovanim hranic at’ v roli moderatora
nebo role manazera, nebot’ ti ve svych rukach maji mnohdy velikou moc i pfevahu. V AC
dochazi k Castému testovani zatéze a je otdzkou, do jaké miry je pfipustnd. Stresovy
pohovor autor popsal jiz vySe. Nasbirana data béhem testovani by v zddném ptipad€ nemély

padnout do Spatnych rukou.

3.2.11 DalSi metody
Kromé zminénych casto pouzivanych metod existuje jeSté nékolik, které se
pouzivaji nepfili§ Casto, zato u nékterych povolani jsou nutné. Pro tplnost je autor uvadi.

Lékarské posudky

Jedna se o Castou podminku, u kter¢ musi uchaze¢ projit, aby mohl vykonavat

povolani, kterd vyzaduji urcité zdravotni podminky. Jednd se piedevS§im o praci

vvvvv

-35-



Rada spolecnosti se diky této podmince pfijeti snazi vyclenit z pracovniho procesu lidi
schopné prace, ale sposkozenym zdravim a hrozbou, Ze jej povolani jeSté zhorsi.
,Lekarské vysetfeni jako metoda vybéru je stale vice povazovano za diskrimina¢ni metodu‘

(Koubek, 2001, s. 172).

Psychologické posudky

Psychologické posudky mohou byt soucasti vystupu z AC, jsou vysledkem
psychologického vySetieni. Jsou nezbytné v oblastech Skolstvi, zdravotnictvi, policie
a ochrannych slozek. Slouzi pfedevSim pro zjisténi, zdali je doty¢ny zplsobily k vykonu
povolani.

Prijeti pracovnika na zkusSebni dobu

Piijeti pracovnika na zkuSebni dobu je sice velice ndkladné a organizacné naro¢né, ale zato si
zamgstnavatel mize pln¢ ovéfit jeho schopnosti. Autorovi byla nabidnuta neplacena brigada ve
spolecnosti zajist'ujici bankovni sluZzby a po urcitém case (mésic) se mélo rozhodnout, zdali je
zpusobily pro nabizenou praci. Jde o metodu malo pouZzivanou, zmifiuje se o ni pouze Koubek
(2001).

Autor 1 rtizné publikace se téZ zminuji o metodach pfijimani zaméstnanct, které jsou
nevédecké, ale zato (v zahrani¢i 1 u nds) pouzivané (Koubek, 2001); (Kasper a Mayrhofer,
2005); (Kolman, 2004). Naptiklad metody zaloZené na tvaru lebky (Kolman, 2004, s. 96) jsou
nepiipustné uz z toho pohledu, ze byly zneuzivany pro dokazovani rasové nadfazenosti a snahy
vyloucit pseudoveédeckym zplsobem ze spolecnosti urCitou skupinu. Velikost mozkovny
rovnéZ neznaci ,,velikost inteligence, k cemuz Kolman (2004, s. 96) dodava: ,,Protoze velikost
mozku primarné urcuje velikost t€la, ma slon mnohem vétsi mozek nez €lovek, a presto
nepiedpokladame, ze jeho inteligence je vys$si nez lidskd.“ Rovnéz i grafologie je mnohymi
povazovéana za nevédeckou, coZz autor popsal v kapitole vénujici se této problematice.
Autor téZ nepovazuje grafologii za védeckou, nebot’ se nesetkal s jedinym zdrojem, ktery
by toto tvrzeni plné obhdjil. Rovnéz metody zaloZené na tvaru ruky ¢i vrasek na dlani

nemaji s védeckosti nic spole¢ného.
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4. Analyticka ¢ast
4.1 Popis zkoumanych spole¢nosti

Komeréni banka, a.s.

Komeréni banka, a.s. (dale také ,,KB*) je matefskou spole¢nosti Skupiny KB a je
soucasti mezinarodni skupiny Société Générale. Komercni banka byla zalozena v roce
1990 jako statni instituce av roce 1992 byla transformovana na akciovou spole¢nost.
Komeréni banka patii mezi pfedni bankovni instituce v Ceské republice a V regionu stfedni
avychodni Evropy. KB je univerzalni bankou se Sirokou nabidkou sluzeb v oblasti
retailového, podnikového a investicniho bankovnictvi. Dil¢i ¢asti spolecnosti Skupiny
Komer¢ni banky nabizeji dal$i specializované sluzby, mezi které naptiklad patii penzijni
pripojisténi, stavebni spofeni, faktoring, spotiebitelské tivéry, pojisténi a dalsi. Tyto sluzby
jsou dostupné prostiednictvim sité pobocek KB, pfimého bankovnictvi a vlastni distribu¢ni
sit€. Prostfednictvim pobocky poskytuje KB své sluzby rovnéz ve Slovenské republice.
V roce 2010 obsluhovalo 157 000 zaméstnanct skupiny Société Générale 32 miliont
zédkaznikd v 83 zemich. Cisty zisk skupiny SG dosahl za rok 2010 3,92 miliardy eur.
Sluzeb samotné Komeréni banky v Ceské republice vyuzivalo 1,59 milionu zékaznikd
prostfednictvim 395 pobocek a 677 bankomati ataké telefonniho, internetového
a mobilniho bankovnictvi (KB, 2012a).

V Komer¢ni bance pracuje v priméru 8606 zaméstnanct (aritmeticky pramér z let 2006 —
2010, nov¢jsi data nejsou k dispozici (KB, 2012a). Spole¢nost uvadi, ze v jejich fadach
pracuje vice nez 70 % zen (KB, 2012b). Dale na svych internetovych strankach uvadéji, ze
kazdy mésic pfijmou témét stovku novych zaméstnancii. Logickym tsudkem vzato, pocet
zaméstnanci periodicky stoupa do roku 2008, po nastupu ekonomické krize nébor
zaméstnancu stagnuje (rok 2009) a ani této nadnarodni spolecnosti se poté nevyhnulo tak
jako Vv jinych sektorech masové propusténi, které zaznamenala i média (Autofi CTK,
2009). Tiskova mluv¢i KB v pfedchozim zdroji tvrdi, Ze pocet zaméstnancii se ustalil a do
budoucna se nebude navySovat. Na konci roku 2010 zaméstnavala Komeréni banka celkem
7 883 zaméstnanci (KB, 2012a). V centrale spolecnosti pracovalo 3 687 zaméstnanct
(47 %), v distribu¢ni siti 4 196 zaméstnanci (53 %). Rozmisténi pracovnikii bylo pro
region Brno 881 zaméstnanct, v Jihozapadnich Cechach 840, Hradci Kralové 817, Ostravé
806 a v Praze 785 a na Slovensku 67. Podle Vyroéni zpravy 2010 (KB, 2012a) se oproti

konci roku 2009 celkovy pocet zaméstnancti KB zvysil o 35 v dasledku pteshrani¢ni fuze.
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Pocet zaméstnancti v dcefinych spole¢nostech KB se oproti stejnému obdobi minulého
roku také snizil, a to 0 pocet 54 zaméstnanci. Tento pokles byl podle vyse uvedeného
zdroje ovlivnén také fuzi. K 31. prosinci 2010 dcetiné spole¢nosti zaméstnavaly celkem
806 osob. Konkrétni pocet zaméstnancti na autorem zvolené pobocce je bohuzel
obchodnim tajemstvim. Byvalda zaméstnankyné autorovi poskytla informaci, ze v r. 2002

pobocka citala 80 zaméstnancii.

Primérny prepocteny pocet zaméstnanci — Skupina KB

2000
2000
7 000
£ 000
5000
4000
3000
2000
1000

2006 2007 2002 2009 2010

Tabulka 2, Praimérny pfepocteny pocet zaméstnanci — Skupina KB (KB, 2012a)

KB uvadi (KB, 2012b), ze zamé&stnava pracovniky, kteti jsou v jejich fadach i pfes tiicet
let. Na druhou stranu ma tato spole¢nost programy pro &erstvé absolventy VS i SS, diky
Kterym se snazi zaujmout a predvybrat potencionalni uchazeée. Jedna se o programy
CARMEN, Citizen-act, ConnectingG, ConnectingG+ . VySe zminéné programy maji
naborovy charakter, v jistych ptipadech (Citizen-act) je analogi¢nost s AC vice neZ jasna.
Témito programy prochazi i novée piijati zaméestnanci, aby bylo zjisténo, zdali pro né neni
vhodnéj$i umisténi na jiné pracovni pozici. Autor bakalarské prace se sam setkal
s moznosti zaclenéni do KB, a to prostiednictvim studentské organizace AEISEC piisobici
i na CZU. Autorovi byla nabidnuta bezplatni brigada zakonéend (ne)doporudenim
nadfizeného pro praci v KB. Lze tvrdit, ze KB ma aktivni zajem o ziskdvani kvalitnich

zaméstnancl. Svédci o tom Sirokd nabidka spoluprace jiz béhem studia, ale 1 po ném.
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Pavli§ a Hartmann, s.r.o.

Zden¢€k Pavli§ a Jaroslav Hartmann zacali podnikat jako fyzické osoby jiz
v roce 1990. Spolecnou ideou podnikéani se stala vyroba a prodej protipozarni techniky.
V roce 1994 byla zaloZena spolec¢nost s ru¢enim omezenym Pavli§ a Hartmann. Zakladnim
portfoliem vyroby jsou hydrantové systémy, pozarni armatury a prislusenstvi pozarnich
vodovodu. Postupem casu si tato spolecnost zacala ziskdvat dominantni postaveni na trhu,
a tak neni ndhodou, ze se lze setkat s jejimi vyrobky téméi kazdodenné, i v prostorach
CZU &i modernich obchodnich center (PHHP, 2012).
Spolecnost dnes Citajici 70 zaméstnanci ma zastoupeni i na Slovensku (Bratislava).
V Ceské republice sidli ve Chvaleticich. Zde se nachazi i vedeni firmy a centrala. Dalsi,
predevsim vyrobni zavod, se nachéazi v Tynisti nad Orlici, je zaméfen na vyrobu pozarnich
hadic. Jednd se o specializované pracovisté, kde jsou zaméstnani odbornici spise
technického charakteru. Pavli§ a Hartmann, s.r.o. si zaklad4d na vysoce kvalifikovanych
zaméstnancich predev§im v prvovyrobé. Nezbytné dulezité je 1 obchodni oddéleni,

0 vedeni spole¢nosti nemluve.

4.2 Plan vyzkumu

Autor zvolil pro analyzu pfijimaciho ftizeni poznavaci polostrukturované
individualni interview. Interview poskytuje nesporné vyhody v tom, ze oproti dotazniku
ma vyslovené¢ interaktivni charakter (Srnec, 2006, s. 28). Je-li pouzito ¢lenéni dle Srnce,
l1ze zvolené interview oznacit za vyzkumné. Otazky byly voleny, aby pokryly kompletni
problematiku pfijimani zaméstnancti, byly lektorovany vedouci BP. Autor se dotazoval
pracovnikl nesouci kone¢nou zodpoveédnost za pfijimani zaméstnanct. Semistrukturované
interview bylo nahrano audiozatfizenim a pomoci software z baliku MS Office
zaznamenano prepisem. Oba rozhovory byly poznavaciho charakteru. Vysledky byly
kvalitativné zpracovany a interpretovany ve vysledcich a v zavéru bakalaiské préce.
Vypovédi ucastnikit dotazniku byly jazykoveé upraveny pro snazsi porozuméni. Autor
vynechal vypliikovéa slova a opakujici se terminy. Pokud byly zjiStény nedostatky
Vv pfijimacich fizenich, autor se pokusil navrhnout pfipadné zmény v organizaci.

Ukolem autora bude prozkoumat problematiku piijimani zaméstnancii a tedy: ,,...

ziskat integrovany pohled na pifedmét studie, na jeho kontextovou logiku na explicitni
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a implicitni pravidla, kterd funguji v dané oblasti* (Hendl, 2005, s. 52). Diiraz bude kladen
také na izolovani tohoto tématu a porovnanim situace v podnicich se soucasnou praxi.
Autor se bude snazit, aby vykonstruoval obraz o realit¢ ne tak, jak je ocekavatelny.
Kvalitativni vyzkum dbad na sestavovani a dotvafeni obrazu o realit¢ teprve b&hem
zkoumani tak, aby nebyl ovlivnén vysledek vyzkumu. Bude uc¢inén vhled do problematiky,
ktery umozni navrhnout teorie. Nevyhodou tohoto druhu vyzkumu miiZze byt nemoznost
a teorii, proto autor vyzkum vztdhne pouze na tyto dvé spolecnosti a navrhne mozna
zlepSeni pouze pro konkrétni pfipady. Cilem orientacniho vyzkumu bude explorace a popis
pripadt. Dale bude zkouméno, pro¢ se konkrétni chyby (fenomén) objevily. ,,Ve srovnani
se statistickou analyzou se kvalitativni analyza nedd formalizovat* (Hendl, 2005, s. 53).
V této cCasti se téz vyskytnou kvantitativni udaje, které jsou pro metody ziskavani
pracovnikl dalezité, cilem prace neni jejich statistické zpracovani.

Jako pfistup ke zpracovani orientacniho vyzkumu zvolil autor deskriptivni
pfipadovou studii (case-study). ,,Vyzkum pomoci ptipadové studie se zamécfuje na
podrobny popis a rozbor jednoho nebo nékolika malo ptipadid. Zakladni vyzkumnou
otazkou je, jaké jsou charakteristiky dan¢ho ptipadu nebo skupiny porovnavanych
ptipadt“ (Hendl, 2005, s. 103). V této praci bude ziskavano velké mnozstvi dat od dvou
jedinct. V této studii plijde o zachyceni slozitosti pfipadu, o popis vztahli v jejich
celistvosti. Hendl na toto konto pouziva analogii pfipadové studie s mikroskopem.
Ptipadovou studii v socialnévédnim vyzkumu ptipodobiiuje k mikroskopu tak, ze jeji
hodnota zavisi na tom, jak dobfe je =zaostiena. Ptredpokladd se, Ze dikladnym

prozkoumanim dvou zvolenych ptipadu Iépe porozumime jinym podobnym ptipadim.

4.3 Zpracovani dat

V nasledujici ¢asti autor uvede prepis semistrukturovaného interview s vybranymi

osobami.
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4.3.1 Komeréni banka:

Dotazovand osoba si neptala byt jmenovéana. Jednd se o pozici feditele pobocky
0 poctu primérné sedmdesati zaméstnancli majiciho pfi pfijimani zaméstnancli rozhodné
slovo. Autor povazuje za nezbytné uvést, Zze v podnikové hierarchii KB je clovek
provadéjici vyberova fizeni oznaCovan jako konzultant lidskych zdroja. Personalista

zajistuje pouze administrativni ¢innosti spojené se zaméstnaneckou politikou.

Kolik zaméstnanci ma tento podnik?

Primerny pocet zaméstnancii Skupiny KB behem roku 2010 cinil 8 619. Pocet
zaméstnancii na konkrétni pobocce Vam bohuzel nemohu sdeélit.

Jaké druhy profesi zde pracovnici vykonavaji?

Riizné druhy, v distribucni siti prevazuji pozice , bankovni poradce* a ,,pokladnik”. KB
zaméstnavda pracovniky v celé Siri bankovnich sluzeb vcetné vrcholného managementu.
Kdo provadi vybérova rizeni?

Vybéroveé fizeni organizuje a provadi konzultanti lidskych zdrojii spolecné s operacnimi
manazery. U prijimacich 7izeni byva pritomen budouci nadrizeny, se kterym bude
prijimany spolupracovat.

Na poslednim prijimaném zaméstnanci zkuste podrobné popsat postup prijimaciho
fizeni.

Uved’te, o jakou pozici se jednalo.

Jednalo se o pozici bankovniho poradce.

Jak vznikl poZzadavek na tuto pozici?

Uvolnénim pozice z ditvodu prechodu zaméstnance na vyssi pozici.

Jakym zpiisobem, kde, jak dlouho, za jaké naklady jste inzerovali volné misto?

KB ma svoji interni databdzi zaméstnancii, kteri dle svého vzdélani, praxe, mista bydliste
a referenci prislusi do pracovnich skupin. Uvolni-li se misto pro urcitou skupinu, je vSem
Jejim cleniim zaslan e-mail s nabidkou. V posledni dobé se Komercni banka predevsim
snazi delat interni ndbor. Vice o jeji politice vybéru zaméstnancii naleznete na webu

(http://www.recrutement-societegenerale.com).

Jaky byl vybérovy pomér na tuto pozici?

Na porzici se prihlasilo 11 uchazecii.
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Jaky je finan¢ni limit na p¥ijimaci Fizeni\ pFijata osoba? Kdo ho nastavuje a z ¢eho
pritom vychazi?

Financni limit je nastavovan individudlné podle obsazované pozice, nastavuje ho vedeni
lidskych zdrojuii a vychdzi z urovné pozice. Konkrétni vysi pro tuto pozici Vam bohuzel
nemohu sdeélit.

Jaké metody prijimani byly pouzity?

Individualni pohovor.

Byla provedena konzultace sodbornikem? UvaZovalo se vibec o Kkonzultaci
S odbornikem?

Konzultant lidskych zdroju je dle naseho ndzoru odbornikem, po prijimacim Fizeni je
uroven a vhodnost jednotlivych kandidatu konzultovana ucastniky vybérového rizeni.
Existuji v této spole¢nosti zavedené metody prijimani? Jaké?

V prvni Fadé je pouzivan individudlni pohovor (polostrukturovany pozn. autora). Nové se
zavadi kolektivni prezentacel. K vyberu klicovych pozic se vyuziva assessment center. Vim,
ze by Vas zajimala jeho skladba, ale jedna se o firemni tajemstvi. Jediné, co Vam k tomu
mohu Fici je, Ze veskerd vybérova rizeni si provadi Komercni banka sama.

Kontrolujete piinos zaméstnance pro podnik? Jakym zpiisobem?

Prislusny manazer provadi vyhodnoceni zkusebni doby a poté vyhodnoceni doby urciteé.

Do jaké miry se tento zaméstnanec vyplatil podniku?

U této pozice je vyhodnoceni dlouhodobéjsi, nicméné zaclenéni do tymu a ziskavani
pozadovanych dovednosti pokracuje dle ocekavani. Je predpoklad, Ze se zaméstnanec
zapoji do napliiovani obchodnich a financnich cilu jednotky, ve které piisobi.

Jste si jisti, Ze jste vybrali toho nejlepSiho pracovnika, ktery se prihlasil na danou
pozici? Kolik bylo na danou pozici ,,top favoriti*?

Top favorité byli 2, domnivame se, Ze jsme vybrali toho nejlepsiho.

Co byste zménili na prijimacim Fizeni?

. Kolektivni prezentace je firemni nazev pro skupinové metody bézné provadéné v AC. V konkrétnim piipadé se jedna o soubor kol
ve skuping, které testuji riizné schopnosti uchazecl. Respondent interview autorovi uvedl piiklad, kdy se co nejzajimavéji méli
predstavit navzajem dva kandidati pfed komisi. M¢li ¢as na to, aby o druhém zjistili co nejvice a poté méli kolegu co nejlépe predstavit,
vyzdvihnout jeho pfednosti a komisi je co nejpoutavéji sdélit. Tato metoda bezpochyby slouzi k zjisténi schopnosti dulezitych napiiklad

pro bankovniho poradce. Umét zjistit dilezité informace a zajimavé prezentovat produkty spoleénosti tak, aby si je zakaznik koupil.
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Myslim si, Ze prijemnd zména je kolektivni predstaveni, domnivam se, Ze tato forma lépe
a efektivneji ukdze dovednosti a schopnosti uchazecii.

Mate pochybnosti o zvolenych metodach? (Jaké?)

Individualni pohovor neumoziiuje poznat hloubéji jednotlivé uchazece, casto zapracuje
prvni dojem, ktery miize byt zavadéjici.

Jak by vypadalo prijimaci fizeni, kdybyste mohli pouZzit neomezené prostiedky?
Zalezi na pozici, ale napr. pro pozici bankovniho poradce by vybérové rizeni trvalo cca piil
dne a ve spoluprdci s konzultantem LZ by byly pro uchazece pripraveny riizné ,, hry*“, které
by lépe odhalily viastnosti jednotlivych uchazecu.

Jaké mate dosaZené vzdélani (kurzy) v oboru pfijimani zaméstnanca?

2008 Interni kurz KB ,, PFijimaci Fizeni pro manazery .

Jaka osobnost je v tomto oboru vasim vzorem? V ¢em?

Nevim, Zadnou takovou nemam.

Zkuste se zamyslet nad tim, zda je potifeba k prijimani zaméstnanci kromé vzdélani
i néjakého specifického nadani nebo talentu, a vysvétlete podrobnéji, jak to myslite.
Urcité je potreba mit pozorovaci talent, sledovat neverbdlni komunikaci. Myslim tim
sledovat ¢lovéeka pri vyjadrovani, umét rozpoznat lhare. Napriklad.

Nadhled mi prijde také diileZity. Umét si dat véci do souvislosti, spojovat informace z vice
zdroju, vytvaret komplexni a objektivni obraz.

Myslite si, Ze jsou ziskané zkuSenosti ve vybéru pracovnika k dobru? Nevedou ke
generalizaci a typizaci pracovniki? Ziskané zkuSenosti mohou ovliviiovat
personalistu v kladném i zaporném sméru. Co si o tomto myslite Vy? Jaky smér
prevazuje a proc¢?

Jednoznacné jsou ziskané zkusenosti k dobru. Cviceni dela mistra, chovani a povaha lidi je
do jistée miry typizovatelné a zkuseny konzultant lidskych zdrojii to poznd, samoziejmé to
miize mit i negativni vliv a miiZze to vest k predjimani. Zase na druhou stranu, Ve
vybeérovych komisich vidy sedi minimalné dva lidé a vybérové rizeni je dvoukolové.
V prvnim kole je pritomen veétsinou primy nadrizeny a konzultant lidskych zdrojii. Ve
druhém kole se potkaji uz pouze dva finalisté. Myslim, ze by Vas mohlo zajimat, Ze ve
druhém kole to je manazer vyssi urovné a konzultant lidskych zdroji, tedy na strané

zaméstnavatele.
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Popiste obecné charakteristiky prijimaciho Fizeni vaseho podniku od potieby vzniku
pracovni pozice (vymény stavajiciho pracovnika) pies analyzy postu, profesiografii, ...
Po kandidatech z ,,vnéjsku* je pozadovan Zivotopis pro prvotni roztrideni uchazecu, které
provadi konzultant lidskych zdrojii. Nékteré pozice jsou zverejnovdany na internetovych

portalech jako napr. www.prace.cz, www.jobs.cz apod. Nabidka volnych mist je téz na

strance www.kb.cz. O internim naboru jsme spolu uz mluvili. Nutnost vzniku nového

pracovniho mista posuzuje vedouci pobocky.

4.3.2 Pavli§ a Hartmann

Semistrukturované interview bylo vedeno s jednatelkou a zaroven spolumajitelkou
spolecnosti PavliS§ a Hartmann, s.r.o. Martou Hartmannovou. Jedna se o clovéka

zodpovédného za ptijimani zaméstnanci v této spolecnosti.

Kolik zaméstnancii ma tento podnik?

70 lidi.

Jaké druhy profesi zde pracovnici vykonavaji?

Predevsim mame ruzna oddéleni. Prvni je vyroba. Zde pracuji vedouci vyrobnich usekii,
mistri, pripravar, konstruktéri, delnické profese: soustruznici, frézari, brusici,
kovoobrabéci, obsluha CNC stroju, tkalci, gumari, montazni a provozni délnici. Ddle
mame obchodni oddéleni, kde pracuji vedouci obchodniho oddéleni, referenti obchodniho
oddeélent, skladnici a manipulacni délnici. No a vedeni firmy obstaravaji dva majitelé, kteri
Jsou zaroven i jednateli spolecnosti, vedouci vyroby a hlavni ekonom spolecnosti.

Kdo provadi vybérova rizeni?

Jednatelé spolecnosti ve spolupraci s vedoucim prislusné casti podniku.

Na poslednim prijimaném zaméstnanci zkuste podrobné popsat postup prijimaciho
Fizeni.

Uved’te, 0 jakou pozici se jednalo.

Referent obchodniho oddéleni zaméreny na zahranicni obchod a marketing.

Jak vznikl poZzadavek na tuto pozici?
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Predchazejici zaméstnanec ukoncil svij pracovni pomer ke dni konce své pracovni
smlouvy na dobu urcitou a nemél zdajem o jeji prodlouzeni.

Jakym zpiisobem, kde, jak dlouho, za jaké naklady jste inzerovali volné misto?

Na nasem viastnim webu, prostiednictvim Uradu prdce a osobnich kontaktii jsme zverejnili
inzerat s nabidkou této pracovni pozice. Vzhledem ke specifickému sortimentu vyroby jsme
se nerozhodli pro plosné inzerovani volného mista. Po ctyrech mésicich jsme s touto
zalezitosti oslovili persondlni agenturu. Ve spoluprdci s nimi jsme toto misto obsadili po
dalsich 3 mesicich. Inzerce volného mista pro nas tedy nebyla financné narocna. Jednalo
se pouze o vytvoreni inzerdatu a jeho rozeslani, pripadné osobni predani na prislusna mista.
Financni narocnost tohoto vybérového vizeni odpovida dvojndsobku hrubého mésicniho
platu obsazeného mista, tj. 56 tisic K.

Jaky byl vybérovy pomér na tuto pozici?

Z Uradu prdce jsme dostali vytypovanych 8 uchazecii, ndsledné Gdny z nich nebyl vhodny.
Osobnimi kontakty jsme ziskali dalsi 3 zdjemce, o jednoho jsme méli velky zdjem, tento
vSak v dobé jednani dostal velmi zajimavou konkurencni nabidku a o praci u nds jiz nemél
zdjem.

Personalni agentura nam predala kontakty na 4 uchazece, jeden z nich u nas uspel

a uzavreli jsme s nim pracovni smlouvu.

Jaky je finan¢ni limit na pfijimaci Fizeni/p¥ijata osoba? Kdo ho nastavuje a z ¢eho
pritom vychazi?

Kazdé prijimaci 7izeni je posuzované individuadlné, financni limit stanovi majitelé
spolecnosti podle potiebnosti dané pozice, vyvoje a obvyklych podminek v daném oboru
prace.

Jaké metody prijimani byly pouzity?

Inzerce volného mista, telefonni konzultace a vybérovy pohovor (pozn. autora - volny)
S vhodnym uchazecem.

Byla provedena konzultace sodbornikem? UvaZovalo se vibec o Kkonzultaci
s odbornikem?

Konzultace neprobéhla a ani nebyla uvazovana az do doby, kdy jsme oslovili persondlni
agenturu.

Existuji v této spole¢nosti zavedené metody prijimani? Jaké?
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Neexistuji.

Kontrolujete prinos zaméstnance pro podnik? Jakym zptusobem?

Na této pozici lze provést vyhodnoceni az po delsi dobé piisobnosti. Lze zde sledovat
mésicni objemy prodejii a jejich pomer v celéem objemu obchodu.

Do jaké miry se tento zaméstnanec vyplatil podniku?

Prozatim jsme spokojeni s jeho prinosem. Vzhledem k délce jeho prace na této pozici vyvoj
nasvedcuje tomu, Ze v delsim casovém horizontu splni nase ocekdavani.

Jste si jisti, Ze jste vybrali toho nejlepSiho pracovnika, co se prihlasil na danou pozici?
Kolik bylo na danou pozici ,,top favoriti*?

ANo, z nabizenych uchazecii jsme zvolili toho nejvhodnéjsiho.

Co byste zménili na prijimacim Fizeni?

Nevim.

Mate pochybnosti o zvolenych metodach? (Jaké?)

Nemam.

Jak by vypadalo pfijimaci Fizeni, kdybyste mohli pouZit neomezené prostiedky?
Financné jsme nebyli limitovani. Na danou pozici bylo vybérové Fizeni vedeno
odpovidajicim zpusobem.

Jaké mate dosaZené vzdélani (kurzy) v oboru pfijimani zaméstnanca?

Zadné.

Jaka osobnost je v tomto oboru vasim vzorem? V ¢em?

Nevim.

ZKkuste se zamyslet nad tim, zda je potieba k prijimani zaméstnancti kromé vzdélani
I néjakého specifického nadani nebo talentu, a vysvétlete podrobnéji, jak to myslite.
Urcité je potreba mit talent nebo chcete-li nadani. Bez schopnosti jednat s lidmi
a odhadnout jejich postoje a skutecné kvality nelze vybrat dobrého zaméstnance. Na
pohovor se miize pripravit kazdy. Pokud vsak vyberové rizeni vede clovek, ktery vi, koho
potiebuje a co ma byt prednostni na dané pozici, je velka nadéje na ispésny vyber.

Myslite si, Ze jsou ziskané zkuSenosti ve vybéru pracovniku k dobru? Nevedou ke
generalizaci a typizaci pracovniki? Ziskané zkuSenosti mohou ovliviiovat
personalistu v kladném i zaporném sméru. Co si o tomto myslite Vy? Jaky smér

prevazuje a proc¢?
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Vzhledem Kk velikosti nasi spolecnosti se nezabyvim pouze personalistikou a vybérovymi
Fizenimi. Ziskané zkuSenosti jsou pro mne spise prinosem a rozsirenim v oblasti prace

s lidmi.

PopiSte obecné charakteristiky prijimaciho Fizeni vaSeho podniku od potieby vzniku
pracovni pozice (vymény stavajiciho pracovnika) pres analyzy postu, profesiografii, ...
Obvykle odchazi z naseho podniku pracovnik do diichodu. Predem inzerujeme volna mista,
abychom do jeho odchodu nékoho nasli. Nasleduje prihlaSeni se uchazece, poté telefonni
konzultace. Po telefonu zjistujeme prvni informace o kandidatovi. Poté vybrané kandidaty
pozveme na ustni pohovor. VSem se slusi poslat pisemné vyjadreni o prijeti ¢i neprijeti.

Vybérové rizeni konci sepsanim pracovni smlouvy.
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5. Vysledky

V této Casti autor posoudi pfijimaci procedury obou spolecnosti. Zhodnoti, v ¢em
jsou silné, pokusi se upozornit na slabé stranky. Pokud to bude mozné, navrhne pro

spolecnosti na zéklad¢ teoretické ¢asti zlepSeni.
5.1 Komer¢ni banka

Vezmeme-li piijimaci fizeni od samého =zacatku, tedy zpohledu uchazece,
Komer¢ni banka (dale KB) se jevi jako vstficna spolecnost pro hledani zaméstnani.
Vzhledem Kk tomu, ze se jedna o nadnarodni spolec¢nost, tak si mize dovolit vynakladat
nemalé castky pro inzerovani nabidek, at’ uz na vlastnich internetovych strankach na
portalech spolecnosti zprostiedkujicich praci (brigddy). Kromé téchto nabidek pisobi KB
téz na veletrzich pracovnich prilezitosti a snazi se spolupracovat se studentskymi
organizacemi. Nachazi se zde velikd snaha zaclenit absolventy vysokych kol do svych
fad. Jedna se piedevsim o programy zminéné vySe (CARMEN, Citizen-act, ConnectingG,
ConnectingG+). Jako kazda jina spole¢nost, dava pfednost internimu naboru, jehoz systém
je téz propracovany, maji vlastni databazi vhodnych pracovnikii pro danou pozici.
Pfijimaci fizeni probihaji v zasad¢ dvoukolové, kdy do druhého kola postupuji uz pouze
dva uchazeéi. Rizeni se uéastni vzdy konzultant lidskych zdrojii v prvnim p¥ipadé spoleéng
KB u pfijimaciho fizeni se miZe navysit.

Ztohoto pohledu se KB navenek jevi jako spolenost s propracovanou
zamé&stnaneckou politikou. Systém do jisté miry postradd dynamicnost, nebot’ pfi pfijimani
zamé&stnancl jsou pouzivany pouze tfi metody, z nichZ asi nejpropracovanéjsi se jevi
assessment centre, nebot’ jeho podobu zastupce spolenosti odmital odtajnit. AC je
pouzivano pouze pro vysoké manazerské pozice (vedouci pobocek a vyssi posty). ,,Za
prvni pololeti roku 2011 vykéazala Skupina KB konsolidovany ¢isty zisk ve vysi 5 478
milion K¢ (KB, 2012c), a proto autor nevidi diivod, pro¢ by se tato bankovni spole¢nost
nemohla vice (finanén€) zaméfit na piijimani zaméstnanci, volbu §ir$i palety pfijimacich
metod zaméfenych na dil¢i potfebné schopnosti uchazece. V konkrétnim zjistovaném
pfipadé¢ byla autorovi poskytnuta informace, Ze jediny konzultant lidskych zdroji, ktery je
odpovédny za piijeti kazdého zaméstnance, se nachdzi v krajském mésté, a tudiz jeden
odbornik musi pokryt 817 pracovnich mist (pocet zaméstnanci v kraji Hradec Kralové —

udaj uvedeny vyse). Konzultant LZ je sice osoba, kterd nemusi zajisStovat administrativu,
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k tomu slouzi vysoky pocet personalistl, ale ma za ukol pfedvybrat vhodné uchazece na
zaklad¢ zivotopist (nebo z interni databaze) a z této mnoziny osob vybrat tu nejvhodnéjsi.
Nutno dodat, Ze AC probihé na feditelstvi mimo piisobnost zminiované¢ho konzultanta LZ.
Na druhou stranu pocet osob, které jsou v soucasné dobé vybirany pomoci AC, je
minimalni. Autor si nedokaze predstavit, jak je prakticky proveditelné vénovat dostatek
¢asu kazdému poslanému zivotopisu, natoz byt u kazdého piijimaciho fizeni. Uz z podstaty
veci se musi jednat o velice vytizen¢ho Cloveka, a proto by bylo vhodné zaméstnat veétsi
skupinu odbornikli, aby bylo zaruCeno dostatecné zazemi pro tuto praci a pro dale
navrhované ¢innosti. Dal$i pochybnosti vyvstavaji u zvolenych metod vybéru. Individualni
strukturovany pohovor mutize leccos vypoveédét, od verbalnich schopnosti uchazece az po
to, jak se jevi druhym. Z rozhovoru se da usoudit osobnostni typ uchazece, ale neni mozno
se vyvarovat nebezpe¢i labellingu, o halo-effectu nemluvé. O téchto moznych chybach
hovoti i dotazovany. Obrannym mechanismem proti t¢émto neduhtim muze byt jiz zavedené
vicekolové pfijimaci fizeni, kde by ale v kazdém kole sed€l jiny posuzovatel na miste
odbornika ptes LZ, aby se ptfedeSlo moznym osobnostnim preferencim. Dale autor
postradd testovani pozadovanych schopnosti. Praxe ¢i vzdélani mlZe u uchazece
napovédét uroven jeho schopnosti, ale nemtze jej zarucit. K tomuto ucelu autor
doporucuje sestaveni baterie védomostnich i psychometrickych test pro jednotlivé pozice
ve spoleCnosti a minimdlni uUspé€Snost pro pfijeti. Testy vcetné vylepSené¢ho
polostrukturovaného rozhovoru se jevi jako dobrd zékladna pro pfijeti do bankovniho
sektoru. Pro pozice vyZadujici pfimy kontakt se zdkaznikem se zd4 metoda skupinového
pohovoru popsaného vyse jako velice zajimava a pfinosnd, nicméné sama o sobé nepodava
komplexni nahled na osobnost. Proto autor navrhuje jeji pfidani k jiz zminovanému
pohovoru a testim a to pouze tam, kde je osobni kontakt se zdkaznikem klicovy.
V posledni dobé se AC fadi mezi oblibené metody zrovna na manazerské pozice
(in Kyrianova, 2003). V teoretické ¢asti jsou popisovana uskali této metody, ale piinasi-li
KB konstantné¢ kvalitni pracovniky ve vy$§im managementu, neni divod, pro¢ tuto
zavedenou metodu ménit. Plusem muze byt dvojitd kontrola jiz pfijatétho zaméstnance,

ovéieni, zda plni svou funkei.

=49 -



5.2 Pavli§ a Hartmann

Oproti predchozi spolecnosti se jednd o mensi firmu. Svym zaloZenim jiz dnes
presahuje hranice Ceské republiky a je pravdépodobné, Ze svoji piisobnost bude rozsifovat
do ostatnich statl atim padem je mozné navySeni poctu zaméstnanci. Jelikoz Pavlis
a Hartmann, s.r.o. (ddle PHHP) nemaji vytvofené standartni postupy v pfijimani
pracovnikii, autor si je dovoli navrhnout. PiedevSim by bylo zapotfebi mit ve firmé
k dispozici alespon jednoho pracovnika, ktery by byl vzdélany vtomto oboru. Pro
souCasn¢ potieby by stalilo zaméstnani na Caste¢ny uvazek nebo zafizeni patficné
kvalifikace v oboru pro stavajiciho zaméstnance provadéjiciho tyto tkony (jednoho
Z majitelll). Autor varuje pfed pouzivanim externich dodavatelli lidskych zdroji. Od
majitelky spolecnosti totiz dostal k nahlédnuti smlouvu o poradenskych sluzbéach
a zprostifedkovani. Nutno fici, ze se jedna o ptipad zaméstnance, jehoz ptipad je popisovan
vV rozhovoru. Obsahem této smlouvy by mélo byt, jakymi zpisoby jsou zajiStovani
doporuceni kandidati. Zdali byli vybrani pouze z internich databazi nebo agentura provedla
jiz n&jaké vybérové fizeni pomoci védecky ovéfenych metod, popiipadé kterych. Zadna
informace o tom, jak tento vybér probihal, soucasti nebyla. Autofi védeckych publikaci
(Hronik, 2002; Kyrianova, 2003) varuji ptfed takovymi spole¢nostmi, které tento
nedostatek obhajuji argumentem, ze by uniklo jejich tajemstvi ispéchu. Tento argument je
naprosto irelevantni, nebot” kupujici méa pravo v€dét, co za své penize dostava. Je znamo
napiiklad slozeni oblibenych népoji, ale k tomu, aby byly namichany, musi byt zapotiebi
spravného pomeéru slozeni, metodické spravnosti a jinych dilezitych véci. Pro vyssi pozice
(vedouci funkce) autor doporucuje pouziti externiho AC, nebot’ spolecnost nema stanoven
finan¢ni limit. Pro zvoleni vhodné investice autor doporucuje oslovit odborniky v oboru,
ktefi pomohou zvolit renomovanou spolec¢nost, ktera AC provadi. PHHP se spiSe castéji
potkaji s pfijimanim zaméstnancli na nizsi pozice, pro které nejsou vyhrady, spiSe bude
dano doporuceni, aby zménili typ pohovoru z volného na polostrukturovany. Tento typ
pohovoru neni nachylny k odbihani od tématu a zdroveil dava prostor uchazeci plné se
vyjadfit, je pfirozen€j$i nez strukturovany. Navrhovanad pomocna publikace pro sestaveni
vhodnych otazek mutze byt tato: (Mat&jka, 2002). Jiné nedostatky V piijimacim fizeni

nebyly zjistény. Plusem muze byt relativné nizky pocet zaméstnancti, ktery umoziuje
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Vv pfipad€ Spatné volby pracovnika rychlé zjiSténi, Ze bylo ucinéno Spatné rozhodnuti.
Zpétna vazba v kontrole jiz ptijatého zaméstnance je vyhovujici.

Porovnanim obou spolecnosti Ize vyvodit, Ze u obou neni kladen patii¢ny daraz na
tuto problematiku. Na druhou stranu maji bezchybné vyvinuté kontrolni mechanismy pro
zjisténi jiz nevhodné piijatého pracovnika. Lepsimi a efektivngj$Simi metodami mohou
predejit moznému chybnému vybéru, a tim padem uspofit nemalé vydaje, které jsou
s timto pochybenim spojené. Problémem muze byt, ze vydaje, které jsou timto piistupem
uspofeny, nelze (lze obtizn€) spocitat, zato vydaje potfebné pro piijeti zaméstnance jsou

vidét ihned, a tudiz je vedeni nepodporuje.
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6. Zavér

V této praci byla dikladné prozkoumana problematika piijimani zaméestnanct. Text
je zaméfen na Casto vyskytované védecké metody, pro uplnost byly uvedeny i ty
neprofesiondlni. Informace byly Cerpéany striktné z védeckych publikaci od ceskych, ale
| zahrani¢nich autort. Teoretickou Cast se autor snazil obohatit o vlastni zkuSenosti pfi
piijimani zaméstnancl, upozornil pfitom na metodické nedostatky. Byly popsany metody,
které se hojné¢ vyskytuji u nds i v zahrani¢i. Bylo upozornéno na Casté chyby a problémy
pfi piijimani zaméstnancl. Hlavni diraz by mél byt kladen na faktory, jako je reliabilita,
validita a spravné sestaveni metod tak, aby byly funkéni.

V praktické casti byly aplikovany poznatky nabyté pii studiu problematiky. Je
s podivem, ze u tak velké spole¢nosti, ke které se KB fadi, je zaméstnano tak malo
specializovanych pracovnikii v oboru pfijimani zaméstnancli. Navrhuje se proto jejich
navyseni. S touto zménou je spojena i zména ve zvolenych metodach. PHHP se nedopousti
vyraznych chyb, spiSe je doporucovana obezietnost a metodicka spravnost zvolenych
metod. Je nezbytné si uvédomit, ze pfijimani zaméstnanct v sobé skryva veliky potencial
pfi proménovani ekonomickych cili podniki. Navrhované zmény budou poskytnuty
podnikim. Prioritou zaméstnavatell ma byt ziskani kvalitnich lidskych zdroji, které
mohou vytvorit diametralné vysSi pfinos podniku, neZ byl jednorazovy vydaj na jejich

piijeti.
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Obrazek 3 — Catteltiv osobnostni dotaznik (Hronik, 2002, s. 212)

-54 -


https://www.kb.cz/cs/o-bance/o-nas/spolecenska-odpovednost/zamestnanci.shtml
http://www.phhp.cz/o-firme

(1ouewIwop €
Bijeju; s ainjaion) =jsyjereny
‘*ISIPBIY Y2AUZN Z 93A Japin Audoyos

‘aqas wes adeyo Auespuz Hojasse

‘Bjpuresd is alngosndzyd Heniudin
‘uzgquie ‘fuesoudiosip e Auzejpo
amod ifnyjex ausasd sypre;
“Kyizesiso qujeidos ‘yasynip ueupal op

Pajya ew Kugoseu Bonesa Kagord

Aysusgeods Kuazejyn ', B1aas Seuz*
+N 1SONVAOMLLSIH0S

Axsuagajods ‘1SRN 2A0YD Dj0IA UBOYIS
‘izpyoud 00 ‘wit s Aualonods ‘aseyiuoidau
"qubea jsAw 'yaiynup naow ezdjzue A
Augeige 2uaw ‘alngzagp adsis ze ‘snwa
Ayonpoupal Auegesyoeu Aysuala|ods
ae Kuwydn Auszoiyd ‘uugjuods
VLAIVN N

1PI Y2AuUOHAA

ysougeiods elniaaid Arougid

BWIOU WiUfRIOW yalnez ‘Bz e

E4QOp WeZE0 8 alnuga ‘wisds|feu

02 14q 111SN 8{BALIAA ‘Jsouuiaod oid

waishws uene|Ao fusuzexn 3ugowa
S i i %

fjeanin Kiuiopass Kupanodpor
+9 Y93MIANS VIS

Auignys Awsou ewifiyd

QuDajeISOpal 'wap) % Ayzeaez Bu
Bqpau |uIa7s| ‘Aa|us|odsau '2ABpzA 3¢
oupeus ‘faea) f|Bjsau ‘auzexaqas zaq
YOIHINS VIS VIV 9

ejpinesd juwlo)

TEAOZIDOP IPBA N 85ids T} NW |p2A3U
2 ‘uenojdanieau 1} 8s guIdnys aa
‘IUBAOLD OyB[RIZaU ILBpOZIdE
1wifouaisiy s pga expibRid 0

| nufezau oyzuloxod 1gopqo episs

“ULBIBNYS ILHULYIJUCH B 1uisenzn

1diy jong Ausopu “eyanxalans lwazuajul
“isieynoz woaky whaishly 3
UOPS JUDSPRL 3 UOPHS UQUaAIONEU
+N LSONALLYNISVII

AJz1s ol ‘ysosels 1s glep

‘Kuzea myjprisn waxoipead A Avusiods
ILUISOLIBINS ILUIUALYDIGO UBEaA
‘ydajeolzafez yokroaeid A KR Eiee_

Aponseiznius ‘guidnys R0A VAR
el fusgiao fjasen Suonoy
‘wjefeo| auanxe ‘(eyaaja euagniez
1uaU afe) 3A0OPOA 1US|CA 0SB 15315
Bu as pyjeds Auaspeu auisoieiszag
‘alnaaloud as anz ‘suiudn 4|12 Kjyaks

L2Ej0upoy yaiuLiuA eu id) Aujpseu
‘Kurseisn Auyon Auzen Kujpizago
“Arewod wuanpadsonur Anjshuwa,d

-4 L1SONLISOuYISZ28 LSONZYA YAINZIHLS =
Apgo alnpezia

‘Jue(aqe. AA|yEAs JUQUBALOYEU wny poyan.d

“fusid uasese ‘oifeishws ejsinezau enep ‘Auleppod ‘nuoine eu

al ‘nyeapo ‘jsojpuws alnpezfa jugicaed
0ud ‘A4 '8SNXSIP ‘90¥RIAI BAZ

Axpio fusosiod 'uwiojuos ‘Kxaneweidip
‘Anopo Aaizean ‘Ausnisod ALiw

(13220 "eAouLIoy) AUaq)(ao gua
ideas UEs e&? ¥ fpondovs

Quinic epiyod

:cIm Eﬁu axs ez «mocvmao%o [li==1]
P fge ‘slnpezin Aapzeip 'Rysuesdy
ez Koporyeuubop Auzenoyeiza

+1 1SCAvH|Z300d

L.:Bnﬂ o,._va.:m “Aiyeus B piquie

2uaW ‘WaAYNIP Weakyd ¥ ujuajoraLag

.sm_sm Jupuesao) Aueaoxejal rw_ﬁt
yo ‘fuznd ‘weuswz as ainjoap

._.mozuw>:o a

Aupeyzossu

fuuostia gugw Arergiand gise
'|UPAO}SED (|SOUBSHZ PAOU PEJ B
“Aaesise; 'wiapl wAqray 4 Jnuost '1sd

Aopnsijeas

‘Jscwiozed eagpauAa ()i presdeu ‘PUEpICS ProUIdniAS B EAITSIC 10gh
“fpnpuoy20dAy Kuisoxzn Ausizewzos &5 7.0 '8duepise exibo] ‘BxoeId
“Kuusal ‘a0injur A0} 3peprez eu gupal gpepez ey eupel ‘scuebeaz.x oid
‘UBACIpRIAA B JOAZ (LA (UA! |shius 2uwsu soupgaadpo

o005 ® 20wod Bpaly  UERaIC" aqas 2u aiaq Aez ani.a
+| 1SOAQLD YISIAYZ VISITY3Y
Awlez auazaulo
BLU NAMB|OY LWISI2A 24 JeAnoRId
soenys sjeldf suoows Jepejaz egay [ITLEVENE auaw Ayo0d ‘pedz;
=1, 86 JUBI0A0d 4 Siauamide 08 BIop 2wiua enojoyod ‘apizic eqp Auspriqez

yrarzosy Apubis ew
»585&8 ‘uaizindw| ‘iinEes;
QAZ '[UNPHE 'SIPDA B2 UDJOA DISED BMY
+H 1SONZNAacy80a

“Anvjzean Haigad ‘ausdiez oupeus

‘i uenospeli aa Aneyega Anjuszipz
augows freyoA}so ‘aqes op as 1o)nuyers
1SOHOY1d +H

uadouds (napna yaAuB|oAIU N 0}sED) ‘1594 88 By2au ‘alnqosndzyd 35 oupeus
=3 INLNVNINOO INAISINENS 3
Wiy as elnqousndziya B}1/2U0I20WWA 2uesz|ueBiozep
“avenys Juapia aujpel Alsangz Agspod ‘uejewz oupeus ‘Awlez e slojsod usw
1u20W AQE 'I[0AOPEU 'WIZROC B ‘iscupanodpoz paid 2qfyn ‘eaepza &5
35 souguLILIN noAs ‘Awfzz gizal OUDBUS 'BI0AZ WNHO.BU 93 Uadoydsau
Bw Ap)s 'Ajeiz puoows ourIaj0) 5 [0 'BJOAZ IWILBZALLO 12ENYS
1ugzAsny 15948 iInpezAa Iugamd s Jsouelosodsau Y1920 as oupeus
aud Aupoya ' Auidnys eyonp* @usou ‘IPB}S0IG NLIBACU ¥ 8DUEII0) BUjedS
+0 VLIIEVLS INJOWZ YLITEYLISNI INQOWS £
NN N ‘NI S 3ljaio 1§14 Awgiqoid 150[EANAR bfepnsn {souzaoziveDI0
uapezn el 1soudolos ‘Aenia 0ise) 1510y ‘AuoHin wuupreiIsqe s ypeiod (s
3[14oA1 faedeud ujigeidepe Hejejl ByzIL
+g SONZD1AUNI YHOSAA ZONIOMTALNI §u.z k|
dujayga
aujd nosfau auspy ‘gugiqoad Yonzows
naia nwaeys {wgosodzid auznid inezaw &l Axipojaw e Ausaid 1Uq
"DHZRAEZ IUBAOZIPOP A ISlRUXE) 1s0usad erag of oeid A souanyalqo Jsospes

eqey; of apy ‘oeid A Aayajods

2UBL IUBUZN 0yZHSUBEINCS 2 |SOPE
oS 1uaspe UBRiA WAL wwikynip s
88 1zeus ‘Lupl s 398id gpepaid apy
‘jugjonod j50upazd EABp 'y O Walez
25 Az QuipLODOS Auls0sRIs7ag
‘i wineloud whlreuyaid ¥ sauapus;
+y FINAHLOTIAD

‘Jsougipajews ‘ysousegd sinuzenpz
“Keiuuciduioy BLIPo ‘'Wadaa ¥ drysud
Ayspenpaaiul ‘Apaa) Buw ‘wes snoesd

Hlapes ‘aoiuyaa) ‘woibof | E:S_m Euo?
1soupad enep Ayedzo. prg '
aﬁvu Aoy _5_Eo§t§uc
qwpiBu 'nyo yoasalosd A Aunedo
JINAHLOZIHOS g

dd 91 MINZVLOQ INLSONE0SO ANT3LLYD

-55-




Hd 91 MYUZEOp WILISOUGESO dAcjaNED) A A8l aacloipz 1ungjH

1SOAQCCHO LSONLSOMZS)

BV B E] JZAINONLNI

Auemozpaiagesay (‘poce naipy; yadiqop

Dfefews juzun Augpzespod 'oid N BAG D B ) $ slnjesoy

" Aueuy fugprdod fueaosisny auweuzin) fugujonn faeono) Supyod

40 1S0AIOZYHA V1Y YN A ANINTOAN +0
JopeziueBio A1gop '1oeINGa 1u[e1o0s 2u B

NIZNEE BU BqP ‘AUjdnps Yo fiwopass 1sgrod noss g jelodaqas aas 2u

‘nzaizoid Y5znod e (alodagos EGP OB Apndod WS & Py 'luxe)

as eu egp ‘luavaid Aysuaajods EpoyU ‘elpimeid u200S Bu EgpoU

+£D VIOHLNOYIEDS ATCHLNOY3E3S OTVI €0

BOUGAUDY S ZJp 'NSeIYNOoS

3/Npouyzo) guje|souses & pe) unlal 2y fswez of ‘nouidnys as sp!

+20 1SONQVISIH0S SNINNAS YN LSOISIAYZ 0
wiipes) & winiaz o Auasgwez
01| € 1UApE grouidns 'y
1UBAGIPRASBIC € JUBPAA © &5 puifez
‘alnzjeiow guaw ‘qwiziqoid wiass §

alnjuawiadys pei 'uajshul aujon
axaifeue wiesaq) injuawuadxe
+10 STINSITYMIOYY

WIZZUSBU ¥ JUILIRSB|01 1DIpRL BU
10 ‘Aqua|sdiu auapuzn afnadsal
SNINSILYANIZNON 10

(EPOYBU 1 QJSE] 'B0eNyS

@i 0 eupal as epy npiejuoy
041ugoso ega 8l apy 'epngae

1P| Juapeh ud NOPZIQ TUW.0LN
nouidnifs e Aq oS izeus ' upey fujeds
‘s ey esepy 82ya| seiynosau &
NSE|UN0S % A0 ‘n0qas Bpiyod
‘isouumod yood £uyis a1 22 21 id
@5 04} 'ljepau 86 a2 ‘Aiiood ‘wigos e
LR)sofzn f Uopss Aansoy| 'yaienys
{pRrosans o Auapmeun ‘pigejsu
+0 ANIA NDLIDOE % NOTAHS

iz guisnges fjesan

‘Jeda;j0 s aparop s alnjamp nisoums
IS BI9PEU 'LIRIS BWEU ‘SEjyn0sal &
sejynos 2u Ko suaw Supiy fsilagas
YHIANC3EIS 0

-56 -



IPozadavek na ziskani pracovnika

IPersonilnimu Od

(itvaru

Oddéleni Datum

[Pozadavky

Nazev pracovniho mista

Stalé D Docasné D

IPlatova tfida

Stru¢ny piehled hlavnich

povinnosti

Potfeba obsadit k...

Pokud jde o doCasné- uved’te obdobi

od: do:

Pozadované vzdélani a kvalifikace

Pozadovana praxe

7 vlastni dovednosti, dusevni schopnosti,

charakteristiky osobnosti

Veékova hranice (pokud je ptipustnd)

Kdo bude bezprostiedni nadiizeny pracovnika?

Komu bude pracovnik bezprostiedné nadtizeny?

Vypliite, pokud jde o nahradu pracovnika

Nahrazeny pracovnik [Nazev prac. mista  [Plat Datum ukonceni

IDiivod ukonceni pracovniho poméru

Vykon

Neuspokojivy [

Nadprimémy [ Uspokojivy [

Zamg¢stnali byste jej znovu?

Vypliite, pokud jde o zvySeni po¢tu pracovniku

Co vyvolalo potifebu dodate¢ného pracovnika?

Vysvétlete, pro¢ neni mozné se vyhnout zvySeni poctu pracovnikii?

IDodateén}'/ pracovnik schvélen

Podpis Datum
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