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SOUHRN

1. Cil prace:

Hlavnim cilem bakalafské prace bylo doporucit vhodnou metodu pro vybérové fizeni na Leadership pozice.
Dil¢im cilem bylo prozkoumat kompetence pozadované na téchto pozicich a zhodnotit efektivitu souc¢asného
vybérového fizeni.

2. Vyzkumné metody:

V teoretické ¢asti bakalaiské prace byla pro zpracovani literarni reSerSe pouzita metoda komparace. V praktické
¢asti byly pouzity metody pozorovani a dotaznik. Pozorovani bylo pfimé pfi t€asti na pohovorech na Leadership
pozice. Dotaznikové Setfeni — dotaznik byl urcen pro Leadership pracovniky pracovisté Obchod X.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Metodou komparace nazord jednotlivych autorii a porovnanim teorie s aplikovanou praxi autorka prace dosla k
zaveéru, ze nejvhodnéjsi metody vybérového fizeni pro Leadership pozice jsou: vybérovy panel, behavioralni
interview a triangulace. Zminéné metody efektivné nakladaji s informacemi a ¢asem vsech zucastnénych a velmi
dobfe hodnoti a testuji kompetence uchazece.

Dotaznikové Setfeni, aplikované v ramci praktické ¢asti prace, prokazalo spokojenost pracovnikil s vybérovym
fizenim v ramci Obchodu X. Jako doplnéni vybérového fizeni respondenti doporucili “Test kandidata v praxi”.

vvvvvv

Rozhodnost, Schopnost prace pod tlakem, Autorita a Logické mysleni.

4. Zavéry a doporuceni:

Stavajici metody vybérového fizeni Obchodu X jsou v souladu s vysledkem vyzkumu autorky prace a tudiz je
hodnoti jako dostacujici a doporucuje setrvat v jiz nastaveném procesu. V ¢asti hodnoceni kandidatl, v ramci
vybérového panelu, je doporuceno dusledné dodrzovani vnitinich pfedpisi Obchodu X (2016) a bodové
hodnoceni uchazect. Pro budovani dobrého jména spole¢nosti a podporu férového jednani je doporuceno udélit
zpétnou vazby pro vSechny zacastnéné kanditaty a to jiz od faze selekce kandidatt. Na zakladé vysledki
z dotaznikového Setfeni byly zjistény shodné nazory u Leadership pracovnikd, konkrétné v ptipadé alokace
kandidatt z internich zdroju a jejich testovani piimo na pracovisti, cozZ je povazovano za velmi dobry napad.
Dotaznik také identifikoval nejdtlezitéjsi kompetence pro Leadership pozice. Na zakladé zjisténych vysledkt je
doporuceno dusledné provéfeni zminénych kompetenci v ramci vybérového panelu. Vysledky dotaznikového
Setfeni byly pfedany vedeni Obchodu X pro interni ucely. Je také doporuceno rozsifit sytém zvefejiiovani
volnych pozic o zasilani nabidek prostiednictvim e — mailu svym pracovniktim.

KLICOVA SLOVA

Metody vybéru, Leadership, Kompetence, Interview, Efektivita
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SUMMARY

1. Main objective:

The main goal of this bachelor's thesis is to recommend the

most appropriate method to choose the right candidates for leadership job positions. The secondary aim is to
explore the experience, abilities and skills required for such positions and to evaluate the effectiveness of current
interviewing process.

2. Research methods:

In the theoretical part of the thesis the comparison method has been used. In the practical part the method of
observation and a questionnaire have been used. The observation was direct, by taking part in the interviews for
leadership positions. The questionnaire was given to the employees of Obchod X.

3. Result of research:

By comparing different views and opinions of selected authors and subsequently comparing the theory with
applied practice, the author of the thesis has come to a conclusion that the most appropriate methods for choosing
the best leadership candidates are: selection panel, behavioural interview and triangulation. These
methods effectively use the information and also the time of all participants and well evaluate and test the
candidates' abilities. The questionnaire applied in the practical part has proved the employees' satisfaction with
the interviewing process in Obchod X. In addition, the respondents have recommended the 'practical candidates'
test. The questionnaire has also showed that the most important skills of a leader are: communication
skills,decisiveness, ability to work under pressure, authority and logical thinking.

4. Conclusions and recommendation:

The interviewing methods currently used in Obchod X are in correspondence with the research results concluded
by the author of the bachelor's thesis. She claims them to be sufficient and recommends to follow the
current interviewing process as it is set. In the evaluation part of the candidates, as part of the selection panel, she
insists on following the internal policies of Obchod X and the points evaluation of the candidates
very thoroughly. The questionnaire results have revealed same opinions of leadership employees, particularly in
the selection of candidates from internal resources and their testing directly in the working environment, which is
something the author finds very useful. The questionnaire has also identified the most important skills for
leadership positions. On the basis of the results the author recommends to check the mentioned skills as part
of the selection panel. The author has given the questionnaire results to the directors of Obchod X for internal
purposes. The author of the thesis recommends to expand the system of publishing vacancies by sending offers
via email to their employees.

KEYWORDS

Interviewing methods, Interview, Competence, Leadeship, Effectivity
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1 Uvod

Aby obchod dobfe fungoval, m¢l by a musi disponovat lidskymi zdroji, které vykonaji
potiebné dil¢i ¢innosti k uspokojeni potieb zdkaznika. Pracovniky nelze brat jako stroje.
Je potieba jejich spravny vybér a motivace. Je také dulezité ukazat zajem zameéstnavatele
o jejich setrvani v zaméstnaneckém poméru. Slova diki v piipadé nadstandardniho vykonu
adalsi malickosti, které v globalu buduji kvalitni vztahy mezi zaméstnancem
a zamé&stnavatelem. U spokojeného zaméstnance je ptredpoklad, ze bude 1épe a radostnéji
odvadeét svou praci. Tim padem Ize oCekavat lepsi kvalitu odvedené prace a s tim spokojenost
koncového zakaznika.

Aby tym fungoval jako celek, nikoliv jako samostatné oddélené jednotky, je dilezity kvalitni
vybér vSech jeho cClenl. Je potifebné, aby se pracovnici jako tym vzajemné doplinovali
a podporovali, nejen v charakteristice jednotlivych osobnosti, ale také zkuSenostmi
a znalostmi.

Lidskd prace je podstatnou a velmi dileZitou soucdsti podnikédni a je tim nejcennéjSim
zdrojem podniku. Jen na zadklad¢ dobfe zvoleného profesiondlniho tymu muize obchod
usp&sSné rust a vzkvétat. Cilem celého podnikani v jakémkoliv oboru je kvalitné uspokojovat
své zékazniky a tim pfinaset profit spolecnosti a budovat jeji dobré jméno

Obchod X je charakteristicky svym pro — zékaznickym piistupem. Toto plati i pro HR
oddéleni. Zakaznikem pro personalisty Obchodu X jsou pracovnici na vSech trovnich, od
zékladnich pozic po hlavni leadership. Ukolem HR tymu je rozvoj, podpora a motivace
pracovniki a také snaha o jejich dalsi setrvani v organizaci.

Tato bakalatska prace se zaméfuje na obor lidskych zdroji, detailné pak na metody vybéru
pracovnikli na Leadership pozicich. Prace zkoumd poZadované kompetence vedoucich
pracovnikil, otdzky pokladané v ramci vybérového pohovoru a jeho celkovou efektivitu.
Obsah prace je strukturovdn od nejobecnéjSich po specifické informace, které odpovidaji
danému tématu.

Pii vybérovych pohovorech s kandidaty na volnd pracovni mista je dilezité mit na védomi,
ze personalista vZzdy hodnoti uchazeCe s ohledem na jeho kompetence, v porovnani
s pozadavky obsazovaného pracovniho mista. Personalista by nikdy nemél hodnotit, zda
je uchaze¢ kvalitni ¢i nekvalitni ¢lov€k jako takovy. Pfi pohovorech je dulezita flexibilita
aodhad personalisty. Je také zapotifebi prizna interakce na chovani pohovorovaného
uchazeCe a spravné zacileni pokladanych otdzek s ohledem na aktualni rozvoj hovoru.
Vybérové ftizeni na Leadership pozice kou¢ a team leader je jednokolové a sklada
se z vybérového pohovoru s kandidatem, hrani roli, pfipadové studie a testu prezentacnich
dovednosti. Posledni dvé zminéné sloZky pohovoru jsou aplikovadny pouze u vybéru team
Leadert.



Cilem bakalaiské prace je doporucit vhodnou metodu pro vybérové fizeni na Leadership
pozice. Dil¢im cilem je prozkoumat kompetence pozadované na téchto pozicich a zhodnotit
efektivitu soucasného vybeérového fizeni. Prace je rozdélena do Ctyt ¢asti. Prvni dvé ¢asti jsou
orientované na teorii a objevuje se zde komparace nazort jednotlivych autort. Teoreticka ¢ast
je rozdélena do tii kapitol s nazvy:

e vybérovy pohovor a jeho vyznam;

e metody pro vybér;

e podminky realizace vybérového pohovoru.

Prakticka ¢ast je zpracovana na zakladé internich zadznaml a systémil spolecnosti, ktera
si nepfeje byt jmenovana. Pro Ucely bakalaiské prace je spolenost nazvana Obchod X.
Prakticka ¢ést se obsahem odviji od ¢asti teoretické a zaroven jsou zde aplikovany teoretické
poznatky do praxe. Tato ¢ast je rozdélena do tii kapitol:

e popis zkoumané situace, prostredi a aktéri;

e analyza pouzivanych metod vybéru a jejich vyuziti;

e analyza dalSich okolnosti vybéru.

V praktické €asti prace je aplikovana metoda pozorovéani a dotaznikového Setfeni. Prakticka
¢ast zaCind predstavenim nadnarodni obchodni spolecnosti a naplni prace Leadership pozic
kou¢ a team leader.

Bakalarskéa prace zahrnuje také kapitolu Doporuceni, kterd mé za cil zlepSit proces vybéru
pracovniki Leadership sekce Obchodu X. V sekci doporuceni, je také prenzovan navrh
na feSeni zjisténych nedostatkii. Na zdklad¢ zjisténych poznatkil této prace byla sestavena
kapitola Zavér, ktera shrnuje vysledky prace a hodnoti predem vytycené cile.

Vysledky této Bakalaiské prace byly pfedloZzeny a otestovany v praxi tymem personalista
Obchodu X. Veskeré popisované vybérové pohovory probihaly v prostorach Obchodu X
a vSichni kandidati pochézeli z internich zdrojti podniku.

Metodika

Teoreticka cast uvadi problematiku daného tématu za pomoci citaci z odborné literatury
a ¢lanki. V praci jsou uvedeny nazory naptiklad autortt Hronika, Armstronga, Templar a Jay,
Kocianové a mnoho dalSich. Odborné Casopisy jsou v praci zastoupeny v online podobé¢
publikacemi HR Forum, Mzdova praxe, Human resources management a dalsi.

V praci byla vyuZita metoda komparace nazorii riznych autorii na danou problematiku,
jednotlivych metod a postupti pii vybéru pracovniki apod.

Dalsi z aplikovanych metod je metoda pozorovani — polo — strukturované, zjevné. Pozorovani
probihalo cilen€ od fijna do prosince 2015, kdy byl pozorovan cely pribeh vybeérového fizeni
na pozici kouc a team leader. Zaznam z pozorovani je soucasti této prace jako piiloha 3.
Pozorovani bylo cileno na pfipravenost nadiizenych manazerl, kteti se pohovoru ucastnili a
personalistil. Pozorovani také hodnotilo pokladané otazky tazateli a reakce kandidath.
Bylo pozorovano, zda jsou otazky pokladané uchaze¢i sprdvné zacilené, s ohledem
na kompetence poZadované na Leadership pozicich.



V rdmci pozorovani byla sledovana tato kritéria:
e pfipravenost tazateld;

pfipravenost kandidati;

navozeni pfijemné atmosféry uvodem;

nifjemné prostiedi;

znalost internich procesii;

metoda triangulace;

e aplikace ptipadové studie;

e aplikace hrani roli;

e operativni pokladéani otazek;

otazky odpovidaji pozadovanym kompetencim;

ustni testovani anglického jazyka;

bodové hodnoceni uchazeze;

m¢él kadidat na zavér prostor pro dotaz;

m¢él kandidat zajem o feedback;

postupeni kandidata;

splnéni limitu 20-30 minut pohovor;

ptijemné prostiedi.

Pro praktickou ¢ast jsou vyuzivany interni informace podniku ziskané naptiklad z vnitinich
ptedpisi Obchodu X, podnikového intranetu a systému. Soucasti praktické ¢asti je stru¢né
predstaveni zaméstnanecké politiky obchodni spolecnosti, kde je detailné popsano, jaké
hlavni principy spolecnost uznava. Dale pak pozadované kompetence, které Obchod X
vyzaduje na Leadership pozicich a také popis pozice kou¢ a team leader. Obchod X ptisobi na
tizemi Ceské republiky jiz tfetim rokem a aktualné disponuje jednou halou o kapacité 1300
zaméstnancl, druhou halou o kapacité az 3000 zaméstnanci a korporatni administrativni
budovou, které nabizi 200 pracovnich mist. Pro ucely této zavefecné prace byla vybrana
nejstarsi hala s kapacitou 1300 zaméstnancii. Mistni HR tym, se kterym bylo spolupracovano,
je rozdélen na Ctyfi zakladni pozice — HR administrator, HR poradce, HR business partner a
HR manazer. Dal$i odnozi HR Obchodu X je oddéleni Naboru. Pro ucely prace autorka
stinovala HR poradce, ktefi vybérové fizeni vedli a provazeli autorku celym procesem
vybérového fizeni. V ramci zjiStovani efektivity je v praktické c¢asti hruba kalkulace
vybérovych fizeni na ob¢ pozice.

Praktickou ¢ast obohacuje dotaznikové Setieni, které je aplikované na ispéSnych Leaderech
spolecnosti. Otazky v dotazniku jsou cilen¢ zaméteny na kompetence leadera a jeho motivaci,
prib&h a metody celého vybérového pohovoru. Dotazované kompetence jsou vybrany podle
kritérii podnikové kultury a poZzadavkih HR na obsazovand mista Leadershipu. Dotaznik
obsahuje deset otazek, devét povinnych a jednu doplitkovou — nepovinnou. Dotazovani
probihalo formou osobniho setkdni autorky bakalaiské prace s jednotlivymi cleny
Leadershipu. Nasledn¢ byla data zadavana do online aplikace, kterd automaticky
vyhodnocovala vysledky dotazovani v ramci celého Setfeni. Zpracovani dotazniku bylo
prostiednictvim online aplikace www.survio.cz. Celkovy pocet respondenti byl 51 osob,
tj. cely Leadership Obchodu X.

Zavere€na Cast shrnuje pribeh vykonu praktické Casti v praxi, poznatky ziskané z teoretické
a praktické casti. Dale pak prezentuje zjisténé vysledky prace. Ptilohou této prace je dotaznik,
prehled vykonu kouct v hodinach a také zapis z pozorovani pohovord.


http://www.survio.cz/

2 Teoreticka cast

Cilem této Casti prace je prozkoumat kompetence pozadované na Leadership pozicich
a na tomto zaklad¢ doporucit vhodnou metodu pro vybérové fizeni. Nejprve bude predstaven
vybérovy pohovor, poté jednotlivé vybérové metody a nakonec podminky realizace. VSechny
tyto Casti jsou podrobnéji orientované na Leadership pozice.

2.1 Vybérovy pohovor a jeho vyznam

Dle Obchodu X (2016a) je vybérovy pohovor vysledem usili personélnich pracovniki.
Obvykle se vybérové pohovory rozdéluji dle struktury a poctu ucastnikil, jak uvadi naptiklad
Kocianova, (2010, s. 101) a Sikyt (2014, s. 103). Sikyt vice vyzdvihuje Gi¢ast manaZzert pfi
pohovoru nez Kocianova.

Dle Kocianové (2010, s. 101) je nejbeéznéjsi metodou Individudlni pohovor — tedy rozhovor
mezi vedoucim pohovoru (HR pracovnik) a uchazecem. Tuto metodu Kocianova shledava
jako nejlepsi v ohledu navazani bliz§iho kontaktu mezi Gi¢astniky. Také Sikyi (2014, s. 103)
souhlasi, ze osobni pohovor je nejlepsi metoda vybéru zaméstnancti, a to z divodu jeho
komplexnosti a efektivnosti. Uskalim této metody je moznost pochybeni v rozhodnuti
a v posouzeni pracovnikovych schopnosti. Kocianova (2010, s. 101) upozoriiuje na teSeni
problému tim, ze v praxi je idedlni a také casto uzivand metoda Sérii jednotlivych
individuélnich pohovorl. Vice osob, vice nazori a jiné specializace jednotlivych pracovnikii
na stran¢ tazatele.

Dal$im typem vybérového pohovoru, ktery Kocianova (2010, s. 101) uvadi je Vybérovy
panel, kde jsou dva a vice tazatelii a uchazec. Tazatelé vétSinou byvaji pracovnici HR
a potencionalni nadfizeni uchazece, dopliuje autorka.

Piedposlednim typem pohovori dle Gcastnikii je Vybérova komise neboli Konkurz, uvadi
autorka. A dale autorka popisuje, Ze do komise jsou jednotlivi ¢lenové oficidlné jmenovani
a v zavéru konkurzu se musi dohodnout na jeho vysledku. Dle Armstronga (2007) in autorka
Kocianova (2010, s. 101) je tato metoda velmi oficidlni, ma zavazny postup a z pohledu
kandidata je zde sledovdna nejvyssi mira stresu. Poslednim typem, je hromadny/skupinovy
rozhovor, kde je uchazeCli zpravidla o mnoho vice nezli tazateld. Koubek (2007)
in Kocianova (2010, s. 102) dopliuje, Ze tato metoda odkryva schopnosti uchazece
komunikovat a prosazovat se v tymu.

V otazce vybérového pohovoru dle jeho struktury nabizi Kocianova (2010, s. 101) déleni
na nestrukturovany, strukturovany (standardizovany) rozhovor a polo — strukturovany (polo —
standardizovany) rozhovor. Nazory Sikyie (2014, s. 104) se s nazory Kocianové shoduji.
Sikyi na rozdil od autorky Kocianové nefesi polo — strukturované pohovory. Autofi se také
shoduji ve vykladu nestrukturovaného rozhovoru, kdy uvadi, Ze takovyto pohovor je naprosto
bez piipravy a je dilem improvizace. Déale Kocianova (2010, s. 102) upozoriiuje, Ze pro vice
uchazecli nelze nastavit identické podminky vybérového pohovoru atato metoda neni
doporucovéana. Dle autorky je na strukturovany rozhovor tazatel pfedem pfipraveny a ma
pevné rozlozené otazky na uchazece. Autorka Kocianové zde dodéava, Ze u této varianty nelze
rozvijet dalSi hovor suchazeCem, ale lze vyborné¢ porovnavat jednotlivé uchazece.
Polo strukturovany rozhovor vychazi z ptedem piipravené¢ho okruhu dotazii, které tazatel
rozviji dle potieby a vyvoje pohovoru, doplituje Kocianova (2010, s. 102).



Sikyi (2014, s. 104) doplituje, Ze strukturovany pohovor mize byt realizovan za predpokladu
jednoho uchazee a jednoho a vice tazatell, nelze jej tedy uplatnit hromadné najednou na
vSechny kandidaty. Pro ucelenou komparaci metod vybérového pohovoru je zde néazor
Bélohlavka (20009, s. 45), ktery podporuje metodu osobniho pohovoru s uchazeci, ale zaroven
dodava, ze je vhodné tuto metodu obohatit o né¢jakou doplnujici. Jako priklad mizeme uvést
hromadny pohovor, kde bude zkouméno uchazecovo chovani v ramci skupiny, dopliuje
autor. Tato forma vybérového pohovoru by mohla byt naptiklad doplnéna o osobni pohovory
polo strukturované, kde je mozné polozit uchazeci otazky v interakci na ptredchozi aktivitu
a ziskat tak zajimavé a piinosné informace, vysvétluje shodny zdroj.

Tradi¢ni pojeti vybeérového pohovoru je definovano v pfechozim textu. Moderni variantou
vybérového pohovoru je takzvany kompetencni pohovor (behaviordlni pohovory), které
Paterova (2008, s. 1) pfedstavuje jako vybérovy pohovor, ktery zjistuje specifické dovednosti
uchazecl. Pfi tomto pohovoru se zkoumaji reakce, chovani a postupy dotazovaného
kandidata. Stejny zdroj také uvadi, ze tato metoda dokéze odhalit talent uchazece za pomoci
Modelu STAR:

S — Situation — ve zkratce popsat situaci —,,Popiste prosim situaci, kdy jste inicioval/a n¢jakou
zménu”.

T — Task — vysvétlit kol —,, Co konkrétné bylo vaSim tikolem? ”.

A — Action — popsat postup — ,,Popiste prosim, jak jste postupoval/a?”.

R — Result — popsat vysledek — ,,Ceho jste vadim usilim dosahl/a?*.

Na zavér celé metody nesmi chybét Sebereflexe — ,,Kdyz se zpétn¢ zhodnotite, co byste
zmeénil/a?”.

Jobs.ac.uk (2011) také uvadi, ze jako doplnkové otazky kompetenéniho pohovoru mohou
slouzit:

,Uved’te ptiklad efektivni komunikace.*

Otazky tykajici se Time managementu, dopliiuje shodny zdroj.

“Vyteste problém...”.

V duchu tohoto typu vyb&rového pohovoru Ize také provést i skupinovou formu, uvadi zdro;j.

Kompetence

Dle nézorti personalisti a Obchodu X (2016b) maji na pohovorech kandidati tentence ukazat
své profesiondlni ,,ja* v nejlepSim svétle a nejlépe prosadit své klady. Kandidati mohou mit
tendence umeéle vylepSovat svlij zivotopis, pfipadné postradaji schopnost sebereflexe a
nadhodnocuji sami sebe. Kazdy jednotlivy uchaze¢ by mél zvazit do jaké miry je ochoten a
schopen danou ¢innost vykonavat. Kandidat by mél také znat napln prace pozice, na kterou se
hlasi a tuto znalost by m¢l prokazat pohovorujicim. Kandidat by se na pohovor mél také
pfipravit a zvazit, které kompetence by mél ,,prodat® a které jsou pro danou pozici vedlejsi.
Plaminek a FiSer (2005, s. 18) definuji kompetence jako mix dosaZzeného vykonu v podobé
lidské prace a pfinaSeného potencidlu v podobé lidskych zdroji. Plaminek a FiSer
(2005, s. 26) vytvortili rovnici: kompetence = lidsky potencial k vykonu + lidska préce.

Autofi také dodavaji, Ze tato rovnice je piimou analogii mezi poZadavky a moZnostmi
osobnosti. Plaminek a Fiser (2005, s. 26) popisuji semafor vitality nasledovné: zelend barva
femaforu oznacuje situaci, kdy kandidatova ville pracovat je men$i, nez redlné¢ muize.
Tento stav autofi popisuji jako stabilitu a kandidat ma prostor pro posun ke zlepSeni této
situace. OranZova barva znaci rovnost mezi vili pracovat a schopnosti praci vykonavat. Tento
stav je autory povazovan za idealni a doporutovany. Cervena barva, zna¢i stav, kdy vile
¢loveka pracovat je vétsi, nez je redlné v jeho schopnostech. Z dlouhodobého hlediska vede
tento stav ke krizi jedince a je autory nedoporucovéana. Kubes et al. (2004, s. 30) uvadéji,
ze kompetence maji nékolik zdkladnich slozek — motivy, rysy, vnimani sebe samého,



védomosti a dovednosti. Do Motivli autoii zahrnuji vSe, co Clovéka podnécuje k akci.
Rysy jsou dle autorti vrozené charakteristiky a temperament osobnosti. Vnimani sebe samého
ovlivituje osobni piesvédCeni a sebejistota, ze se ukol da zvladnout Gspésné, definuji autofi.
Védomosti a dovednosti jsou ovlivnény nasimi zkuSenostmi a schopnostmi a rozvijeji se cely
zivot, uvadi autofi. Kubes et al. (2004, s. 34) dodava, ze kompetence se mohou projevit pouze
tehdy, kdyz je jedinec povéten konkrétnim ukolem, ktery ma vykonat. I pro to je vhodné
testovani kandidat na zaklad¢ udéleného tkolu piimo v misté plisobeni obsazované pozice.
Kube§ etal. dale rozliSuje kompetence na manazerské, interpersondlni a technické.
Do manazerskych kompetenci fadi ty, které ovliviiuji vykon a prostiedi v tymu. Dale stejny
zdroj popisuje interpersondlni kompetence — emocni inteligenci, schopnost vyjednavani,
komunika¢ni dovednosti, budovani kvalitnich mezilidskych vztah. Do technickych
kompetenci jsou zafazeny specifické obory, naptiklad finance/ IT, sumarizace, analyticka
¢innost, rozpocty... Hronik (2013, s. 240) téma kompetenci d€li na kompetence socialni,
manazerské a obchodni. Do socialnich kompetenci zahrnuje naptiklad proaktivni pfistup,
komunika¢ni dovednost, emocni vyzrdlost, autoritu, charisma, sebereflexe, empatii
ainiciativu. OvSem jako kliCové socialni kompetence autor oznacuje sebereflexi,
komunika¢ni dovednosti a obecnou reflexi. Mezi manazerskymi kompetencemi je mozno
nalézt presnost, ¢asovy management, uvédoméni a pouceni se z vlastnich chyb, neustaly
rozvoj sebe samého, schopnost rozhodovat, motivovat, orientace na druhé osoby. Mezi
kompetence obchodnika Hronik (2013, s. 255) zatadil schopnost vyhledavat kontakty, tah
na branku, pozitivismus, schopnost prace pod tlakem.

Jaky je tedy vyznam vybérového pohovoru podle Obchodu X (2016b)? Vybérovy pohovor ma
za cil dle Obchodu X (2016b) hloubéji poznat kandidata, jeho silné a slabé stranky, jeho
kompetence a motivaci k vykonu prace. Vyberovy pohovor by mél probihat vzdy za stejnych
podminek pro vSechny kandidaty, s ohledem na porovnatelnost pohovorti jednotlivych
uchazecli a férovost celého vybéru, uvadi shodny zdroj. Dle Obchodu X (2016b) pohovor
dava tazateli moZnost provétit uchazecovy zkusenosti a redln€ uchazece prozkouset, naptiklad
zdali hovoti poZadovanym cizim jazykem — testy anglictiny, naptiklad v podobé konverzace,
¢1 prekladu textu. Hloubéji jsou metody rozvijejici vybérovy pohovor popsany v nasledujici
kapitole této prace. Obchod X (2016b) upozoriiuje na fakt, ze je dilezité si uvédomit, Ze
vybérovy pohovor je velmi stresujici pro jeho hlavni aktéry, tedy uchazeCe. Stejny zdroj
udava, Ze ukolem personalisty, nebo jiného pracovnika vedouciho vybérovy pohovor, je
zajistit kandidatovi prostfedi ptiznivé pro soustfedéni a podani maximalniho vykonu. Zdroj
také dodava, Ze v ramci pohovorli je samoziejmé mozné kandidata uvést do situace, na niz
nemuZe byt nijak pfipraven a tim ho tak vyvést z komfortni zony, naptiklad zménou chovéni
pohovorujiciho, vyzva k prezentaci neznamého textu, vysvétleni nové, netradicni situace...
Obchod X (2016b) poukazuje na dllezitost vysvétleni extrémni zmény chovani tazatele
v ptipad¢, kdy si to situace zada. Je nutné uchazece upozornit, ze nasledujici chovani je/bylo
umyslné a pouze pro ucely hlubsiho poznani kandidata. S ohledem na dobré vztahy
s vefejnosti a celkovou povést spolecnosti, by mél uchaze¢ vzdy z pohovoru odchéazet
s dobrym pocitem.



Metody pro vybér
Pro kvalitni vybérové fizeni je dilezité, jaka metoda vybéru bude zvolena. Je ziejné, ze jiné
potfeby bude mit vyrobni podnik a jiné obchodni centrum. Je dualezité si promyslet cely
pribéh a dikladné nastudovat popis a ¢innosti daného pracovniho mista.
Armstrong a Taylor (2015, s. 286) uvadéji v souvislosti s metodami pro vybér tzv. Klasické
trio, které se sklada z dotaznikti, pohovort a referenci, dodava shodny zdroj. Autoti dale pisi,
7e tyto metody, lze také doplnit naptiklad Assessment centry nebo vybérovymi testy. Sikyt
(2014, s. 102) mezi metody vybéru navic zahrnuje hodnoceni piijatych CV! uchaze&t
a testovani uchazeci. Pohovory, jak jiz bylo v kapitole 2.1 zminéno, jsou nejbéznéjsi
a nejoblibenéj$i forma vybéru, samoziejmé ale, maji sva pro i proti. Za hlavni pfinos
pohovortt Armstrong a Taylor (2015, s. 287) oznacuji jeho efektivitu a pruznost. Autofi také
dodavani, ze pohovor je dialog, z pohledu tazatele je mozné ovéfit vSechna nejistd mista
zivotopisu uchazeCe a interaktivné reagovat na situace v prubéhu jednani. Osobni stfetnuti
je vhodné naptiklad i z diivodu posouzeni osobnosti uchazece viici kultufe organizace, zda by
“zapadl” do kolektivu. Pro uchazece je to moznost poznat organizaci z jiného uhlu pohledu
a posoudit, zdali by se chtél stat jeji soucasti.
Armstrong a Taylor (2015, s. 287) uvad¢ji, Ze uskali pohorit miize tkvét v nedostatecné
validit¢ pohovoru jako takového a neschopnosti stoprocentniho posouzeni jednotlivych
uchazecl pouze na zéklad¢ pohovorl. Zaroven vySe zminéni autofi poukazuji na dovednosti
tazatele, které pfimo ovliviiuji samotny pohovor a na jeho miru profesionality. Tazatel nesmi
byt nijak zaujat proti uchazeci a musi nastolit podminky, které je mozné aplikovat na vSechny
uchazece vybérového fizeni, dodavaji autofi. K této rovnopravnosti by méla také dopomoci
kultura spolecnosti. Pro kvalitni vybér, dle dle Obchod X (2016a) je nutna znalost
obsazovanych pozic, jejich pfesné naplné prace a potfebnych kompetenci, které jsou k vykonu
prace zapotiebi.
Jiny uhel pohledu na metody vybéru poskytuje autor Vachal et al. (2013, s. 300), ktery vidi
metody vybéru jako rtiznorodé spektrum postupli, nazort a postoji. UZiti konkrétni metody
podle autora piimo zavisi na charakteristice daného pracovni pozice — misto, druh, funkce.
Horalikova (2004) in Véchal et al. (2013, s. 300), rozliSuje metody poznavaci a srovnavaci.
Metoda poznavaci dle autorky umoziuje bliz§i poznani profilu uchazece a zahrnuje hlediska:

e didaktické — ovéfovani znalosti;

e postojové — nazory a hodnoty dilezité pro uchazece;

e vykonové, neboli manipulacni — realny vykon uchazece;

e funk¢ni — jednotlivé osobnostni faktory uchazece — napf. testy osobnosti, assessment

centra, ptipadové studie, hrani roli...

Metoda srovnavaci porovnava uchazece na zakladé ziskanych dokumenti a umoznuje jejich
fazeni, napf. od nejlepSiho po nejhorsiho, popisuje autorka. Horalikova (2004) in Vachal et al.
(2013, s. 300) dale udava, ze tfazeni je vétSinou na zékladé¢ bodového hodnoceni ziskaného
z udaji, které mohou byt absolutni, vahové a parove.

Pro vybérové kritérium trovené¢ vzdelani doporucuje Dvordkova et at. (2012)
in Vachal (2013, s. 301) dikladnou analyzu Zivotopisu, kterd mtize byt doplnéna zadosti
o dodani certifikati o dosazeném vzdélani a absolvovanych kurzech. Pracovni zkuSenosti 1ze
dle autorky provéftit v rdmci hodnoceni Zivotopisu a pfimo v ramci vybérového pohovoru.

Latinsky Curriculum vitae = zivotopis



Autorka doplituje, Ze pracovni zkuSenosti lze také provérit kontrolnim telefonatem byvalym
zaméstnavatelim za Gc¢elem ziskani referenci na kandidata. Technickou kvalifikaci autorka
doporucuje posuzovat na zéklad¢ zaslaného Zivotopisu, osvédCeni, testu technickych znalosti,
pfipadné testovani kandidata v praxi, napiiklad zaddnim technicky zaméfeného tkolu.
Komunika¢ni dovednosti autorka doporucuje posoudit nejen na zadkladé¢ vybérového
pohovoru, ale také doporucuje testy jazykovych dovednosti, hrani roli, nebo v ramci
assesment cetra, kde ma kandidat dostatek prostroru prokazat své komunikac¢ni dovednosti
vramci kolektivu. Ridici schopnosti Ize dle autorky provéfit na zakladé zkuSenostni
zapsanych v Zivotopise, referenci od pfedchozich zaméstnavatelti a samoziejmé osobné na
pohovoru. Kvantitativni schopnosti by autorka posuzovala prostfednictvim numerickych
testll, pripadovych studii a také na zéklad¢ interview. Schopnost pracovat v tymu lze posoudit
dle psychologickych testd, behaviordlniho interview, assesment cetra, pfipadné dle
skupinovych cviceni, kde kandidat mize prokazat dominantnost, ¢i sumbisivnost, otevienost,
¢1 uzavienost v ramci veétsi skupiny lidi, popisuje autorka. Prozékaznickou orientaci autorka
doporucuje ovéfit psychologickym testem, behaviordlnim interview, assessment centry a také
hranim roli. Autorka dale pise, ze jednotlivé metody je mozné uzit samostatn¢, ale také jako
vzajemn¢ se doplilujici.

Dal$i nazor na dané téma piinaSi Kube§ et al. (2004, s. 77), ktery piedstavuje metody
behaviordlni. Ty se zaméfuji hlavné na chovani manazert a jejich kompetence, dale autor
uvadi analogové metody. Jako posledni metodu autor uvddi metodu analytickou, kterd
se snazi izolovat kompetence jedince a ty nasledné zméfit. Podle autorti sem patii naptiklad
test schopnosti, motivacni testy a dotazniky vSeho druhu. Do analogové metody autofi
zatazuji skupinova, kooperativni a soutéziva cviceni. Jako protiklad témto skupinovym
aktivitdim dodévaji autofi tzv. metodu “Doslé posty”, kde je uchaze¢ vyzvan k samostatnému
pisemnému projevu, ktery ukaze jeho kompetence jako naptiklad rozhodnost, stanoveni
priorit a to vSe pod ¢asovym tlakem. Tato metoda je ale pouze dopliikovd a neni vhodné
ji aplikovat samostatné, popisuji autofi. Mezi realistické metody dle autort patii také hrani
roli a ptipadové studie, kde si uchaze¢ mize udé€lat jasny obrdzek o naplni prace a chodu
teamu. Tazatel oproti tomu na zakladné kritérii a zkuSenosti dokaze posoudit vhodnost
kandidata na danou pozici, dodéavaji autofi.

Metody vybeéru mohou ale uchaze€e prozkoumat jesté vice do hloubky, naptiklad za pomoci
psychodiagnostiky. Hronik (2013, s. 166) do psychodiagnostickych metod fadi nejen
psychologické testy, ale také rozhovor a pozorovani, v ramci kterého se sleduje neverbalni
(mimika, haptika, posturologie) i neverbalni projev uchazece. Hronik (2013, s. 172)
predstavuje psychodiagnostické testy jako experiment s jasné danym postupem aplikace,
ktery predstavuje validitu, objektivismus, standardizaci a divéryhodnost. Druhy testl dle
Hronik (2013, s. 175) jsou vykonové a testy osobnosti — (rozdéleno na dotaznik a objektivni
testy osobnosti, projektivni testy a posuzovaci stupnice). Matéjka (2007, s. 86) stejné jako
Hronik (2013, s. 176) do vykonovych testi autor fadi Amthaueriv test obecné inteligence,
Bourdonlv test pozornosti a numericky test zaméfeny na pozorovani prace s Cisly a jeji
ptesnost. Do projektivnich testl stejny autor fadi Lushertv test emoci a zvladani stresu, test
kresby stromu jako sebeprojekce a Rorschachiiv test zabyvajici se vykladem deset skvrn.
Piinos psychodiagnostickych metod je diskutabilni, i tak maji tyto metody své pfiznivce.
Obor persondlni psychologie je Matéjkou (2007, s. 84) popisovan jako disciplina, zabyvajici
se vztahy mezi zamé&stnanci a organizaci, kterd se fadi do odvétvi psychologie prace a fizeni.
Autor déle uvadi, ze obsahem personalni prace je vybér zameéstnancu a jejich prubézné
hodnoceni. Matéjka (2007, s. 85) dale poukazuje na moznost psychodiagnostiky uchazece
v ramci vybérove fizeni, ale dodava, Ze musi byt vedena se zdmérem pomoci uchazeci a patii
mezi ndkladné metody naptiklad v porovnani se standardnim pohovorem.



Tyto metody jsou dle autora narocné po casové i odborné strance, proto jejich uziti nalezneme
pfevazné pro vyssi posty. Autor dale uvadi, ze z divodu uspory nakladi na vybérové tizeni
nejspise nebudou aplikovany napiiklad pro délnické profese, ¢i pomocné pracovniky. Matéjka
(2007, s. 85) preklada nazor, ze testy maji kandidatovi pomoci v jeho sebepoznéni. Obchod X
(2016a) také vede své zaméstnance, aby svou praci piispéli k zlepseni aktualniho stavu
jedince. Zde je ale nutno dodat, ze pomoc si kazdy jedinec predstavuje jinak a co je pozitivum
pro jednoho, mize byt negativum pro druhého. Kandidati mohou mit naptiklad naprosto
milny Gsudek o sobé samém a psychodiagnostika prokaze fakt, se kterym kandidat nepocital.
Dle personalistii obchodu X, by tuto odliSnost m¢l personalista kandidatovi Setrné sdélit a tim
mu tedy pomoci v rozvoji jeho osobnosti. Zda tento negativni/pozitivni fakt kandidat pfijme
a zacne s nim pracovat je jiz pouze na ném. Personalista vzdy hodnoti vykon daného jedince
v kontrastu s potfebami dané pozice, neni vhodné a ani kvalitativné mozné hodnotit charakter
kandidata.

Do alternativnich metod vybéru je dle Matéjky (2007, s. 112) zatazovdna numerologie,
kterd feSi vyznamy cisel, naptiklad dat narozeni a tim urcuje osobnost jedince, dale pak
frenologie, ktera zkouma rozlozeni lidské lebky a na tomto zaklad¢ urcuje charakteristiku
dané osoby a astrologie.

Leadership — jeho specifika a vhodné metody vybéru pracovniki

Leadership nebo management jsou na prvni pohled identické discipliny, ale existuji mezi nimi
odli$nosti, které jsou popsany nize. Leadership je dle Obchodu X (2016a) styl vedeni lidi, kdy
lidfi ovliviuji své kolegy tak, aby vykonavali praci, protoze to chtéji oni sami a to naptiklad
za pouziti pouh¢ autority jedince. Obchod X (2016b) uvadi, Ze leader je soucasti tymu, ve
kterém sam pracuje a podili se na vysledku. Leader je priivodce na cest¢ k pracovnim
vysledkim.

Manazer je dle autora Lednického (2007, s. 7) profesi, jejiz nositel je zodpovédny za splnéni
cil daného sektoru za vyuziti kolektivu pracovnik. Management je oproti leadershipu, dle
Obchodu X (2016b) vice "svazan", nemusi byt tolik cileny na charisma, autoritu a celkovou
osobnost jedince. Leader a je naprostou soucasti tymu, kdezto manazer je spiSe vzdalen od
svych podiizenych. Manazerim je dana autorita postem, neni podminéna autoritou a charisma
jedince. Prochéazka et al. (2013, s. 11) dodava, Ze Leadership je proces, ktery je veden viidcem
— Leaderem. Collins (2008, s. 36) definuje pct urovni Leadershipu. Do prvni urovné autofi
fadi velmi schopné jedince — talentované s dobrymi pracovnimi navyky, do druhé pfispivajici
Cleny tymu, ve tfeti irovni jsou kompetentni manazefi — efektivné a u¢inné€ vedou team k cili,
nasledné jsou na c¢tvrté trovni Efektivni videi, ktefi maji jasné vize, které jsou schopni
realizovat, popisuji autofi. Pata vrcholnd uroven popisuje takzvaného vedouciho péaté urovné,
ktery je dostateCn¢ skromny na to, aby tento post zastaval a také je dostatecné profesionalni
a prubojny, aby pozici viibec ziskal, pisi autofi. Tento "jev" Collins (2008, s. 36) definuje jako
paradoxni. Dvotékova (2012, s. 246) vyklada leadera paté trovné v Collinsové pojeti jako
pracovnika, pracujiciho v neznamu, kde svou energii soustiedi na vykon pro dlouhodoby
uspéch a rozkvét organizace.

Cim musi disponovat leader? Alfou a omegou dle Obchodu X (2016b) jsou pro leadera jeho
vlastnosti a osobnost. U takovychto lidi je ale také dilezité, aby jejich ego nikdy nepiesahlo
jejich vysledky. Pro lepsi pochopeni podstaty, kdo to je leader, je mozno si predstavit
velkolepé lidry: TomaSe Bat'u, Henryho Forda, Walt Disney, Budha, Benjamin Fraklin.
Pteneseme — li se do sfér bézného zaméstnani Armstrong (2008, s. 28) uvadi, ze role leadera
je definovat a plnit tkol a udrzovat dobré vztahy v ramci tymu a organizace. Idedlem, ktery si
Obchod X, zvolil pro vybér takovychto kandidatii je kompetencni pohovor, kdy dle Obchodu
X (2016b) uchazeci dostanou prostor projevit se na zakladné ptipadovych situaci. Také je
vhodné otestovat jejich orientaci na vykon a orientaci na osoby. Stejny zdroj udava, Ze se



takovéhto chovani da otestovat napiiklad za pouziti testu priorit — sefadte od

vvvvvv

Rozdilnost ve vybérovém Fizeni — Leader vs. manaZer

Jak jiz bylo vySe zminéno, leader je nedilnou soucésti tymu, je proto dilezité aby byl mistr ve
svém oboru a byl pro sviij tym oporou. V ramci vybérového fizeni je vhodné pravé toto
,mistrovstvi* prozkouset naptiklad v modelové situaci pifimo v redlném prostredi jednotlivych
oddéleni. Tento test v praxi autorka této prace doporucuje jen v piipad¢ kandidatl z internich
zdroji (prevence uniku informaci/ know — how). Obchod X (2016b) validitu testu zajistuje
pomoci vedouciho pracovnika, ktery dohlizi na spravnost postupu a dovednost vse jasné
a odborn¢ vysvétlit.

Doporucené metody pro vybérovy pohovor leaderi jsou dle Obchodu X (2016b) — vyb&rovy
panel, behavioralni test, piipadové studie, hrani roli — vétsi zacileni na popis procesi
a orientace na osoby.

Z praktického hlediska je manaZer osoba vzdalenéjsi od tymu a je pfi jejim vybéru dilezité
prozkoumat hlavné analytické znalosti. Manazer by mél znat Cinnosti, které provozuje
jeho/jeji tym, ale neni nezbytné nutné, aby byl mistrem v oboru. V rdmci vyberového fizeni
by proto bylo vhodné zaméfit se spiSe na logické mysleni, jazykové testy, vyjednavani...
Identicky zdroj uvéani jak doporucené metody pro vybérovy pohovor pro manazery —
vybérovy panel, piipadové studie — analyticky zaméfené, numericky test — zacileni na
orientaci na vykon.

2.2 Podminky realizace vybérového pohovoru

Vybérovy pohovor je dle autorit Ros a Templar (2006, s. 23) jeden ze ¢lanki celého procest
vybéru spravného kandidata pro obsazovanou pozici. Po vybérovych pohovorech
s jednotlivymi pozvanymi kandidaty jiz jen zbyva definitivni rozhodnuti personalistl, kter je
pfimo ovlivnéno pravé vykonem, ktery kandidat odvede v ramci vybérového fizeni. Ros
a Templar (2006, s. 23) uvadéji sedm etap vybérového fizeni, které jsou vyobrazeny na
obrazku 1 nize.

Obrazek 1 Etapy vybérového fizeni

5

Prostiedi 6. Pohovor 7. Rozhodnuti

1.cil 2. Popis 3. Selekce 4. Priprava

Zdroj: Ros a Templar (2006, s. 23), zpracovani vlastni

Prvni krok je dle autorti definovani cile a ¢asového harmonogramu, personalista si musi
polozit otazku: ,,Proc¢ to délam, k ¢emu chcei dospét?”

Druhy krok se déli na dvé &asti. Cast prvni je pracovni popis volné pozice a &ast druha
je specifikace konkrétni pozice. Pro specifikaci je dilezita znalost oboru, pro preddefinovani
relevantnich pozadovanych kompetenci kandidata.

Tteti etapa se tyka selekce uchazecii na zékladé komparace jednotlivych zivotopisti s popisem
pracovniho mista. Vysledkem této selekce je seznam uchazecu, ktefi prosli ,,sitem”
a jsou vhodni k pozvani na vybérovy pohovor.

Ptipravu na vybérovy pohovor autofi uvadi jako 4. etapu celého procesu. Spravny personalista
musi byt na pohovor pfipraven, tedy musi byt sezndmen s nabizenou pozici, kritérii vybéru
ataké musi mit pfipraven seznam otazek, kter¢ by meély v pribéhu pohovoru zaznit.
To samé plati i pro vedouci pracovniky, ktefi se ucastni pohovoru. Je velmi dilezité, v jakém
prostiedi se pohovor odehrava. Zcela jisté, bude mit jinou podobu pohovor uprostied ruSného
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prostiedi, vefejné spoleCenské mistnosti, oproti prijemnéjSimu prostfedi zasedaci mistnosti,
kde se kandidat miize pln¢ soustiedit na svlij vykon. Pohodli uchazece je dle Obchodu X
(2016b) velmi dilezité, stejn¢ jako prezentace spole¢nosti. Stejny zdroj uvada, ze
v chaotickém prostiedi neni zaruceno soustiedéni vSech zucastnénych a je nutno piihlédnout
ke skute¢nosti, ze vybérovy pohovor je pro vétSinu uchazecu nepiijemna, stresova a zatézova
situace, proto je klidné prostiedi to nejmensi, co personalista mize zaridit.

Ros a Templar (2006, s. 23) dale predkladaji jako predposledni ¢ast vybérového ftizeni
samotny vybérovy pohovor. Vybérovy pohovor je jiz popsan, proto zbyva popsat jiz posledni
krok a to finalni rozhodnuti celého vybérového fizeni. Toto rozhodnuti je dle HR tymu
Obchodu X vétsinou nejobtiznéjsim okamzikem celého procesu. Pravé zde se dle autorii Ros
a Templar (2006, s. 23) shrnuje veskera ptredchozi prace s uchazecem.

JaniSova, Kiivanek (2013, s. 197) se k tématu vybérového fizeni vyjadiuji tak, ze shrnuji cely
proces do tii kategorii, které uvadi obrazek 2 nize.

Obrazek 2 Kategorie vyberového fizeni

Popis Zverejnéni Hodnoceni

Zdroj: JaniSova, Kfivanek (2013, s. 197), zpracovani vlastni

1. kategorie je popisna ¢ast, kterou provadi HR ve spolupréci s pfimym nadfizenym nového
pracovnika. Zde je souhrnny popis Cinnosti vykondvanych na urcité pozici a vlastnosti
potiebné pro kvalitni vykon prace.

2. kategorie je popisovana jako vybér vhodného média a zvefejnéni nabidky prace — napiiklad
internetové pracovni portaly, vyveésky ve vefejnych prostorach budovy, emailovd komunikace
se stavajicimi zaméstnanci a v minulosti netispéSnymi kandidaty a podnikovy zpravoda;j.

3. kategorie je sbér zadosti a screening®. V této fazi se ovéfuji zkuSenosti uchazect
prostiednictvim tzv. screeningu, nejcastéji telefonickym rozhovorem. JaniSova, Kfiivanek
(2013, s. 197) zde také poukazuji na moznost kandidatovi rovnou nabidnout jinou, ve stejné
chvili otevienou pracovni pozici. Tento akt vede k efektivnimu snizovani ndkladi na
vybérovém fizeni.

Zvetejnéni nabidky prace

Nabidky prace jsou vSeobecné rozdéleny podle zdroji uchazecli na interni a externi.
V piipad¢ vybéru pracovnikd z internich zdroji Zakonik prace § 279 odstavec pismeno
g uvadi:

"Zaméstnavatel je povinen informovat zaméstnance o nabidce volnych pracovnich mist
na dobu neurcitou, ktera by byla vhodnd pro dalsi pracovni zarazeni zaméstnancui pracujicich
u zamestnavatele v pracovnim poméru uzavieném na dobu urcitou."”

Obchod X (2106b) udava, Ze v piipade, kdy personalisté hledaji interniho kandidata, se jedna
o nizko — ndkladovou variantu vybéru zaméstnanct, kterda ma mnoho vyhod. Hlavni vyhodou

2 Screening = metoda, kdy pracovnik zjiStuje naptiklad po telefonu, zdali informace uvedené

CV uchazece jsou aktualni ¢i realné. Screening je forma rozhovoru.
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je znalost internich ptedpisti a chodu spole¢nosti, nasledné¢ motivace kariérniho rozvoje
vlastnich zaméstnancti v rdmci spolecnosti, snadno ziskané reference na pracovnika.

V ptipad¢ vyhledavani nového pracovnika z externich zdroji lze vyuzit kromé pracovnich
portald jako naptiklad www.prace.cz také socidlnich siti — napf. LinkedIn, vlastniho webu
organizace a také ufad prace. Podnik mtze také vyuzit vlastnich pracovniki a jejich stimulace
(v ptipad¢ doporuceni uspésného kandidata financni ¢i jind odména). Vyhledavat nové
zamestnance nemusi organizace samotnd, mize vyuzit tzv. personalni agenturu a vyuzit tim
oblibeného Agenturniho zaméstnavani.

Otazky na vybérovém pohovoru
Pokladani spravnych dotazi ve spravnou chvili je na pohovoru kli¢ové. Obchod X (2016b)
pozoriiuje, Ze je nutné jednat tak, aby kandidat projevil svou osobnost, zkusenosti a znalosti.

A4

udélit. Spravny pohovor nikdy neprobiha pouze formou dotazniku — tedy vztah otazka
+ odpoveéd’ ano/ne. Vzdy je dilezité podnécovat uchzece a zjistit jeho/jeji ndzory a postoje
vicéi danému téma. Kocianova (2010, s. 105) dé€li otazky na:

e oteviené — odpovéd neni nijak omezena;

e zaviené — omezeny vyber odpovédi — neni zde prostor pro rozvoj odpovedi;

o kratké — otazky tipu ,,Jak to myslite?” a ,,Proc€ je to takto?;

e kontrolni — tyto otazky jsou oteviené a maji ujistit ob¢ strany o vzdjemném pochopeni.

Déle autorka upozoriiuje na tradi¢ni otdzky, které u vybérového pohovoru mohou zaznit.
Ty autorka dé€li na tematické okruhy:

e Motivace uchazece a predchozi skutecnosti — napt. ,,Pro¢ se o misto uchazite?*;
Vedeni lidi — napf. ,,Mate zkuSenosti s vedenim 1idi?*;
Kvality a postoje uchazede — napf. ,,Ceho si na lidech nejvice cenite?*;
Sebehodnoceni uchazece — napt. ,,Které vase vlastnosti nejvice ocenujete?*;
Informace o hledané pozici — napt. ,,Co si predstavujete jako naplii prace
na této pozici?”.

Oproti tomu Ros (2007, s. 54) nepopisuje otazky jako Kocianova, ale rozliSuje typy otazek,
které d€li na: hypotetické — ,,Kdyz se stane X, jak se zachovate?”. Tazatele zde zajima pribeh
feSeni, feSeni jako takové neni jiz pfili§ zajimavé, dodava autor. Technické — dotazovani na
postupy prace — plati pro technické obory, uvadi autor. Dal§im délenim dle autora jsou otazky
stresové. U této kategorie autor uvadi dotazy navozujici stres, které maji za ukol
vyprovokovat uchazece a sledovat, jak jedna pod tlakem. Ros a Templar (2006, s. 23)
k tomuto typu uvadi také eticky rozpor. Autorka této prace zastdva ndzor, ze stresové dotazy
mohou pfinaset zajimaveé vysledky, ale dodava, Ze v ptipadé¢ zmény chovani tazatele, by m¢l
byt uchaze¢ vzdy upozornén. Tyto stresové aktivity mohou budit velmi Spatné povédomi
o organizaci, dopliiuje autorka.

Na pohovorech by méli zaznit otazky tykajici se motivace k préaci, jak jiZ nastinila
Kocianova (2010, s. 105) Rozsifeny pohled na motivaci uchazeCe piinasi Wagnerova
(2008, s. 14), kterd v interakci na Maslowovu pyramidu potieb prezentuje pracovni hierarchii
jako — mzda, jistota, neformalni vztahy na pracovisti, prestiz, osobni rozvoj.

Zakazané otazky

Zaméstnavatel se v priibéhu pohovoru nesmi dotazovat na nic, co pfimo nesouvisi s naplni
prace. Jaké dotazy mohou, avSak neméli by, padnout? Tak kupiikladu otazky tykajici
se rodinného stavu, naboZenstvi, sexudlni orientace apod. Otazkou zvefejiiovani volnych

W

pozic upravuje zakon ¢. 435/2004 Sb. o zaméstnanosti §4, ktery uvadi, ze je zakazano
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zvetfejiiovat inzerce s rasovym a jinak diskriminujicim podtextem. Ptiklad nevhodného
uvedeni pozice: ,,Do mladého kolektivu hleddme.* Pro kontrolu méa kazdy pracovnik pravo
nahlizet do svych pracovnich slozek a také je povolené pofizovani kopii. Stejny ndzor ma
i Bélohlavek (2009, s. 37), ktery podava i kulantni feSeni, jak je mozné dovtipit
se pozadované odpovédi. Napiiklad volba slov — pani nebo sleCna nebo otazky tykajici
se volného Casu.

Efektivita vybérového pohovoru

Vybérové fizeni je velmi nadkladny proces a proto je vhodné jej nastavit spravné a efektivné
jiz na uplném pocatku. Hronik (2013, s. 92) definuje efektivitu jako vybér nejlepsiho
kandidata, ktery ve spolecnosti zlistane dlouhodobé pracovat, bude odvadét vykon své prace
atim bude dlouhodobym pfinosem pro spole¢nost. Cilem efektivity vybérového pohovoru
je minimalizovat naklady a kvalitn¢ pracovat s Casem tak, aby ndboraf zjistil maximalni
mnozstvi informaci za optimalni ¢as. S ohledem na naklady, je vybérové fizeni Cerpajici
kandidaty z internich zdrojii cenové méné nakladné, neZli Cerpani kandidath externé. Gruber
(2013) predstavuje metodu ke zvyseni efektivity vybérového pohovoru, kterou nazyva
triangulace. Triangulace je dle autora zaloZena na komplexnim poznani uchazece z nékolika
uhlt pohledu. Autor piSe, ze je to ovéfovani vlastnosti uchazece na zéklad¢ spravného
dotazovéni, pfesvédceni a upiimnosti. Cilem triangulace je kvalitni zhodnoceni uchazece
a dikladné zaznamenani pro nasledné hodnoceni, dodéva autor. Gruber (2013) doporucuje
pouzivani nepiimych otazek, aby z nich nebylo jasné, co chce tazatel slySet. Otazky nesmi byt
sugestivni, pak se z nich personalista nic nedozvi, popisuje autor. Déle autor tvrdi, ze velmi
dalezitd je zde také ptiprava na pohovor. Je potieba ditkladné zvazit kritéria dané pozice
ataké forma nésledného zkouméani, dodava autor. Jako ptiklad triangulace Gruber (2013)
uvadi ptesnost. Chceme — li tuto vlastnost prozkouSet, mél by byt uchaze¢ prozkouSen dvéma
az tfemi testy, uvadi autor. Je mozné zacit naptiklad tim, zdali uchaze¢ pftisel v€as na
sjednanou schtizku, ¢i jestli dodal v€as vSechny podklady v€as a korektné, popisuje autor.
Kandidatovi dle autora pak staci polozit naptiklad dotaz, zdali vnima piesnost jako dilezitou
a pro¢. DalSim bodem triangulace je dle autora dotazovani na minulost, pfitomnost,
budoucnost a sebereflexe. Otazky tykajici se minulosti ovefuji schopnosti kandidata, dotazy
sméfujici na ,,Tady a ted" piimo reaguji na reakce kandidata, dopliiuje autor. Budoucnost
je mozné si dle autora piedstavit jako ptipadové studie a modelovani situaci, které se redlné
mohou stat. Sebereflexe je velmi zaludna taktika, dopliiujea autor. Pii spravnych dotazech
sméfovanych na kandidata je dle autora mozné ziskat velmi ptinosné odpovédi.

Mahovsky (2014) prezentuje efektivni vybérovy pohovor prostfednictvim metod time to hire.
Time to hire metrika vyjadfuje dle autora procento neobsazenych pozic a individualni
uspésnost naborate. Také ale vyzdvihuje potiebu zpétnych vazeb a méteni dilezitych
ukazateld, naptiklad problémovych pozic, popisuje autor. Dilezité je dle autora také trvani
pohovorti a jejich kvalitni nacasovani.

Styblo (2011) popisuje efektivitu personalnich procesti jako ¢ast persondlni strategie, ktera
je zéavisla na mixu pracovniho vykonu, motivace a ndklada. Celkova efektivita je dle autora
hodnocena individudlné na zédklad€ podnikové kultury a norem. Autor tvrdi, Ze je zfejmé, Ze
jiné podminky bude mit naptiklad personalni agentura a jiné obchodni fetézec. Styblo (2011)
jako klicové ukazatele povazuje lidsky kapitdl, ndvratnost investic, procento aktudlnich
pracovnich pozic v navaznosti na jejich obsazovani, produktivitu prace a hodnoceni
pracovnikidl. Stejny autor také dodava, ze méfeni lze nejlépe provést v oblastech vyrobniho
nebo hodnoticiho procesu, kde se zkoumd vyuziti kapacit vyrobniho zafizeni, naklady
na realizaci ¢innosti a ndklady na sluzby (personalni, zabezpecovaci...).

Ptehled uzavira autor svym desaterem efektivniho pohovoru, kde udava deset zékladnych
pilifi pohovoru. Mezi n€ dle autora patii, uvédomeéni si, koho a pro¢ hledam, jaké nastroje
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a zdroje pouziji, jak zvefejnénim nabidku préace, efektivnosti pohovoru, etiky, a ekonomiky.
Autor tvrdi, ze je nutné si také uvédomit, ze proces vybeérového fizeni je nepietrzity a praveé
pro zachovani kontinuity je dilezité kvalitné kombinovat interni a externi zdroje Cerpani
kandidatd. Autor také doporucuje vse peclivé zdokumentovat nejen z diivodu efektivity, ale
také z diivodu, Ze na zakladé hodnoceni a vystupt kandidata je mozné kandidata do budoucna
vyuzit pro jinou pracovni pozici. Kvalitni zdokumentovéani pribéhu pohovoru je dle autora
dualezité pro napiiklad pro zpétnou kontrolu své prace.

S timto nazorem souhlasi 1 Koubek (2012, s. 201), ktery tvrdi, Ze personalisté rovnéz
zpracovavaji koncepci, pfehled a time management za ucelem obsazeni volnych pracovnich
mist a vytvaii potfebnou dokumentaci. Personalista mlize zapisy z vybérového fizeni vyuzit
pro zpracovani kvalitni zpétné vazby pro uchazece. Kvalitni dokumentaci poskytuje také
zdznam z pozorovani, ktery je pfipojen jako pfiloha této prace. Jeho piinosem
je jednoduchost, ptedem nadefinované cile pozorovani, které vedou k jednoduchému
a efektivnimu porovnéni jednotlivych uchazect. V ptipad¢, kdy se uchaze¢ jiz v minulosti
ucastnil vybérovych fizeni na obdobné pozice vradmci spolecnosti, je archiv vybornou
zakladnou pro pfipravu personalisty. Hronik (2013, s. 98) upozoriiuje, Ze rozhodnuti je dilem
vSech zucastnénych v komisi, ale odpovédnost nese osoba fidici vybeérové fizeni. V piipadé
Obchodu X je timto piedsedou personalista. Autor Hronik také upozornuje na dilezitost
stability vybérového fizeni a také, Ze proces neustavd ani po rozhodnuti o uspéSném
kandidétovi. Nésleduje zpétna vazba a adaptace, dopliiuje autor.

Hodnoceni vybérového pohovoru

Vybérovy pohovor vrcholi hodnocenim uchazeci. V této fazi HR pracovnik/ce musi
na zédkladé¢ poznamek a vysledki porovnat jednotlivé kandidaty. Dle wvnitfnich smérnic
Obchod X (2016b) je pro lepsi hodnoceni kandididta vhodné vyuzit ,,bodového* systému
hodnoceni uchazece a stupnici 1-6, kdy 1 = slaby vykon a 6 = vynikajici vykon. Takto
ohodnocené vykony kandidatl je mozné velmi dobife posuzovat mezi sebou. Pfed samotnym
hodnocenim je ale velmi dilezité stanovit si parametry udélovani bodl za tucelem
standardizace celého procesti a prevence zaujatosti pohovorujicich. Jako nedostatek dle
Obchodu X (2016b) je hodnocena absence tohoto systému v pribéhu pohovorli — viz zdznam
Z pozorovani.

Web pro profesionalni personalisty Edufactory.cz (2016) prezentuje za cil celého hodnoceni
primarné: motivaci zaméstnancli v jejich pracovni Cinnosti a zvySeni produktivity prace.
Sekundéarné pak web upozoriiuje na dileZzitost rozvoje pracovniki a jejich spokojenost.
Personalisté obchodu X dodavaji, Ze je velmi dilezity i zpisob podani feedbacku jednotlivym
netspéSnym kandidatim a sebe — posouzeni kandidata. Pro sebehodnoceni dle Wagnerové
(2011, s. 20) je standardni pouziti strukturovaného dotazniku zaméfeného na popis chovani
kandidata. Vnitvini pfedpisy Obchodu X (2016b) jasn€ pouzazuji na fakt, ze praci HR neni
kandidaty stresovat nebo jakkoliv poniZovat. Je dilezité si uvédomit, Ze pocit ,,prohry kazdy
jednotlivec pfijima jinak. HR, ani jiny ucastnik vybérového fizeni Zddné nemd pravo hodnotit
clovéka jako takového, zdali je Spatny ¢i dobry. Dle stejného zdroje tito pracovnici pouze
hodnoti kritéria pro danou pozici na zakladé¢ vykonu uchazecCe. Je vhodné poskytnout
kandidatim citlivé zpétnou vazbu, aby védéli, kterou kompetenci je doporuceno rozvijet a na
¢em konkrétné mohou zapracovat a ujistit je, Ze jsou vitani na dalSich vybérovych fizenich.
Existuje nepsané pravidlo, Ze pii podavani zpétné vazby se vzdy prvné vyzdvihuji klady a az
poté zapory. Spolecnost podanim kvalitni zpétné vazby externim i internim pracovnikiim tvoii
kvalitni public relation a employee relation a ukazuje tim, Ze jim zalezi na rozvoji nejen svych
aktualnich, ale i1 svych ptipadnych budoucich pracovnikli, buduje tedy dobré povédomi
0 spolecnosti.
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Autorka této prace zastava nazor, ze nejlepsi metodou vybérového pohovoru pro Leadership
pozice je vybérovy panel doplnény o behaviordlni testy, tento nazor také zastava personalni
oddé€leni Obchodu X, které ve svych smérnicich Obchod X (2016a) metodu vybérového
panelu doporucuje pro uziti v ramci vybérovych fizeni. S ohledem na tento nazor bylo
piipraveno dotaznikové Setfeni, které je mozno nalézt v praktické casti této prace.
Cilem dotaznikového Setfeni byl prizkum nazort Leaderhip pracovnikli na metody vybéru
pracovnikil v ramci Obchodu X.

S ohledem na komplexnost a detailni zpracovani autorka této prace doporucuje sedm etap
vybérového fizeni dle Ros a Templar (2006, s. 23). Z hlediska efektivity doporucuje uziti
metody Triangulace a peclivou pfipravu HR 1 manazeri.
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3 Prakticka cast

V névaznosti na teoretickou Cast, je cilem praktické Casti prezentovat vybeérové metodiky
aplikované v praxi pii vybérovém fizeni na Leadership pozice. Realizace vybérové metody
probihala v obchodni spolecnosti, kterd si pieje zlstat v anonymité, pro ucely této prace
je nazvana Obchod X. Prakticka ¢ast se také zaobird dil¢im cilem prace, tedy prozkoumanim
kompetenci leadert, které jsou pozadovany na obsazovani volnych pozic a efektivitu celého
vybérového pohovoru.

3.1 Popis zkoumané situace, prostiedi a aktéru

Dle smérnic Obchodu X (2016) je Obchod X nadnarodni spole¢nost obchodujici na internetu,
kterdA ma na uzemi Ceské republiky nékolik svych pobodek, piiéemZ ta nejrozlehlejsi
zaméstnava vice jak 2000 osob. Na uzemi Ceské republiky disponuje Obchod X
2 samostatnymi obchodnimi misty. Prvni (nejstar$i) hala poskytuje zaméstnani pro vice jak
1400 osob. Druhd hala nabizi ve svém maximu 3000 pracovnich mist. Administrativni
a podrarné funkce jsou centralizovany do korporatni budovy v centru mésta, kde je
zaméstnano dalSich 200 osob. Tato bakalafska prace je zacilena na nejstar$i budovu Obchodu
X s 1400 zaméstnanci. Organiza¢ni struktura provozu této spole¢nosti je velmi jednoducha,
hlavni proces je hierarchicky ¢lenény a je zobrazen nize na obrazku 3.

Obrazek 3 Organizacni struktura provozu Obchodu X

Generalni
feditel

Manazer Manazer Manazer Manazer
provozu 1 provozu 2 provozu 3 provozu 4
— —
1 P < 1 1 P < 1 1 1 1
Oblastni Oblastni Oblastni Oblastni Oblastni Oblastni Oblastni Oblastni Oblastni Kontrolor
manazer manazer manazer manazer manazer manazer manazer manazer | | manaZzer Ll
& J & J
Team Team Team Team Team Team Team Team
leader leader leader leader leader leader leader leader
+ + + + + + + +
Oddéleni Oddéleni Oddéleni Oddéleni Oddéleni Oddéleni Oddéleni Oddéleni

Zdroj: Obchod X (2016a), zpracovani vlastni

Generalni feditel je jeden a fteS$i otazky tykajici se regionalniho feSeni problému
a komplexniho chodu celé haly. Ptimi podfizeni generdlniho feditele jsou Ctyfi manazefi
sttedniho managementu, jejichz népli prace je feSeni problémul v rdmci svéfenych usekt haly.
Tito manazeti maji rozdélené pracovisté na jednotlivé useky, kde plsobi a jejich piimi
podfizeni jsou Oblastni manazefi jednotlivych oddé€leni, ktefi se jiz staraji o realny provoz,
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jako takovy, pracovniky a jejich asistenti — team leaders. Posledni v hierarchické struktuie
jsou dé€lni¢ti pracovnici jednotlivych oddé€leni. Obchod X (2016a) udava pocet 1400
zaméstnancl na 1 budovu, ktefi jsou rozdéleni mezi 8 zakladnich oddé€leni. Kazdé oddéleni
ma jednoho az dva oblastni manazery a jednoho az 5 asistenti/zastupcti (v zavislosti na poctu
pracovnikit v tymu). Hlavni a také nejvétsi oddéleni zaméstnava vice jak 700 pracovnikai.
Tymy jsou rozdélény na funkce zabézpecujici hlavni ¢innosti podnikani a podpirné funkce.
Jako podpora celého chodu podniku nesmi chybét odd€leni IT, Engeneering, Bezpecnost,
Security, Nakup a samoziejmé také HR. Tym personalistii se ¢leni na naborové centrum,
lokalni HR a podpirné administrativni HR centrum, které se stard o mzdy, dochazku
a telefonickou podporu zaméstnanciim. Lokalni HR, se kterym bylo spolupracovéano pro ucely
zaverecné prace, disponuje 10 Cleny, ktefi jsou déleni na HR administratory, HR poradce, HR
business partnera, HR manazera. Lokalni HR je v pfimé interakci s operativou budouvy a je
nutné, aby detailne pozic znali veSkeré pozice a procesy, které jsou na hale zastoupeny.
O nabor zamé&stnanct se staraji pievazné personalni agentury, které pfimo kaskadove spadaji
pod oddéleni HR.

Tato obchodni spole¢nost mé své Leadership principy, které musi byt na vyberovych fizenich
uplatnovany. Mezi hlavni a nejdulezitéj§i principy patii ,,Posedlost zakaznikem®,
,» Vlastnictvi® — pracovnici tymu Leadership nikdy nesmi fict ,,toto neni v popisu prace, toto
délat nebudu®. Duraz je kladen na neustalé zlepSovani, mysleni ve velkém, rozvoj osobnosti
amezilidskych vztahi. Mezindrodni podnikova kultura ptisné zakazuje jakoukoliv

diskriminaci a vSichni pracovnici i kandidati maji vzdy rovné podminky.

Hlavni sezéna pro Obchox X je v zimnim obdobi od listopadu do unora. V obdobi od fijna
do prosince se spolecnost vzdy piipravuje na svou hlavni sezonu. V fijnu 2015 byla vypséna
vybérova ftizeni na Leadership pozice, konkrétné¢ na: Asistenta oblastniho manazera
(team leader) a také na pozici Kou¢, jehoZ tkolem je starat se o agenturni zaméstnance
aasistovat team leaderim v ukolech tykajici se provozu a  pracovniku.
Celkem bylo poZzadovano osm koucl a jeden team leader. Vybér uchazecii na obé zminéné
pozice byl z internich zdrojiit Obchodu X. Dlivodem interniho vybéru byla podminka vyborné
znalosti internich procest a kultury spolecnosti a také podpora kariérniho rlstu stavajicich
pracovnikl. Moznosti kariérniho ristu se nejen zvysi atraktivnost zameéstnavatele, ale také
chut’ a motivace zaméstnancl k praci.

Vybérové pohovory na Leadership pozice

Jak je uvedeno v teoretické ¢asti prace, metoda vybéru dle Ros a Templar (2006, s. 23)
a jejich sedm etap vybérového fizeni bylo pouzito v readlnych pohovorech. Tato metoda byla
aplikovana v praxi z divodu jeji komplexnosti a rozsdhlosti a je doporuCovéna také
Obchodem X (2016b). Tato metoda vyborné shrnuje veskeré ¢innosti potiebné pro vybérové
fizeni. Na vybérové fizeni na pozici kouCe bylo pozvano celkem osmnact uchazecl
a vybirano bylo osm osob. Na vybérové fizeni na pozici team leader bylo pozvano celkem
Sest osob a byla obsazovana jedna pracovni pozice.

AKktéri vybérového fizeni

Vybérové fizeni Obchodu X je vedeno pracovnici z oddéleni lidskych zdroji
a potencionalnim nadfizenym pracovnikem kadidata. Ulohou zastupkyné HR je zhodnotit
uchazecovi soft skills do kterych Novotny (2008) tadi seberealizaci, emoc¢ni inteligenci,
komunikacni a organiza¢ni dovednosti, schopnost vyrovnat se se stresem, schopnost feSeni
zatézovych situaci, ale také naptiklad duSevni vyrovnanost. Stejny zdroj uvada, Zze osoba,
ktera GspéSné ovlada mekké dovednosti, dokaze vytézit ze soukromého i pracovniho Zivota
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maximum a vétSinou byva oblibenym c¢lenem spolecnosti. Protikladem mékkych dovednosti
jsou tak zvané hard skills. Autor také dodava, ze trvdé dovednosti jsou obrazem
kandidatovych zkuSenosti a orientuji se na vzdé€lani, praxi a redlny vykon dané profese.
Tyto dovednosti v ramci pohovoru hodnoti potencionalni nadfizeny pracovnik kandidata.
Idedlni kandidat je stejné silny v obou zninénych oblastech a pro dalsi spolupraci postaci
standardni proces adaptace na nové prostiedi organizace a pracovniho mista. Pro Obchod X je
dalezité¢ vybirat leadership pracoviky, ktefi jsou tymovymi hra¢i a obohati team svymi
schopnosti. Pfi vybérovém fizeni si tazatelé musi nastavit celkova hodnotici kritéria, ktera
mohou predchazet podjatosti, nerovnym podminkdm a piedsudkiim. Hodnotici kritéria by
méla byt ohodnocena bodovym systémem, ktery doporucuji vnitini smérnice Obchodu X
ziskd nejvyssi pocet bodi. Tento hodnotici systém piedchazi neshodam mezi tazateli
a umoznuje relevatné posuzovat jednotlivé kandidaty.

V Obchodu X jsou leadership pracovnici vzdy vybirani, dle vnitinich smérnic Obchod X
(2016b) z internich zdrojii z diivodu detailni znalosti mistniho prostiedi a kariériniho rastu
zaméstnancl. Kandidati vzdy maji moznost ucastnit se vybérového fizeni, které¢ je jim
prezentovano v ramci vetejnych prostor a meetingi Obchodu X. K vybérovému pohovoru,
byli pfizvani uchazeci, ktefi splnili ivodni kritéria popisované v této kapitole na strané 18.
Interni pracovnici byli na pohovor pozvani pracovnici HR vzdy zruba 3 hodniny pied
samotnym jednanim, za Gc¢elem nemozZnosti pfipravit se na pohovor. Tento pfistup dle
Obchodu X (2016b) umozinuje tazatelim kandidata zaskocit nepfipraveného a eliminuje tim
nepfirozené chovani jedince. V pribéhu pohovu je kandidat vystaven riznému testovani,
které je blize popsano nize v této kapitole. Vzdy je podstatné ptirozené chovani jak uchazeci,
tak tazatelii. Pro uchazece je vybérovy pohovor vétSinou velmi stresujici zkusSenost a tazatelé
by méli vzdy hovor pfizptisobit aktualnimu stavu dotazovaného. Nikdy neméli kandidata
nijak ponizovat a pred€asné hodnotit.

Kultura Obchodu X a jeho ptedpisy Obchod X (2016b) upozoriiuji na to, zZe pro UspéSné
i neuspésné kandidaty je dilezitd také zpétnd vazba a to jiz od faze selekce. Spravny
personalista by mél vzdy pod&kovat i kandidatim, ktefi byli neuspé$ni jiz pii selekci
uchazecu. Kandidatovi tim daji jasné€ najevo, ze momentalné nemaji z4djem, on/ona tak ziska
jasné stanovisko a nestresuje se ocekavanim a nejistotou. Samoziejmosti by pak dlez stejného
zdroje, mél byt feedback pro kandidaty, kteti absolvovali vybérovy pohovor a nebyli vybrani.
HR tim tak davaji najevo zdjem o jejich rozvoj. V pifipadé pozorovani vybérového fizeni
Obchodu X bylo shledano pochybeni na stran€ HR tymu u zpétné vazby ve fazi selekce
kandidata, kdy takto nebylo u¢inéno ani u jednoho nevybraného kandidata.

Etapa 1. — Stanoveni cile: obsazeni deviti Leadership pozic (osm kouct a jeden team leader)
do zacatku hlavni sezony, tj. do prosince 2015. Idedlnim kandidadtem je dle Obchodu X
(2016b) osoba spliujici vSechna potiebna kritéria — viz popis nize. Vidce tymu musi mit
potiebnou autoritu a charisma, musi byt loajalni k zamé&stnavateli a hgjit jeho zdjmy v ramci
tymu. Idealni team leader i Kou¢ by mél najit spravnou miru mezi orientaci na vykon
a orientaci na pracovniky.

Etapa 2. — Popis obsazované pozice a poZzadovanych kritérii:

Popis naplné prace je dany Obchodem X (2016b). PoZzadovana kritéria byla stanovena
personalisty a potenciondlnimi nadfizenymi s ohledem na néplin prace dané pozice.
Protoze popis prace a pouzivana kritéria jsou podstatna pro tuto bakalarskou praci, je v dalSim
textu uveden vytah z téchto smérnic.
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Team leader — napli prace a poZadavky na tuto pozici:

Dle Obchodu X (2016c) Team leader asistuje oblastnimu manazerovi a v dobé jeho
nepiitomnosti jej zastupuje. Jeho naplni prace je administrativa spojend s produkei oddéleni,
pfiprava jednani, vykazy produkce, komunikace s pracovniky v tymu, feSeni
zaméstnaneckych absenci, nemocnosti, pfesuny pracovnikli v ramci ,,vypUjcky* pracovnika
napfi¢ oddélenimi. Team leader se dle stejného zdroje také zamétuje na kvalitu a bezpecnost
vykonané prace a je odpovédny za podavani feedbackii svym kolegiim. Pro tuto pozici je
nesmirn¢ dulezité¢, aby pracovnik detailn¢ znal interni procesy a podnikovou kulturu.
V piipadé, kdy jeho oblastni manazer neni k dispozici, vede celé oddéleni a prezentuje jeho
vysledky na jedndnich s vedenim. Team leader v porovnani s oblastnim manazerem je vice
v kontaktu s pracovniky a dokaze tak 1épe fesit akutni ptipady, které vyzaduji rychlou odezvu.
Pro kvalitni vykon na této pozici musi byt doty¢ny psychicky odolny, mit vyborné
komunika¢ni dovednosti a proaktivni pfistup. Jak jiz bylo vySe zminéno, je nad miru
pottebné, aby znal interni procesy a dokdzal svym koleglim poradit a byt jim oporou.

Ptijem team leadera je dle Obchodu X (2016¢) prumérné 150 K¢ hrubého na hodinu.

Kouc¢ — naplii prace a poZadavky na tuto pozici:

Ukolem kou¢t je dle Obchodu X (2016¢c) dopomahat pracovnikim k lepsimu
proces zlepSit. Primarné jsou koucové urceni pro agenturni zaméstnance, kterych je v ramci
Obchodu X zhruba 600 osob. Mezi denni ukoly koucii je podle stejného zdroje Skoleni
pomahaji zaclenovat novacky do nového prostiedi a vedou pracovniky ke zlepSovani vykonu
¢innosti. Koucové jsou ,,prostiednici® mezi HR a manaZzery. Jsou v bezprostiednim kontaktu
s pracovniky, fesi napfiklad dochazku pracovnikl, nebo vypliovéani riznych dokumentd.
Je nutné, aby kouci detailn€ znali veskeré procesy a dokazali kolegiim poradit, jak jejich praci
zefektivni. Zdroj udava, Ze se kouci také staraji o novacky a podileji se na jejich adaptaci
v novém pracovnim prostiedi. Provadé&ji novacky po pracovisti a detailné popisuji vSechna
oddéleni. Také se podileji na jejich Skoleni a jsou vzdy piipraveni zodpoveédét otazky novych
pracovnikid. Kou¢i seznamuji novacky s internimi predpisy a podnikovou kulturou
zaméstnavatele. Umi také prezentovat benefity, Skolit standardy a hajit z4ymy zaméstnavatele.
Z divodu takovéto naplné prace je doporuceno na tuto pozici vybirat kandidaty z vnitinich
zdrojii podniku.

Ptijem kouce je dle Obchodu X (2016c¢) 120 K¢ brutto za hodinovy vykon préce.

Kritéria vybéru na pozice team leader a kouc:

e Znalost internich procest;

e anglictina na komunikativni Urovni (pro Team leadery povinnost, pro Kouce
vyhodou);
zadné kazenské postihy za posledni odpracovany rok;
vyborna dochazka — hodnoti se posledni odpracovany rok;
komunika¢ni dovednosti — test jazykovych znalosti jako soucast vybérového fizeni;
proaktivni pfistup k praci — pro vstup kandidita do vybérového fizeni je nutné
hodnoceni od jeho/jeji nadtizeného pracovnika, ktery hodnoti kvalitu odvadéné prace,
chovani uchazece v ramci tymu a jeho celkovy pfistup k préaci.

Vybérova tizeni byla zvetejnéna prostiednictvim online interniho zpravodaje Obchodu X.
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Pro komunikaci na zaméstnance bylo uzito vyvéseni inzeratu do spolecenskych prostor a také
zvefejnéni této informace na pravidelnych schiizkach jednotlivych oddéleni, plyne z interniho
zdroje.

Etapa 3. — Selekce

Z interniho zdroje dale plyne, ze ve Ctvrtek 01. 10. 2016 byla zvefejnéna nabidka volnych
pozic. Inzerce byla zvefejnéna ve spoleCenskych prostorach, na TV obrazovkach, v Satnach
a na kazdodennich rannich setkéani jednotlivych oddéleni, dopliiuje interni zdroj. Selekce byla
dle zdroje rozdélena do dvou casti. Nasledujici 3 tydny po zveiejnéni volné pozice dle
interniho zdroje nasledoval sbér zivotopist jednotlivych kandidatli a jejich selekce dle
pozadovanych kritérii. Prvni ¢ast dle interniho zdroje byla o posuzovani zaslanych zivotopist
v ndvaznosti na pozadovana kritéria vybéru. Interni zdroj uvadi, ze v druhé ¢&ésti bylo
posuzovano dosavadni chovani zaméstnance/ zaméstnankyné na pracovisti a jeho/jeji pfistup
k préci. Pii této druhé ¢asti, dle rozhovoru s pracovnici HR oddéleni byla nutna bezprosttedni
spoluprdce HR s pfimymi nadfizenymi uchazeci, ktefi mohli pfistup k praci jednotlivch
nejlépe posoudit. Leadership pozice, kouc a team leader vnitini predpisy Obchod X (2016b)
popisuji jak velmi uzce spolupracujici s oblastnimi manazery, proto je jejich nazor velmi
dilezity. Dle zdznamu z pozorovani byl nadfizeny pracovnik na pohovoru ptitomen, a dle
Obchodu X (2016b) byl ucasten, aby posoudil uchazecovu odbornou zpusobilost a otestoval
znalost internich procesii uchazece. Dilezitym faktorem byl také charakter kandidata
v porovnani se zbytkem leadership teamu, do kterého by mél kandidat nastoupit. DalSim
divodem pro¢ se manazer piimo podilel na vybéru, byla skutecnost, Ze team leader je
manazerQv asistent a je proto dilezité, aby se v zdsadnich otazkach shodli.

Z vlastniho vyzkumu, ktery byl zaloZen na stinovani HR poradce autorkou prace, plyne, ze
z celkem 24 pohovora byl ve vSech pfipadech uzit vybérovy pohovor polo — strukturovany.
Pro ob& vybirané pozice byly pfipraveny okruhy zékladnich otdzek zkoumajici vhodné
kompetence uchazece a pokladany byly také dopliujici dotazy (viz. Pfiloha 3).

Polo — strukturovany pohovor dava tazajicim moZnost interaktivné reagovat na podnéty
kandidata a tim hloubé&ji rozpoznat jeho kompetence. Profesionalita je v rdmci vybérového
fizeni nepostradatelnd. Pouze ve dvou z celkem 24 pohovorG se autorka setkala
s nepfipravenym manazerem/manazerkou (viz ptiloha 3). V téchto piipadech jsou manazeti
pasivni UCinkujici, ktefi pouze hodnoti odpovédi uchazect na zéklad€¢ otdzek od
HR pracovnika/pracovnice a nefunguji jako relevantni zdroj dotazi, které by dopomohli ke
kvalitnimu otestovani kandidata. Jako prevenci nepfipravenosti je doporucena kratkd porada
s manazerem pied jednotlivymi pohovory, kde mu je vSe op&tovné vysvétleno, jakou tilohu na
pohovoru hraje, na jaké dotazy se ptat smi a které jsou zakazané. Je také dulezité jej/ji
sezndmit se zadsadnimi principy a poZadavky obsazované pozice.

Problematiku otazek, které by nikdy néméli na pohovorech zaznit upravuje tak zvany
antidiskrimina¢ni zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace, hlava 4, § 16-17, a zdkon
¢. 198/2009 Sb., o rovném zachédzeni a o pravnich prostfedcich ochrany pied diskriminaci a
o zméné nekterych zakonl. Tazatelé se tedy zajimat o nic co piimoe nesouvisi s naplni prace.
Ptat se naptiklad na rodinu, vlastnictvi majetku (napt. auto) zdravotni stav atd. je naprosto
tabu.

V ptipad¢ podavani zpétné vazby tyto aspekty nikdy nesméji byt uvedeny, vzdy je dilezité
hodnotit validni a méfitelné vysledky, proto se nikdy v archivu zpétné¢ vazby jako diivod
nepfiijeti nesmi uvadét naptiklad diichodovy veék, zavazky atd.
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Z vlastniho vyzkumu plyne, Ze otdzky pro Leadership pozice team leader a kou¢ jsou vzdy
oteviené a vyzyvaji dotazovaného rozvést myslenku a prezentovat své znalosti o podniku
z pohledu internich pravidel. Dle vlastniho vyzkumu bylo zjisténo, ze kazda otazka je
nasledné okomentovéna vysvétlenim na co se konkrétné¢ zaméiuje a pro¢ je pokladana.
Pro pozici kouce vybérovy pohovor spociva pouze v dotazovani otazek nize a hranim roli.
U pozice team leadera tomuto procesu predchéazi ptipadové studie, které jsou prezentovany
nize a dopomahaji tazatelim zhodnotit orientaci na osoby, pfistup k praci a podnikovym
predpistim. Prostor pro zlepSeni zvefejnéni volnych pozic je naptiklad v zasilani informac¢nich
e — maili o volnych pozicich v rdmci spole¢nosti pfimo na zaméstnance

Etapa 4. — Priprava

Bez kvalitni pfipravy na vybérovy pohovor neni mozné fizeni odvést v pozadované kvalité
a efektivité. Zaznam z pozorovani (ptiloha 3) prokazuje nepiipravenost tazateli pouze u dvou
z Ctyfiadvaceti pohovorti. Personalisté touto metodou cili k hlubSimu poznani ndzort
kandidata. Pfi pozorovani rozhovoru byl zdznam vypliovan vybérem z moznosti ANO/NE.
Nasledné¢ kumulativné porovnavano za vSechny vybérové pohovory. Ptiprava personalisty,
ale také asistujiciho oblastniho manazera je velmi dulezitd. Pro ob& vybirané pozice kouc
i team leader byl uzit jeden formulaf, jelikoz se obé pozice v zékladnich aspektech vybéru
shoduji.

Mezi hodnotici kritéria zapisu z pozorovani pro ucely této prace patii:
e pfipravenost tazateld;

ptipravenost kandidatu;

navozeni pfijemné atmosféry uvodem;

ptijemné prostiedsi;

znalost internich procesi;

metoda triangulace;

aplikace ptipadové studie;

aplikace hrani roli;

operativni pokladani otazek;

otazky odpovidaji poZadovanym kompetencim;

ustni testovani Anglictiny;

bodové hodnoceni uchazeze;

m¢él kadidat na zavér prostor pro dotaz;

m¢l kandidat zajem o feedback;

postupeni kandidata;

splnéni limitu 20 aZ 30 minut na 1 pohovor.

Tym HR Obchodu X spolu s predstaviteli provozu nastavil okruh povinnych otdzek, které
jsou uzce spjaty s leadership principy Obchodu X. Dalsi otazky, které jsou pokladany
v prubehu pohovoru, jsou na zvazeni HR a dalSich tazateli s ohledem na danou situaci, plyne
z vlastniho vyzkumu. NiZe jsou tyto ,,povinné* otazky prezentovany spolu s vysvétlenim,
proc je dané otazka pokladana a co se touto otdzkou zjistuje. V priibéhu pohovoru je dilezité
reagovat na ndzory kandidata a operativné pokladat dotazy s ohledem na rozvoj hovoru.

Povinna otazka €. 1: Pro¢ se chcete stat Leadership pracovnikem, co vas k tomu vede?
e ZjiSténi motivace pracovnika.
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Povinna otazka €. 2: Co Vas u aktualniho zaméstnavatele drzi?

e Zjisténi, co je pro kandidata nejvice atraktivni a ¢eho si zaméstnavatele nejvice ceni.
Prizkum spokojenosti. Tato otazka muze slouzit také jako zpétnd vazba
na zameéstnavatele, v ptipadé vybéru z internich zdroji.

Povinna otazka ¢. 3: Co si pod pojmem kou¢/ team leader predstavujete?
e Vseobecny pichled a povédomi nejen o kultufe spolecnosti.

vvvvvv

Kou¢/team leader?
e Tato otazka poukazuje na schopnost spravného posouzeni vhodnych kompetenci
kandidata spolu s obsazovanou pozici, na kterou se kandidat hlasi.
o Podotazka: Disponujete takovymi kompetencemi?
e Kontrola spravného usudku a sebehodnoceni.

Povinna otazka €. 5: PopiSte prosim interni proces ve Vasem oddéleni?

e Odpovéd na tuto otdzku hodnoti potenciondlni nadfizeny pracovnik kandidata. Jedna se
o odborné, technické vysvétleni, které HR nedokéze tak kvalitn€ a validné posoudit, jako
pracovnik provozu.

Povinna otazka €. 6: Uved’te podnét, jak byste zjednodusSil Vami vybrany proces.

e Uvedeni podnétu/tipu z minulosti maji tazeteli prostor k provéteni proaktivniho ptistupu
a zkuSenosnti kandidata. VSichni pracovnici Obchodu X nékolikrat absolvovali tak zvany
»cross trénink®, ktery davd pracovnikim rozhled a mozZnosti prozkouSet prakticky
vSechny zakladni pozice. Absolvent tohoto tréninku mél by byt schopen poskytnout radu
vedouci ke zlepSeni situace na prozkouSenych oddeléni. M¢l by byt schopen udélit tip,
co naprtiklad jemu/ji dopomohlo k lepSimu pracovnimu vysledku.

Povinna otazka ¢. 7: Identifikujte problém na Vasem oddéleni a dejte navrh ke zlepSeni

situace.

e Tento dotaz zkouma schopnost identifikovat potencionalni problémy, snahu zlepSovat
pracovni prosttedi a celkovy zdjem kandidata o dané pracovisté

Po skonceni polo — strukturovaného dotazovani nasleduje ,hrani roli* a ptipadova studie.
V ptipadé vybéru kouct neni vyzadovéna piipadova studie, kandidati museji absolvovat
pouze ,,hrani roli““. Kandidat na team leadera je povinen absolvovat pfipadovou studii, ktera je
uzce spjata s predpisy, normami a standardy Obchodu X (2016). U team leadera
je vzavéreCné casti kandidat vyzvan ztestu prezentanich dovednosti, tato ¢ast neni
vyZadovana u vybérového pohovoru na kouce.

Hrani roli: ,,Predstavte si, Ze jste team leader na hale. Pracovnik je v Obchodu X
zaméstnan po dobu dvou let, kdy odvadél standardni poZadovany vykon. U pracovnika
pozorujeme v ramci dvou poslednich tydnii kvalitativni a produktivni zhorSeni vykonu.
Pro lepsi orientaci v problematice obdrzi kandidat prehled vykonosti ,,pracovnika“.
Ukolem kandidata je identifikovat problém, urdit vyvoj situace, podat feedback
pracovnikovi z tymu a namotivovat jej k lepsim vysledkim.

Kazdy pracovnik se s touto situaci v minulosti setkal, at’” uz jako osoba, jez zpétnou vazbu

ziskava, tak 1 osoba zpétnou vazbu poskytujici, tim pddem by mél byt schopen feedback
podat. Pozitivni hodnoceni ziska kandidat, ktery spravné identifikuje problém a porovna
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vysledky se standardni normou, dokaze kvalitné¢ vysvétlit a popsat problém a udélit vhodné
doporuceni, které miize pracovnikovi pomoci problém vyfesit. Velmi pozitivné je také
hodnoceno udéleni tipu ze zkuSenosti, kdy kandidat poradi, co konkrétné¢ jemu/ji v dané
situaci pomohlo. Idealnim postup, ktery by mél kandidat zvolit je pomoc ze strany jeho
samého, piipadné poskytnuti instruktori pro osvézeni znalosti potfebnych pro kvalitni vykon
prace. Vyzvani k motivaci pracovnika je cilené na orientaci v internim systému a motivacnich
prostiedcich. Kandidat, by mél nastinit i ndpravny plan pro pracovnika a motivovat jej
v jednotlivych krocich. Dilezita je také motivace v podob¢ diveéry: ,,VEfim, ze to zvladnes®.
Jako negativni je hodnoceno feseni v podob¢ vyzev k naprave, vyhruzky ve stylu nepracujes,
budes odejit, ptipadné degradovan na jinou pozici.

»Predstavte si prosim situaci, Ze budete vyslin na pracovni pozici s naprosto odliSnym
pracovnim obsahem. Cinnost dané pozice jste nikdy nevykonaval. Cilem zmény je
nalezeni nedostatku a jejich uprava ¢i odstranéni. Potencionalni nadrizeny vybere jednu
z pozic na hale, kterou pracovnik musi teoreticky znat, ale realné ji nikdy nevykonaval.

e Provéfeni znalosti procesti a povédomi o pracovnim prostiedi, test priorit a chovani
v neobvyklém prostiedi, znalost a uplatnéni bezpecnostnich pravidel daného podniku.
Ovéteni schopnosti improvizace.

Piipadova studie:

Ptipadova studie pro team leadery, je dana kandidatovi 30 min pied samotnym pohovorem.
Kandidat vtéto dobé ma za ukol vypracovat zadani, idenfitikovat problém, pfic¢iny
a disledky. Na zavér je vyzvan pro podani feSeni dané situace. Studie vzdy sméfuji
ke konkrétnim prvkim, se kterym se pracovnik setkdavd kazdodenné v pracovnim prostiedi.
Problematika studie se dotykd provozu, produktivity, bezpecnosti, logického uvazovéni
a schopnost organizace prace.

Pro ptiklad je uvedena ptipadova studie ,,Restaurace®. V této studii je Ukolem uchazece
prevypravét déni, na zakladé predchozi pfipravy. Uchaze¢ musi identifikovat hlavni problém
restaurace — v tomto pfipadé vzdaleny zdroj surovin, kdy ve Spi€ce je kuchaf nucen ,,Sidit*
pfipravu pokrmdi, jen aby nemusel ztracet ¢as odbihdnim pro suroviny. Kandidat musi
navrhnout feSeni tohoto problému — presunuti skladu zasob co nejblize (v ramci spravnych
pohybi, efektivité prace a zaruCené kvality a rychlosti ptipravy). Dal§im bodem k odkryti je,
ze kandidat by m¢l identifikovat spravné a konkrétni rozloZeni jednotlivych surovin pomoci
jednoduchého systému Car a piktogramd, prave tak jak se s tim denné setkdva pti vykonu své
prace. Toto oznaceni je jednoduché fesSeni pro Cistotu, poradek a hlavné efektivitu ptipravy.
Vyhodou tohoto rozloZeni je také fakt, ze pokud ma vSe své misto, neni pak prostor pro
spekulaci a nasledné Spatné uloZeni ptisad. Na zavér celé studie ma kandidat identifikovat
jaké dopady zpisobilo nekvalitni provedeni pokrmu. Tato pfipadova studie prezentuje znalost
internich detaili jejich funk¢énosti a bezpeCnosti prace. Testuje také logické mysleni,
schopnost argumentace a komunikace a orientaci na zékaznika testované¢ho kandidata.
Jako negativné hodnocené jsou feSeni typu: vymenit pracovnika, ptidat dalS$i osoby do
provozu, vytky k néprave, skonceni pracovniho poméru. Vybérovy pohovor tak, jak je popsan
vyse pln€ odpovidd Modelu STAR — behavioralni pohovor. Pfi takto aplikovaném pohovoru
jsou plné zastoupeny jednotlivé prvky, tedy: S — Situation —“Popiste prosim situaci, T — Task
— vysvétlit kol — “Co konkrétné bylo vasim ukolem?”, A — Action — popsat postup — “Popiste
prosim, jak jste postupoval/a?” R — Result — popsat disledek ¢innosti — Sebereflexe je zde
zastoupena v naptiklad v podobé vyzvy k podani feedbacku nebo prezentovani tipu (co byste
poradil novackovi).
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Test prezentacnich dovednosti

V zéavéru pohovoru je kandidat pozadan o rychlé nastudovani pfedem pfipravené prezentace
na téma produktivita, kvalita a bezpecnost. Tento test je zkouSkou improvizace,
prezentac¢nich, komunika¢nich dovednosti a schopnosti argumentovat. Uchaze¢ je v tomto
ptipadé vystaven stresové situaci. Ukolem kandidata je nejen prezentovat, ale také , usmérnit*
nepozorné posluchace a kvalitné argumentovat na pokladané dotazy. Kandidat je uveden
do situace, kdy ma prezentovat svému tymu na rannim meetingu. Jeho tkolem je uvést
provozni tipy dne a odlivodnit, pro¢ by se jich zaméstnanci méli drzet. V roli zaméstnancu
se ocitaji tazatelé a jejich ukolem je pokladat dotazy na dané tipy a vyvést kandidata
z komfortni zony. Po skonceni tohoto testu je diilezit¢ kandidatovi vysvétlit situaci a divod
zmény chovani tazatelli, ktefi se v ivodu prezentace snazili pferuSovat prezentaci za ticelem
pozorovani kandidata a jeho chovani s problémovymi jedinci.

3.2 Analyza pouzivanych metod vybéru a jejich vyuziti

Cilem této prace je zhodnotit efektivitu vybérového pohovoru a udélit doporuceni pro dalsi
vybérova ftizeni. Pro zjisténi kvality vybérového fizeni na danou problematiku bylo
pfipraveno dotaznikové Setieni, které bylo rozdano uspéSnym leaderim v ramci Obchodu X.
Tito pracovnici spolecnosti se jiz v minulosti zucastnili hodnoceného vybérového ftizeni
amaji tedy moznost zpétné hodnotit jeho priibéh a udélit doporuceni vedouci ke zlepSeni
vybérového tfizeni do budoucna. Dotaznikové Setfeni probihalo v unoru 2016. Sbér dotaznikti
probihal pfimo na pracovisti Obchodu X. Celkem bylo dotdzano 51 pracovnikli Leadership
sféry podniku. Nize jsou prezentovany jednotlivé otazky z dotazniku spolu s vysledky
komentatem vysledk.

1. Otazka: Zaskrtnéte (min. 3) kompetence, které by mél mit spravny vedouci
pracovnik.

Tato otdzka byla vyhodnocena na zakladé nejvétsiho poctu responzi dané kompetence.
Otazka cili na zakladni kompetence, kterymi by kazdy leader mél disponovat. V grafu 1 nize
jsou uvedeny kompetence, které byli v nabidce v dotazniku. Pod grafem je kompletni
vysvétleni obsahu grafu.

Graf 1 Zkoumané kompetence leadera
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1. Komunika¢ni dovednosti — 41 respondentt (tj. 80,4 % vSech respondent);
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2. Rozhodnost — 40 respondentti (78,4 %);

3. Schopnost prace pod tlakem — 38 respondenti (74,5 %);
4. Autorita — 37 respondentli (72,5 %);

5. Logické mysleni 30 — respondentti (58,8 %).

Nejvyssi pricky atakovali tyto kompetence: komunikacni dovednosti, rozhodnost, autorita
a logické mysleni. Tyto kompetence jsou navzajem velmi provazané, je dilezité, uvédomit si,
ze ukolem leadera je vézt nejen lidi, ale také pracovni procesy, rozhodné cinit slozita
rozhodnuti, které musi prezentovat vSem zucastnénym stranam. Komunikovat se svymi
nadfizenymi, ale také motivovat své podfizené. To vSe nelze zvladnout bez pfirozené autority
a socialni inteligence leadera, ktery nesmi zapominat pii narocnych situacich pouzit logické
mysleni a zachovat chladnou hlavu. Velmi dulezitd je pak rozhodnost leadera, bez této
kompetence neni mozné funkci dlouhodobé vykonavat, je nutné kazdy den zvazovat riizné
scénafe feSeni riznych situaci a leader musi spravné rozhodnout.

Nasledné respondenti nejcastéji zaskrtavali vlastnosti v tomto poradi: Emoc¢ni inteligence
(16 respondentti), empatie (15 respondentli), asertivita (14 respondentil), sebevédomi
(12 respondentti), loajalita k zaméstnavateli (10 respondentil), smysl pro humor
(10 respondentll) a otevienost na poslednim mist€ s celkovym poctem 8 respondenti.
nejméné diilezité.

Tato otazka je vyhodnocena na zdkladé nejvétsiho poctu opakovani dané vlastnosti
tj. oznaCena jako nejdulezitéjsi z vybranych vlastnosti. Nize je prezentovano pét
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2. misto — autorita — 11 respondent;

3. misto — rozhodnost — 7 respondenti;

4. —5. misto — schopnost prace pod tlakem — 5 respondentt;
4. — 5. misto — logické mysleni — 5 respondent.

Vsechny zminéné kompetence jsou diilezité, jsou zde ale takové, bez kterych by leader nebyl
leaderem. Komunika¢ni dovednosti spolu s autoritou tvofi zdkladni kémen celého
leadershipu. Leader, ktery neumi prosadit svij ndzor, nedokaze logicky uvazovat at’ uz ve
stresu, ¢i za standardnich okolnosti nema ten spravny potencial pro vykon této pozice.
V ptipadé, kdy by byl do leadership pozice zvolen nespravny c¢lov€k, mohlo by dojit
znejisténi pracovnikl, které ma leader vést. Dale pak také ohrozeni hladkého chodu
zavedenych procesii a ijm¢ na psychické pohodé samotného leadera. Vysledkem nejistého
a zmaten¢ho vedeni mohou byt nejen provozni problémy, ale také bezpecnostni ohroZeni
samotnych pracovnikli provozu.

3. Otazka: Myslite si, Ze vybérové Fizeni tak, jak probiha u nas ve spolecnosti,
ukoly, dostate¢né napomahaji hodnotit vlastnosti uchazece?

Mozné odpovédi: ANO — NE

78,4 % tj. 40 respondentil vyhodnotilo vybérové fizeni jako dostacujici s ohledem na
testovani a ohodnoceni jednotlivych vlastnosti kandidata. Dale pak 21,6 % tj. 11 osob
odpovédélo negativné a vidi ve vybérovém fizeni mezery, které je vhodné vylepsit.
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Pti vyhodnocovani této otazky je dilezité zaméfit se na negativni responze a prozkoumat
moznosti zlepSeni daného procesu. HR oddéléni by v tomto ptipadé mélo zjistit své mezery
a pokusit se je inovativné zaplnit. Idedlnim zdrojem ndpadii k feSeni mohou byt naptiklad
pohovory s vedoucimi pracovniky, ktefi toto popisované vybérové tizeni absolvovali a znaji
tak mezery v procesu. Dal§im navrhovanym feSenim miize byt naptiklad meeting s leadery
apouziti metody focus group, brainstorming ¢i volnou diskuzi na dané téma.
Pti hodnoceni vybérového fizeni je mozné narazit na neochotu vedoucich pracovnika
otevien¢ sdilet své nazory. Tento problém by mohlo vyfesit dotaznikové Setfeni v ramci
Obchodu X, naptiklad formou online otazky, ktera se zobrazi na elektronickych zafizenich
jednotlivych pracovnikd.

4. Otazka: KdyZ budete mit moZnost volby, jaké uchazefe uprednostnite na pozici?
Kandidaty s bohatymi zkuSenosti, ale bez vzdélani v oboru, nebo absolventa vysoké
Skoly bez zkuSenosti? Proc¢?

U tohoto dotazu musel respondent vybrat ze dvou moznosti a sviij vybér obhgjit. Je nutné
zamyslet se nad objektivnosti jednotlivych odpovédi. U této otazky lze piedpokladat,
ze respondenti hodnoti na zaklad¢ svych osobnich zkuSenosti. Byl — 1i leader naptiklad
osloven headhunterem, ktery jej ptetdhl z jiného oboru a pozice na aktualné vykonavanou
pozici, 1ze ocekavat, ze doporuci moznost volby ,,Kanditat s bohatymi zkuSenostmi, ale bez
vzdélani v oboru®“. Naopak u pracovnika, ktery byl pfijat jako absolvent po studiich, lze
oc¢ekavat volbu, ktera bude reflektovat mimo jiné jeho zkuSenosti.

Nejcastéji byla vybrana moznost: ,,Kandidat s bohatymi zkuSenostmi, ale bez vzdé¢lani
v oboru* a to celkem 34 krat. Divody volby se ve vét§in€ ptipadi shodovaly v téchto dvou
argumentech: Aplikace jiz pouzitych, dobie zavedenych néapadi/procestt z piedchozich
zamé&stnani. Rychlejsi zaskoleni pfi nastupu do vykonu prace.

U tohoto dotazu byl pouze 6 krat zvolen absolvent bez zkuSenosti. Zde si vétSina respondentt
predstavuje absolventa jako nepopsany list papiru, ktery si lze ptizplisobit podle vlastnich
potieb. Nazor, Ze absolvent mulZe pfinaSet neotielé a kreativn&j$i napady pro zlepSeni
jednotlivych procest byl také Casto prezentovan.

Zbylych deset respondentii nedokazalo vybrat ani jednu z moZnosti. VétSina z nich se
shoduje, Ze velmi zalezi na obsazované pozici, osobnosti uchazefe a na tom, Ze studia na
vysoké Skole jsou Casto precenovand. Pro komplexnost, je také dulezité posoudit kandidata
s ohledem na charakteristiku osobnosti stdvajiciho tymu a doplnit do jeho fad osobnost, ktera
v aktudlnim stavu chybi.

Obé¢ varianty volby maji své klady i1 zapory, z pohledu pozorovatele Obchodu X, obchod
navenek plisobi jako skvélé misto pro rozvoj absolventl. V redlu by bylo vhodné dat vice
prostoru pro studenty, at’ uz napiiklad formou odbornych stdzi, ¢i zkrdcenymi uvazky.
Bude — 11 Obchod X spravné cilit sviij HR marketing, ma moznost ,,vychovat* své vlastni
pracovniky k potfebdm businessu. Pro vyuziti potencialu studentl a absolventl je doporuceno
predstaveni spolecnosti naptiklad na kariérnich dnech vysokych Skol, marketing cileny na
nabor a poskytnuni zkuSenosti studentim.
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5. Otazka: Myslite si, Ze pro respekt a duvéru v Leadera je dilezity jeho vék?

Mozné odpovédi: ANO — NE

U tohoto dotazu odpovédélo celkem 43 respondentt ,,NE“, to znamena., ze pro respekt
adivéru v Leadera neni dilezity jeho vék. Pouhych 8 respondenti ma nazor, pro davéru
a respekt je v€k podstatny. S vyssim vékem je vSeobecné spojovana vetsi duvéra, zkusenosti,
spolehlivost a vyssi autorita jednice. Z pohledu lidskych zdroji, je ale v€k relativni pojem.
Mlady c¢len leadershipu muze ptindset stejné vysledky jako zraly jedinec. Je diskutabilni, zda
pfirozend autorita roste s veékem. Osobnost jedince touto vlastnosti bud’to disponuje,
¢1 nikoliv, je to vrozena dispozice a nelze ji nijak naucit. Touto autoritou, ktera nasledné budi
respekt v okoli, mize disponovat dvacetipéti lety student/ka, stejné tak jako 60 lety zkuSeny
manazer/ka.

6. Otazka: Uprednostnil/a byste vybér do Leadershipu z internich, nebo externich
zdroji a proc¢?

U tohoto dotazu musel respondent vybrat ze dvou moznosti — interni nebo externi zdroj a sviij
vybér obhgjit. Celkem 44, tj. 86 % respondentii, by zvolilo vybér z internich zdroji.
Argumenty pro vybér jsou: znalost procesii a motivace pracovniki. Kromé téchto dvou
zminénych divoda je dobré zminit také rychly proces adaptace na novou pozici v ramci
organizace. Externi zdroje by volilo 7 respondentii a jako hlavni divody respondenti uvade;ji:
nezatiZenost pracovnim prostfedim a nové napady, ve kterych tkvi pfinos pro spolecnost.

Z pohledu financi je nakladngj$i vyhledavéani externich pracovnikii z diivodu nékladného
rectruitingu, onboardingu a procesu zaSkolovani a adaptace. U interniho pracovnika
je predpoklad pro lepsi a rychlej§i orientace v pracovnim a tymu pracovniki. Cerpéani
kandidatd z internich zdroji budi dobré povédomi napfti¢ pracovniky, navic, vidina kariérniho
rustu je prevenci pied fluktuaci a miiZze pracovniky motivovat k podavani lepSich pracovnich
vykon.

7. Otazka: Co Vas motivuje byt vedoucim pracovnikem?

Zakladni otdzkou pii vybérovém pohovoru je motiv, pro¢ se kandidat ptihlasil. Naptiklad
finan¢ni motiv je samozfejmé zajimavy, ale funguje pouze kratkodobé. Responze, na tento
dotaz mohou byt ovlivnény aktudlni Zivotni situaci respondenta. Naptiklad leader, kterého
netizi Zadné zavazky, at’ uz finan¢ni, nebo naptiklad rodinné bude vice cilit na hodnoty jako
je vlastni rozvoj a nové zkuSenosti. Naopak leader se zavazky napiiklad v podobé hypotéky
a rodiny, bude vice vyhledavat stabilitu a finance pro n¢j budou velky motivator.

NejlepSim motivem pro kandidata je vlastni rozvoj a vize moci. Tato Spetka sobectvi vede
k dusevnimu rozvoji piinosnému nejen leaderovi, ale také jeho tymu. Dle dotazniku je nejvic
motivujici pro Leadership pracovniky praveé rozvoj jejich vlastni osobnosti. Takto odpovédélo
celkem tficet Ctyfi osob (tj. 66,7 % vSech respondentil). Druhym nejoblibenéj$im motivem je
,»moznost néco zménit”, kdy tuto odpovéd’ zvolilo celkem dvacet devét osob (56,9 %).
Ttetim motivem byla volba ,,moznost vést tym* s celkovym poctem dvacet Ctyfi respondentil
(47,1 %). Neymén¢ motivujici je pro pracovniky v Obchod¢ X finan¢ni ohodnoceni, které
volilo tfinact respondentii (25,5 %). U mozZnosti vybéru ,,néco jiného*, kterd byla vybrana
3 krat, se jako alternativni motiv projevila touha dosahnout lepSich vysledki v rdmci teamu,
seberealizace a zodpovédnost.

V rdmci vybérového pohovoru je sledovéana také motivace kandidata a jeho uméni motivovat.
Tento dotaz mapuje motivace Leadera a odpovidd na otazku, co je divod pro setrvani
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na vedouci pozici. Na zakladé responzi si personalist¢é mohou udélat piedstavu o realité
v Obchodu X a je mozné ptipadné upravit ¢ast vybérového fizeni zkoumajici motivaci.

8. Otazka: Z VaSich predchozich zkuSenosti s vybérovym Fizenim nebo jako hiring
manager, jakou formu vybérového rizeni byste zvolil/a, kdybyste mél/a moZnost volby,
protoZe je z VaSeho pohledu nejefektivnéjsi?

Tato otdzka byla vyhodnocena na zékladé nejvétSiho poctu responzi dané kompetence.
Jako nejobliben¢jsi formu pohovoru z hlediska jeho efektivity respondenti zvolili ,,Vybérovy
pohovor — dva tazatelé jeden uchazec®. Tuto variantu zvolila vétSina respondentti tj. 26 osob.
Tento typ pohovoru dava moznost objektivné posoudit kandidativ vykon. Vyhodou dvou
tazateld je také moznost pozorovat dva ruzné thly pohledu na kandidata.
Druhou nejefektivnéjsi variantou byla zvolena metoda ,,Ad — hod ukoly (pfipadové studie,
hrani roli...)*. V rdmci pohovoru je dobré kandidata lehce ptekvapit a pozorovat spontanni
odpovéd’ pro jeho lepsi posouzeni pro danou pozici. Na tfeti pficce s ohledem na efektivitu
byl zvolen ,,Vybérovy pohovor — jeden tazatel na jednoho uchazece“. Z pohledu HR je tato
vybérova forma nejvice rizikovéd na unahlena rozhodnuti, pred¢asné soudy a dals§i pochybeni
ze strany pohovorujiciho. Také je nejméné efektivni. Tti z péti respondentd, kteti zvolili
moznost ,,Jind forma* se shodli, Ze by bylo skvélé vyzkouSet kandidata v praxi, redln¢ jej
nechat pracovat a sledovat jeho postupy a chovani pfimo na pracovisti. Tento test uchazece
v praxi pfimo kontrontuje kandidatovi zkuSenosti napsané v zivotopise spolu s redlnym
vykonem prace. Z pohledu kandidata je tento test prevenci pied zkreslenymi piedstavami
0 naplni prace obsazované pozice.

9. Otazka: Na stupnici od 1 do 5 (znamkovani jako ve §kole) ohodnot’te, prosim, priibéh
pohovort na Leadership pozice.

V této otdzce méli respondenti za kol ohodnotit celkovy pribéh vybérového fizeni.
NejcéastéjsSim hodnocenim byla znamka 2 — tedy chvalitebné, zvolilo ji 26 respondentt.
S poctem 12 odpovédi je druhém misté znamka 3 — dobfe. Znamka 1, Cili vyborné, byla
zvolena 11 krat. Ohodnoceni dostatecné — 4 bylo udé€leno 2 krat. Pro persondlni oddéleni je
tento vysledek podnétem pro realizace kroki ke zlepSeni. Je doporucen cCastéjsi a kvalitnéjsi
sbér zpétné vazby od uspéSnych 1 netspéSnych kandidati pro neustalé zlepSovéani urovné
vybérového fizeni.

10. Otazka: Prostor pro navrhy ¢i pripominky ke zlepSeni prijimaciho Fizeni?

Tuto nepovinnou otdzku vyplnili 4 respondenti. Tti z nich se shoduji, Ze pfi vybérovych tizeni
by se HR pracovnik/pracovnice mél/a vice soustiedit na praktickou ¢ast pohovoru. Ptipadové
studie, prioritizace, hrani roli — podnét a nasledky, team leaderem v praxi (pfiblizné jednu az
dve hodiny). Jeden dotdzany by pak uvital lepsi provéteni dosazen¢ho vzdélani. Tento podnét
by mohl vyfesit rychly telefonni screening a dikladnéjsi preselekci zaslanych zivotopisi.

Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

kompetenci uméni komunikace. Na v€ku leadera nezalezi, autorita a rozhodnost jeho/jeji
samotn¢ dokaze vzbudit davéru a respekt v tymu v jakémkoliv  véku.
VétSina Clenti Leadership skupiny by upfednostnila kandidata s bohatymi zkuSenostmi pred
absolventem S$koly. Do budoucna by bylo vhodné, aby spolecnost byla vice oteviena
napiiklad pro staZe pro studenty, ze kterych si spole¢nost mize ,,vychovat®“ své kmenové
zaméstnance. Studenty je mozné povazovat za studnici neotielych nédpadi a svézi vitr
nepoznamenany interni slepotou. Zde je potencial idedln& propojit charakter a dovednosti

28



absolventii/studeni a zaroven se mohou rozvijet jejich zkuSenosti. VétSina respondentl
oznacila vybérové fizeni, tak jak probiha ve spolecnosti (ptfipadové studie, hrani roli...),
jako dostatecné s ohledem na hodnoceni vlastnosti uchazece. Ve vybérovém fizeni
by respondenti Cerpali hlavné z internich zdroja a jejich hlavnim argumentem pro tento vybér
byla motivace zaméstnancti a jejich kariérni rast. Hlavnim diivodem pro¢ byt vedoucim
pracovnikem je rozvoj leadera jako takového a také moznost néco zmeénit.
Potencionalni nadfizeni v roli hiring manazera se nejlépe citili pfi pohovoru formou dva
tazatelé a jeden uchazeC. VétSina z nich by tuto formu zkombinovali s ad—hoc ukoly.
Zajimavym ndpadem, jak Iépe otestovat uchazece, byl navrh vyzkousSet kandidata v redlu
pfimo v tymu. Toto cviceni by mohlo byt naptiklad druhé kolo vybérového fizeni, ve kterém
se personalista a hiring manazer jiz rozhoduji mezi dvéma az tfemi uchazeci. Tento zptsob je
mozno aplikovat pouze na interni kandidaty. Nelze jej provadét masove s externimi kandidaty
z davodu préce s citlivymi tdaji a rizikem primyslové Spionaze od konkurenti.

Nazory respondenti na spoleCnost a jeji vybérové fizeni byly vétSinou kladné, ale
ukézaly také slaba mista, kde je zapotiebi ucinit patficné kroky, zménit a vyslySet volani
kolegli z praxe a vice se zaméfit na praktické testovani uchazece. Diky dotazniku bylo
zjisténo nékolik zajimavych ndpadd, které mohou v praxi velmi dobfe fungovat. Proto
vysledky Setfeni budou prezentovany HR oddéleni Obchodu X.

Dotaznik je ptilozen k této praci jako pfiloha 1.

3.3 Analyza dalSich okolnosti vybéru

Vybérové fizeni na Leadership pozici probihalo v sedmi fazich dle Ros a Templar
(2006, s. 23): Cil — Popis — Selekce — Pfiprava — Prostiedi — Pohovor — Rozhodnuti,
viz obrazek 2 kapitola 2.3. V kapitole 3.1 jsou popsany etapy 1 — 4. V nasledujici kapitole
3.2 jsou popsany etapy 5 — 7.

Etapa S — Prostiedi

Jak je vyse v kapitole 2.3 uvedeno, prostiedi, kde se odehrava pohovor, je velmi dilezité.
Pohovory, které jsou popisovany v této zavéreCné praci, probihaly v pfijemném prostiedi
zasedaci mistnosti, kde bylo zajiSt€éno komfortni a ni¢im neruSené prostiedi s cilem zajistit
kandidatovi idedlni podminky pro podani subjektivné idealniho vykonu. Uchaze¢i byli
obezndmeni s podminkami pfijeti a pfipadovymi studiemi vZdy bezprostitedné pied
pohovorem samotnym. Pohovory probihaly v pratelském duchu a uchazeci nebyli zbytecné
vystavovani stresu. Takto nastavené pohovory budi dobry dojem a divéru v HR oddéleni
uchazece. Pfi podavani zpétné vazby po skonceni vybérového ftizeni kandidati hodnotili
pribéh fizeni jako velmi piijemnou zkuSenost zakoncenou dobrym pocitem, coz je rozhodné
pozitivni zpravou pro personalni oddéleni.

Etapa 6 — Pohovor — Efektivita pohovoru

Pro efektivni a kvalitni vyb&rovy pohovor je potiebnd pfiprava a kvalitni time management.
HR pracovnice pfipravila okruhy otdzek na zakladé smérnic Obchod X (2016b). Po selekci
uchazecli, kterd probihala v pribéhu mésice fijna 2015, nasledoval vybérovy panel
v rozlozeni: HR pracovnice + nadfizeny + uchazec¢. Prvni den vybérovych pohovorii zapocal
dne 29. 10. 2015 a bylo testovano celkem Sest kandidatt. 16. 11. 2016bylo pohovorovano
dalSich Sest uchazect. Posledni den vybérovych fizeni probihal 02. 12. 2015 a celkové za
tento den bylo testovano dvanact kanditatd. V ramci vybérového fizeni byl pouzit vybérovy
panel, jehoz uZiti je doporucovano jak Obchodem X (2016b), tak v teoretické Casti této prace,
kapitola 2.1 Vybérové fizeni a jeho vyznam. Mezi hlavni vyhody vybérového panelu dle
Kocidnové (2010, s. 101) patii naptiklad vySSi odbornost, efektivita a validita celého
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vybérového fizeni a také schopnost zhodnotit v ramci jednoho pohovoru Sir§i spektrum
kritérii.

Povinnosti personalistii je detailné¢ nastudovat prostfedi a népln prace obsazované pozice.
Efektivitu pohovoru zajistovala uzitd metoda Triangulace, tedy vSestranné poznéavani
uchazeCe a pouzivani nepfimych dotazti, v kombinaci s behaviordlnim interview.
Ditiraz byl kladen hlavné na budoucnost, motivaci, kompetence a sebereflexi kandidata.
Na pohovoru byli tcastni dva tazatelé — HR a potencionalni nadfizeny a jeden uchazec.
HR sledovala kompetence, ,,m¢kké dovednosti“ a motivaci uchazece. Potencidlni nadfizeny
byl hodnotitelem technickych a procesnich aspektii napIn€ prace. Takto nastaveny pohovor
efektivné pracuje s informacemi od uchazece, zajisti rychlou odezvu a komplexni provéieni
kandidata.

Dle osobniho rozhovoru s personalistkou Obchodu X dne 29. 10. 2015 a zkuSenosti ¢lenti
tymu HR Obchodu X si pohovor na kouce si zad4 celkem 20-30 minut. V ptipadé vybéru
team Leadera, pohovoru pfedchézi feSeni ptipadové studie na 30 min. Prvnich pét minut je
vénovano zkoumdni motivace a zkuSenosti kandidata, nésleduje ,hrani roli“, ovétovani
kompetenci a znalosti procesnich a technickych parametri potiebnych pro obsazované pozice.
Zavérem vybérového pohovoru na pozici team Leader je test prezenta¢nich dovednosti
a improvizace, na ktery kandidat neni nijak pfipraven. Findlni test ¢ini zhruba 5 min celkem.
Dle smérnic Obchodu X (2016) naprostém zavéru pohovor nesmi chybét prostor pro dotazy
uchazece.

Z pohledu efektivity a financi je pohovor na pozici team leader oproti pozici Kou¢ nakladnéjsi
na finance i ¢as, viz prehledy nize. V kalkulaci bylo poc¢itdno s hrubou mzdou, kterou udava
Obchodu X (2016c¢).

Hruby rozpocet naklada pro obé pozice:

Mzdové informace byly Cerpany z internich materidlu Obchodu X (2016c¢), které presné
udavaji, kolik ¢asu je potfeba na pohovor a ptipadové studie. Jiz neurcuji, v jakém Casovém
horizontu mé byt pfiprava, selekce atd. Rozpldnovani jednotlivych etap vybérového fizeni
bylo odvozeno z pozorovani personalisti. Nasledné vysledné pozorovani zkonzultovala ptfimo
s pracovniky persondlniho oddéleni obchodu X.

Ptiprava inzerce — 1 hodina personalisty = 160 K¢

Etapa selekce — kou¢ (18 uchazect) 2 hodiny = 320 K¢; team leader (6 uchazeci)

1 hodina = 160 K¢

Piiprava samotného vybérového pohovoru a informovani kandidati kou¢ celkem 2 hodiny
=320 K¢ a I hodina team leader = 160 K¢

Planovani, Casovani organizace — 2 hodiny pozice kou¢ = 320 K¢ a 1 hodinu team leader,
=160 K¢ HR pracovnika

ProSkoleni manaZerti — 15 minut ¢asu manaZera = 90 K&/ manazera + 40 K&/HR = 130 K¢

Pohovory kouc:
Celkova doba vybérové pohovoru 30 minut; celkovy pocet uchazect 18 osob.
Celkoveé hrubé naklady na 1 uchazece 393 K¢.

Hrubé naklady na vybérové fizeni na pozici Kou¢ = 7 074 K¢ celkem.

Kalkulace:

30 minut/uchaze¢ 80 K¢ za HR, 180 K¢ za manazera, 55 K¢ za uchazece,

vyhodnoceni pohovord, pfiprava a podani zpétné vazby 32 Kc¢/osoba a néklady na piipravu
Viz vyse.
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Shrnuti:

Z tohoto vybéru do 26. 04. 2016 (posledni info z Obchodu X) ziistalo ve svych pozicich Sest
z osmi kouct. Jejich pracovni vykon je uspokojivy natolik, Ze jim byla prodlouzena smlouva.
Dv¢ osoby vykon prace nezvladaly a spoluprace s nimi musela byt ukoncena. Vybérové tizeni
na pozici kou¢ bylo tedy UspéSné na 75 %. Z hlediska néavratnosti financi prace koucii
umoznuje team leaderim a oblastnim manazerim vénovat se vice své praci, za kterou jsou
odménéni vyssi hodinovou mzdou. Koucové se vénuji jednodu$sSim administrativnim
¢innostem a organizaci pracovisté. Umoziuji tak vySSimu managementu veénovat
fizeni jiz za 4 hodiny své prace. Pro demonstraci, kolik c¢asu Setfi kouc¢ Leadership
pracovnikiim, autorka vyhledala pracovni zdznamy z interniho systému, kde napiiklad
za obdobi unor 2016 kouci odpracovali 755 hodin (viz ptiloha 2)

Pohovory team leader:

Celkova doba vybérové pohovoru 1 hodina, celkovy pocet uchazecii 6 osob.

Celkové naklady na 1 uchazece 510 K¢.

Hrubé naklady na vybérové fizeni na pozici team leader 3060 K¢&.

Kalkulace:

30 minut piipadova studie HR 80 K¢ a 55 K¢ uchazec, tedy 135 K¢.

30 minut vybérovy pohovor HR 80 K¢ a 55 K¢ uchaze¢ a manazer 180 K¢, to je 315 K¢
a pfiprava viz vyse.

Shrnuti:

Posledni zpravy, které byly obdZeny od personéalniho oddéleni Obchodu X dne 26. 04. 2016,
udavaji, ze zvoleny team leader stdle vykondva tuto praci. Pracovnikovi byla smlouva
na pozici team leadera prodlouzena na dobu neurcitou. Toto vybérové fizeni je povazovano za
uspesné a vysoce efektivni.

Etapa 7 — Rozhodnuti

Hodnoceni profilti uchazecl probihalo na zéklad¢ poznamek ziskanych z pohovort, zdznamu
z pozorovani a dohodé¢ personalisty a potenciondlniho nadiizeného. Rozhodnuti bylo
prezentovano UspéSnym i neuspéSnym kandidatim v den posledniho pohovoru ustni formou
v prostiedi zasedaci mistnosti.

Hodnotitelska kritéria pro vybér uspéSného kandidata:

Hodnotitelska kritéria stanovuje Obchod X (2016b) a patii do nich: motivace k praci
samotného uchazece, uméni motivovat a znalost internich motivac¢nich nastroji. Naptiklad
motivace financni, vefejna pochvala pfed tymem, pamétni ocenéni s podékovanim za vykon
prace, motivacni véty: ,,Véfim, ze to zvladnes...*, moznost prevodu do kmenového stavu,
ucast na benefitech pro dlouhodobé zaméstnance.

Znalost internich procesti — detailni znalost: pracovisté, bezpecnostnich standardil, programii
potiebnych k praci, podnikové kultury, internich piedpisit (napf. chovani, oblékani,
diskriminace...). Znalost technickych a procesnich detailli je také jednim ze zakladnich
kritérii vybéru. Komunika¢ni dovednosti — schopnost vécné a jasné¢ popsat problém, bohata
slovni zasoba, schopnost prezentace, schopnost komunikace pod tlakem a improvizace.
Vlastnosti uchazeCe — pro obsazovanou pozici nutné — sebedivéra, schopnost prace
pod tlakem, rozhodnost, asertivita, emocni inteligence, logické mysleni.

Podle takto nastavenych kritérii byli hodnoceni vSichni kandidati. Pro lepSi ptehlednost
celého vyberového tizeni by dle Obchodu X (2016b) kandidati méli byt hodnoceni bodovym
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systétmem a pisemnym komentaiem k piedvedenému vykon. Bodové hodnoceni ma Skalu
1 az 6, kdy ohodnoceni 1 bodem znaci vykon hrubé pod primérem a bodové ohodnoceni
6 znaci nadstandardni vykon. U kazdého kandidata byly zaevidovany jeho/jeji klady i zapory.
Diky takto vedenym poznamkam, je mozné podat kvalitni zpétnou vazbu, kterd dopomtiize
uchazeci k dalsSimu rozvoji nejen v ramci spolecnosti.

HR pracovnice Obchodu X se v ramci pracovni doby pracovnikii osobné setkava v zasedaci
mistnosti s netispéSnymi uchaze¢i uchaze¢i a prezentuje jim vysledky. Vzdy je vhodné
podéavat zpétnou vazbu v klidném prostiedi v rozlozeni personalista — netispéSny kandidat.
Je doporu¢eno hovor zapocit klady a pode€kovanim za ucast na vybérovém fizeni.
Nasledné¢ jsou kandidatovi piedstaveny duvody, pro¢ nebyl vybrat na obsazovanou pozici
a poukazani na slabs$i mista hodnoceného vykonu za ucelem profesniho posunuti kupiedu
kandidata. Je diilezit¢ mit na védomi, ze feedback je dar, kterym dopomadhdate jednotlivci
posouvat se na vyssi pficky piijeho rozvoji. Vysledky vybérového fizeni jsou zvefejnény
vétSinou v den posledniho pohovoru, nejpozdéji vSak do dvou dnli po skonceni posledniho
pohovoru.

3.4 Doporuceni

Autorka prace véri, ze aktualné nastavené metody vybérového fizeni — tj. vybérovy panel,
polo — strukturovany pohovor v kombinaci s behavioralnim pohovorem je dostacujici.
Ptipadové studie, hrani roli a prioritizace kvalitné¢ prozkouseji kompetence uchazece.
Dotaznikové Setfeni prokazalo, Zze by uspéSni leadefi uvitali prozkouSeni kandidati ptimo
v praxi na pracovisti. Dotaznik také prokdzal, ze vétSina dotazovanych pracovnikd ma kladny
postoj k metoddm vybérovych pohovorli v té podobé, jak jsou ve spolecnosti nastaveny.
Respondenti by uvitali moznost kandidata vice prozkouset v praxi. V ndvaznosti na toto prani,
je doporucen zkuSebni vykon prace, kde by byl uchaze¢ sledovan jeho potencionalnim
pfimym nadfizenym.

Z hlediska efektivity vybérového fizeni, by bylo vhodné uziti metody Triangulace a peclivou
pfipravu HR 1 potencionich nadfizenych pracovnikii. Triangulace komplexné hodnoti
uchazece na zdkladé¢ piedem pfipravenych otevienych, nesugestivnich otdzek, které
se dotykaji minulosti, pfitomnosti a také budoucnosti. Pii této metodé¢ nesmi chybét ani
kontrolni dotazy a dotazy vedouci k sebereflexi.

Jako prostor pro zlepSeni na strané HR autorka prace vidi hodnoceni kandidati za pomoci
hodnotictho bodového systému. Tuto metodu hodnoceni autorka prace na pohovorech
postradala 1 pies fakt, ze Obchod X (2016b) pravé tuto metodu nafizuji. Hodnoceni
asrovnavani uchazecii pouze na zakladé poznamek a zkuSenosti je nedostacujici.
Jako pochybeni na stran¢ HR byla shledana absence zpétné vazby kandidatim z faze selekce,
kdy dle rozhovoru s HR pracovnici neni béZne odpovidano nelspéSnym kandidatim.
Doporuceni pro HR oddé€leni je dusledné dodrzovani wvnitinich ptedpisti tykajici
se vybérového fizeni, naptiklad s ohledem na dodrzovéani bodového systému, ale také kvalitni
feedback vSem zucastnénym. Je také doporuceno zvetejnéni volnych pozic formou zasilani
informaci pfimo na e — mailovou adresu pracovniki Obchodu X a s vétSim casovym
pfedstihem, neZ je to doposud. Aktudlni zvefejnéni autorka hodnoti jako nedostatecné.
Hlavnim pifinosem tohoto navrhu je zlepSeni alokace internich pracovnikii a zlepSeni
informovanosti pracovniktit Obchodu X.
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4 Zavér

Pro personalisty v Obchodu X jsou zakaznici pravé jejich zaméstnanci. To zaméstnanci jsou
tim hlavnim motorem celého businessu a personalisté by se o né¢ méli starat, motivovat je
k praci, rozvijet jejich  dovednosti a  zkuSenosti nejen vramci  podniku.
Dulezitou soucésti prace personalistii je podnécovat zaméstnance k vlastnimu smysleni
a inovaci zab&hlych standardli. Zaméstnanci nabizeji leadershipu pohled na business z dalsi
perspektivy, ktera miize byt pfinostna pro rozvoj podnikani.

Hlavnim cilem této prace je doporucit vhodnou metodu pro vybérové fizeni na Leadership
pozice, proto byl zmapovan cely proces vybérového fizeni Obchodu X. Metodou komparace
nazori jednotlivych autorti a porovnanim teorie s aplikovanou praxi autorka prace dosla
k zavéru, ze nejvhodnéjsi metodou vybérového fizeni pro Leadership pozice jsou vybérovy
panel, behavioralni interview a triangulace. Stavajici metody vybérového fizeni Obchodu X
jsou v souladu s vysledkem vyzkumu autorky prace a tudiz je hodnoti jako dostacujici
a doporucuje setrvat v jiz nastaveném procesu.

V ramci této bakalaiské prace bylo sledovano vybérové fizeni na Leadership pozice — kou¢
ateam leader. Vybérové fizeni probihalo v sedmi etapach, piesné tak, jak jej popisuji Ros
a Templar (2006, s. 23) — Cil — Popis — Selekce — Piiprava — Prostfedi — Pohovor —
Rozhodnuti. Tento proces byl shledan jako nejvhodnégjsi pro svou komplexnost. V ramci
vybérového tizeni byla uzita metoda poznéavaci a srovnavaci dle Vachala et al. (2013, s. 300).
V ramci pozorovani prace personalisti pro Ucely zavéreéné prace byla autorka pfitomna
na vybérovych pohovorech u osmnacti kandidati na pozici kou¢ a Sesti kandidatl na pozici
team leader. Pro obé pozice byli kandidati cerpani z internich zdroji podniku.
Cilem vybérového fizeni bylo obsazeni deviti nové vytvotrenych pozic. Pohovory probihaly
formou vybérového panelu, dva tazatelé a jeden uchazec. Pohovor probihal formou polo —
strukturovaného dialogu, ktery dava tazateli moznost pruzné reagovat na tdaje v Zivotopisu
ana odpovédi dotazovaného. Pravé proto byl zvolen jako nejvhodngj$i metoda vybéru
pracovniki. Tato forma vybérového pohovoru se prokazala jako velmi efektivni a validni.

Roli tazateld, na pohovoru zastupovali — jeden HR pracovnik a jeden potencionalni nadfizeny
pracovnik, ktery hodnotil procesni a technické znalosti uchazecti. Ukolem personalisty bylo
ohodnotit kandidata podle pfedem stanovenych kritérii a jeho vhodnost na danou pozici.

Vybérovy panel byl vhodné doplnén prvky behaviordlniho pohovoru, pifipadovou studii
atestem prezentaCnich dovednosti. Takto nastaveny model vybérového pohovoru podle
nazoru autorky prace dostatecné hodnoti uchazecovi kompetence a motivaci k praci.

Dilé¢im cilem préace je prozkoumat kompetence, pozadované na téchto pozicich a zhodnotit
efektivitu souc¢asného vybérového fizeni. Samotni uspés$ni lidii prostiednictvim dotazniku
odpovédéli, ze nejdilezitéjsi jsou komunikacéni dovednosti, bez téch by nebylo mozné vést
tym a komunikovat vzniklé situace. Nemén¢ diilezita je 1 autorita a rozhodnost vedouciho
pracovnika. Respondenti také odpovédéli, Ze jejich hlavnim motivem k préci je vlastni rozvoj
a moznost vést tym. Celkem 75 % dotazovanych uvedlo, ze pro respekt a divéru v leadera
neni jeho/jeji v€k dilezity. Vybérové fizeni bylo respondenty velmi dobfe ohodnoceno
a vétSina respondentli je s nim v této podob¢ spokojena. Vybeérové pohovory probihaly dle
metody triangulace, kterd zajistila efektivni pokladdni dotazli a tim Setfila ¢as vSech
zucCastnénych.
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Jako mezera v procesu vybérového fizeni bylo identifikovano hodnoceni uchazeci,
které probihalo pouze na zdkladé poznamek tazateli a chybé&jici feedback netspéSnym
kandidatim z prvnotni faze selekce. Pro nasledujici vybérové fizeni je doporuceno disledné
dodrzovani bodového systému v rozsahu dle smérnic Obchodu X (2016b), kde nejuspésnéjsi
kandidat ziska nejvySsi pocet bodi. Hodnotici kritéria pro Leadership pozice v ramci
pozorovani byla konfrontovana s pozadovanymi kompetencemi na obsazovanou pozici.
Jak ukazuje 1 zaznam z pozorovani, bodové hodnoceni uchazeci chybélo u vSech
pozorovanych vybérovych pohovort i ptes fakt, ze tuto skute¢nost vnitini smérnice Obchod
komunika¢ni dovednosti, rozhodnost, schopnost prace pod tlakem, autorita a logické mysleni.
V ramci hodnoceni pohovoru byla také zkouméana motivace kandidata, uméni motivovat
a znalost pracovniho prostiedi. Prave tato kritéria by bylo mozné ovéfit v testu dovednosti
v praxi piimo na pracovisti, ktery je doporu¢e na zékladé¢ dotaznikového Setfeni.
Test dovednosti v praxi je mozné aplikovat pouze pro interni kandidaty. Testovat externi
kandidaty timto zpisobem bohuzel neni mozné. Obchod X ma velice ptfisné bezpecnostni
predpisy a riziko prozrazeni know — how, postupt, ¢i pramyslové Spiondze neni ochotny
podstoupit.

Zaznam z pozorovani vybérovych pohovort je k dispozici jako Ptiloha 3.
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Prilohy
Priloha 1 Dotaznikové Setfeni
Obrazek 3 Dotaznik

19.4.2016 Vybérové fizeni na Leader ship pozice

Vybérové rizeni na Leadership pozice

Dobry den,

vénuijte prosim nékolik minut svého €asu vyplnénim nasledujiciho dotazniku, ktery je sestaven pro Ucely Bakalai'ské
prace.

Predem Vam velmi dékuji.

Bara Skolaudyova

Zaskrtnéte (min. 3) kompetence, které by mél mit spravny vedouci pracovnik.

rozhodnost

férovost

emocni inteligence
empatie

sebevédomi

autorita

komunikacni dovednosti
loajalita k zaméstnavateli
otevienost

asertivita

smysl pro humor
schopnost prace pod tlakem

logické my3leni

Vyse, jste zaskrtl/a urcité kompetence, seradte je od nejdulezitéjsi po nejméné
dilezité.

https /Avww.survio.com /survey/d/M5G5H 7Q2P91604Q6V
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Z  Napiste odstavec

Zbyva 1500 znaki

Myslite si, Ze vybérové rizeni tak, jak probiha u nas ve spolecnosti, tj. pripadové studie,

hrani roli, ukony seradte od nejdilezitéjSiho a jiné ad-hoc ukoly, dostatecné
napomahaji hodnotit vlastnosti uchazece?

Ano

Ne

Kdyz budete mit moznost volby, jakého uchazece upiednostnite na pozici: Kandidaty s
bohatymi zkusenosti, ale bez vzdélani v oboru, nebo absolventa vysokeé Skoly, bez
zkuSenosti? Proc ?

Z  Napiste odstavec

Zbyva 1500 znaki

Myslite si, Ze pro respekt a divéru v Leadera je dillezity jeho vék?
Ano

Ne

https:/Avww .survio.com /survey/d/M5G5H 7Q2P91604Q6V 25
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6

Uprednostnil/a byste vybér do Leadershipu z internich, nebo externich zdrojii a proc?

Z  Napiste odstavec

Zbyvé 1500 znakd

Co Vas motivuje byt vedoucim pracovnikem?

rozvoj osobnosti

kariérni rdist

moznost néco zménit

moZznost motivovat tym

moznost vést tym

byt soucasti velké spole¢nosti a dopomahat k vybornym vysledkim
vysoké finan¢ni ohodnoceni

néco jiného

Napiste vlastni odpovéd

Zbyvé 100 znakd

Z Vasich predchozich zkuSenosti s pohovory nebo jako hiring manager, jakou formu
byste zvolil/a, kdybyste mél/a moznost volby, protoze je z VaSeho pohledu
nejefektivnéjsi?

vybérovy pohovor - 1 tazatel 1 uchazet

vybérovy pohovor - 2 tazalelé 1 uchazec

https:/Avww.survio.com /survey/d/M5G5H 7Q2P91604Q6V
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assesment centrum
ad-hoc Ukoly (pfipadové studie, hrani roli...)
Dalsi moznost
Jina forma:
Napiste vlastni odpovéd

Zbyvé 100 znakd

Na stupnici od 1-5 (znamkovani jako ve Skole) ohodnotte, prosim, prubéh pohovorii na

Leadership pozice.
/" Napiste Cislo
Zbjvé 20 znaki
10
Prostor pro navrhy ¢i pripominky ke zlepseni prijimaciho fizeni?
Z  Napiste odstavec
Zbyva 1500 znaku

ODESLAT DOTAZNIK

Vytvorte si vlastni dotaznik (http:
zdarma v Survio (http://www.survio. com/cs/vlastnosn?source =survey footer&medium=link &term=brand) Vam
pomiize

https:/Avww.survio.com /survey/d/M5G5H 7Q2P91604Q6V

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Piiloha 1 Dopliiujici informace

Tabulka 1 Vykon prace — Kouc

Pozice Hodiny / unor celkem
Koué 1 178,46

Kouc¢ 2 95

Kouc¢ 3 92

Kou¢ 4 163,23

Kou¢ 5 124,50

Kouc¢ 6 102,49

Zdroj: Obchod X (2016), Vlastni zpracovani
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Priloha 2 Z

Tabulka 2 Zaznam z pozorovani

Zaznam z pozorovani vybérovych pohovori na Leadership pozice
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Kritéria
pozorovani
—
Pohovory|

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10

11

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23

24

t

Poce
X.

wnje(

29.10.15

29.10.15

29.10. 15

29.10.15

29.10. 15

29.10. 15

16.11. 15

16.11.15

16.11. 15

16.11.15

16.11. 15

16.11. 15

02.12.15

02.12.15

02.12.15

02.12.15

02.12.15

02.12.15
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X =ANO

Pohovor formou vybérového panelu 2 tazalé 1 uchazec¢ za ucasti personalisti a potencionalniho manazera

kandidata.
Pohovory probihaly dle pfedem ptipravenych otazek zkoumajici kompetence pozadované na pozici Kou¢ a

team leader

Hodnoticim kritériem pro piijemné prostiedi byl klid, Cistota a dostate¢né osvétleni v misnosti, prostor mezi
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uchazeCem a tazateli a navozeni pfijemné atmosféry vybérového pohovoru ze strany tazateli.

Zdroj: Vlastni zdroj i zpracovani
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