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Anotace

Bakalafska prace se zabyva se personalni ¢innosti, procesem naboru a vybéru
zaméstnancl a poukazuje na dllezitost efektivné vedenych pohovor. Rozebira
pfipravu na pohovor, planovani a priabéh pohovoru a vliv neverbalni komunikace na
pribéh pohovoru. Poskytuje informace o nejéastéjSich vybérovych metodach a
vyjmenovava druhy rozhovord. Na zavér je popsana pfiprava vSech zu€astnénych na

nastup nového pracovnika do zaméstnani.

Klicové pojmy

Nabor zaméstnancl, neverbalni komunikace, pohovory, pfiprava, rozhovory,

testy, vybér uchazecu.



Annotation

This bachelor thesis deals with the topic of human resources, job recruitment
and the selection process in addition to pointing out the importance of effectively led
recruitment interviews. Also includes a description and analysis of the preparation for
an interview, the interview itself, the progress of the interview and the influence of non-
verbal communication. At last, but not least, the thesis provides a description of the
most commonly applied selection methods and enumerates different types of
interviews. In the end it offers a description of the preparations needed for the

employees when entering the job.

Key words

Candidate selection, conversations, interviews, non-verbal comunication,

preparation, tests.
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UuvoD

Bakalafska prace se bude zabyvat jednou ze stéZejnich soucasti procesu fizeni
lidskych zdrojl, coz je nabor a vybér zaméstnancl, konkrétné vedenim vybérového
pohovoru.

Vhodné vybrany zaméstnanec predstavuje klicCovy potencial, jehoz pfinos je pro
organizaci nenahraditelny. Vybéru pracovnikd se vyplati vénovat maximalni pozornost
a pédi, jelikoz nespravna volba muze organizaci velmi uskodit a nasledky mohou byt
fatalni.

Zejména v dnesni dobé&, kdy je mezi firmami velka konkurence, je obzvlast
dilezité zaméstnavat schopné, kvalifikované, loajalni pracovniky. Jen tak bude
organizace konkurenceschopna a podafi se ji dosahnout vyty¢enych podnikovych cild.

Je nékolik zplsobll, jak zaméstnance s pozadovanymi schopnostmi a
dovednostmi ziskat. Jednim z nich je vybérovy pohovor. Pravé vybérovy pohovor je
stale oblibena a nej¢astéji pouzivana metoda k vybéru pracovnikd v Ceské republice.

Smyslem vybérového fizeni je obsadit pracovni mista v organizaci potfebnym
pocCtem a kvalitou pracovnik(. Vybér probiha prostfednicvim osoby nebo skupinou
osob, jejichz ukolem je rozpoznat, ktery z uchazeC€ll o zaméstnani je tim
nejvhodnéjsim. Tyto osoby se mohou rozhodovat na zakladé riiznych predpokladu a
mohou odli§né posuzovat zpusobilost uchazece.

Uméni vést pohovor patfi mezi nezbytnou vybavu kazdého manazera, avSak
vétsiné z nich se dostane minimalniho nebo Zadného vycviku. Osoby vedouci pohovor
musi mit urcité dovednosti a zkuSenosti s vedenim vybérovych pohovor( a je nutné,
aby se na cely proces pfijimani pracovnikl a pohovor pfipravily spravné a eliminovaly
chyby pfi jednani s uchazeci. V dnedni dobé ve velkych a stfednich podnicich vétSinou
zajistuje vybér zaméstnancu specializované HR oddéleni.

Paklize je vybérovy pohovor veden spravné, stava se velmi efektivnim
nastrojem s ohledem na &as, penize a misto. ReSeni naboru a vybéru véetné
pohovoru je dulezitym momentem nejen pro organizaci, ale i pro uchazece, ktery se
rozhoduje, zda nabizenou pozici pfijme.

Hlavnim cilem bakalarské prace je popsat ucelené rady a voditka o tom, jak se
pfipravit na vybérovy pohovor za ucelem vybéru novych zaméstnancu. Dale pak ma za
cil poskytnout nahled do problematiky ziskavani a vybéru zaméstnancli, poukazat na
vhodné zplsoby vedeni vybérového pohovoru a také popsat zakladni pfipravu na

pohovor ze strany uchazece.



TEORETICKA CAST
1 NABOR A VYBER ZAMESTNANCU

,Uspéch kazdé organizace zavisi na kvalité lidi, které zamé&stnava. Proto je
dilezité naborovému a vyb&rovému procesu vénovat naleZitou pozornost. Ukolem
vybéru pracovnikd je rozpoznat, ktery z uchaze€l o zaméstnani, shromazdénych
béhem procesu ziskavani pracovnik a proslych predvybérem, bude pravdépodobné
nejlépe vyhovovat nejen pozadavkim obsazovaného pracovniho mista, ale pfispéje i k
vytvareni zdravych mezilidskych vztahd v pracovni skupiné tymu i v organizaci, je
schopen akceptovat hodnoty pfislusné pracovni skupiny tymu, uUtvaru a organizace a
pfispivat k vytvareni zadouci tymové a organizacni kultury a v neposledni fadé je
dostate¢né flexibilni a ma rozvojovy potencial pro to, aby se pfizpusobil
pfedpokladanym zménam na pracovnim misté, v pracovni skupiné tymu i organizaci.”
(Koubek, 2007a, s. 166)

F. Koubek v této definici zdlraznuje slovo pravdépodobné, protoze zadna
metoda vybéru pracovnikl nam nezaru€i, ze jeji pomoci vybereme nejlepSiho
kandidata, ktery se bude chovat tak, jak podnik ofekava. Proto je tfeba pfi vybéru
kombinovat vice metod.

Dle Armstronga (2007, s. 343): ,Obecnym cilem ziskavani a vybéru pracovniku
by mélo byt ziskat s vynaloZzenim minimalnich nakladi takové mnozstvi a takovou
kvalitu pracovnik(, které jsou zadouci pro uspokojeni podnikové potfeby lidskych
zdroj0.“

V pribéhu vybérového procesu by se nam mély informace ziskané od
uchazecu potvrdit, &i vyvratit.

F. Hronik (2007, s. 111) chape vybér jako transplantaci: ,Ziskavame spokojené
a vybirame nejvhodnéjsiho, fe€eno jazykem transplantace, ne kazdy darce, byt by jeho
organ byl supervykonny a bezvadny je vhodny. Vybirame tedy zdravé a vykonné
organy, ale také se stejnymi imunobiologickymi charakteristikami ,stejné krevni
skupiny®. Je tfeba byt si nalezité védom, Ze kazdy vybér je zasah do Zivého
organismu.”

,PFi ziskavani a vybéru pracovnikl Ize pouzit pfistupu charakteristického pro
moderni Fizeni lidskych zdroju, ktery spoCiva v tom, Ze se vénuje mnohem vice péce
tomu, zda uchazeci splfiuji nejen poZzadavky daného mista, ale poZadavky organizace
jako celku. Tyto pozadavky zahrnuji oddanost a schopnost efektivné pracovat jako ¢len
tymu.“ (Armstrong, 2007, s. 364)



,Pro dosazeni cill organizace a jejich ¢lenl je nutna soudinnost zpusobilosti
pracovniki a zpUsobilosti organizace. Jde o vztah, ktery vystihuje tzv. triada
uspésnosti. Ta pfedpoklada soulad mezi umét, chtit a moci.

Umét znamena disponovat potiebnymi znalostmi a dovednostmi.

Chtit vyjadfuje energetizaci jedince, tj. podil jeho potencialu, ktery je ochoten
poskytovat firmé.

Moci vymezuje pfedpoklady k tomu, aby zaméstnanec mohl potfebné zmény
uskutecinovat, své zpusobilosti aktivné uplatfiovat.“ (Bartak, 2011, s. 53)

O ziskavani pracovnikl se €asto hovofi jako o naboru. AvSak v moderni teorii
fizeni lidskych zdroju se nabor a vybér od sebe lisi. Fr. Koubek soudi: “Zatimco nabor
pracovnikl znamena zpravidla ziskavani pracovnikl z vné&jSich zdroju, moderni
ziskavani pracovnikl usiluje nejen o ziskavani pracovniku zvnéjsku, ale v prvni fadé o
ziskavani lidskych zdroju z fad sou€asnych pracovnik(l organizace. V pojeti ziskavani
pracovniku je tedy implicitné obsazeno Usili o hospodafeni s pracovni silou, Usili o
zvySovani produktivity prace.”

Nabor a vybér ma nékolik fazi a je to proces, ktery zacina popisem pracovniho
mista, pokraCuje pfes formulaci kritérii vybéru, volby zplUsobu ziskavani a metod
vybéru, volby zpUsobl realizace az po zavérecné vyhodnoceni a rozhodnuti. Do tohoto
nakladu. Prace, které nevyzaduji odborné znalosti, mohou vykonavat pracovnici s
béZnou kvalifikaci.

Po celou dobu procesu naboru a vybéru pracovnik(l organizace komunikuje s
vnéjsi a vnitini vefejnosti. Z této komunikace si Ize udélat obraz o kvalité fungovani
celé organizace, zejména o tom, jakou vaznost pfiklada svym pracovnikim. V pribéhu
procesu je nékolik kritickych mist a pfedpoklad( (Hronik, 2008, s. 35):

> vétSina uchazec€u bude odmitnuta,

> uchazedi z externich zdroju jsou bud zakazniky, nebo dodavateli i

specialisté a tudiz reprezentuji a budou reprezentovat urcity vztah k
firme,

> organizovanost celého procesu.

Organizace by méla vytvaret pfiznivy dojem a soustfedit se nejen na proces
inzerovani, ale také na dalSi komunikaci. Zejména na komunikaci prostfednictvim

korespondence, osobniho kontaktu a organizovani celého procesu naboru a vybéru.
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V dnesdni dobé je také nutné brat v potaz ekonomickou stranku vybérového
pohovoru, dale je tfeba dbat na jeho eticky pribéh a v posledni fadé také na efektivitu
naboru a vybéru. PhDr. Hronik (2008, s. 35) soudi, ze je tfeba sledovat tyto 3E a
popisuje nasledovnég, co kazdy pojem znamena.

»Efektivni nabor a vybér znamena ziskani vhodného pracovnika ve spravny
¢as a zhodnoceni ziskanych udaju. Proto je tfeba nepfetrzitosti naboru a vybéru, aby
nevznikaly ztraty rlzného druhu, které vyplyvaji z neobsazeni funkéniho mista.
Zaroven pfi kazdém vybérovém fFizeni ziskame Fadu cennych udaju od pfijatych
pracovnikul, které mizeme dale vyuzit v jejich rozvoiji.

Eticky nabor a vybér znamena, Ze poskytujeme stejnou pfilezitost a Sanci
vSem. EtiCnost naboru a vybéru je dana kritérii, podle kterych vybirame uchazece.

Eticka kritéria tvofi soubor dvou spoluplsobicich kritérii, ktera Ize nasledné

charakterizovat:
> jsou v moci uchazece,
> maji bezprostfedni vztah k vykonu funkce a k pracovnimu chovani.

V moci uchazeCe neni tfeba jeho pohlavi, rasa, narodnost, vék apod.
Bezprostfedni vztah k vykonu a k pracovnimu chovani obvykle nema naboZenské
vyznani, sexualni orientace, apod. Napf. neni etické pozadovat (byt ne oteviené v
inzerci) muze ve véku do 30 let.

Ekonomicky nabor a vybér snizuje fluktuaci a zvySuje vykonnost organizace.
Je pro nas dllezité sledovat, jaka je navratnost nakladi vynalozenych na ziskani
ur€itého pracovnika. Pravidelné ziskané udaje tohoto druhu nas pak vedou k
posouzeni efektivity vybérového fFizeni a k pfipadné korekci uzitych metod.
Pochopitelné, Ze navratnost vynaloZzenych nakladi na ziskani urcitého pracovnika
neodrazi jen kvalitu vybérového Fizeni, ale i kvalitu procesu adaptace.®

Po celou dobu vybérového fizeni, by organizace méla mit na paméti, Ze proces
vybéru pracovniki neni jen jednostranna zalezitost. Zaméstnavatel si sice vybira
pracovnika, ale take je to uchazeg, ktery si vybira svého zaméstnavatele. Stava se, Ze
uchazeg, ktery by byl pro organizaci nejvhodnéjSi praci nakonec odmitne. Na viné
pravé muze byt Spatna organizace vybérovych procedur. Na tuto okolnost je tfeba
pamatovat po celou dobu jednani s uchazeli o zaméstnani a také pfi planovani

procesu ziskavani a vybéru pracovnikd.
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2 DEFINOVANI POZADAVKU

Pozadavky na pracovni misto

Pokud jsme se rozhodli obsadit pracovni misto z vnéjSich zdroja, je tfeba
stanovit poZzadavky na uchazece. Proto potfebujeme znat popis prace nebo pracovni
naplh daného mista.

Musi byt tedy detailné stanoveno dle Matéjky a Vidlare (2007, s. 25):

> jaké misto chceme obsadit,

> co musi splfiovat osoba na tomto misté zaméstnana,

> mira tolerance pfi neplnéni nékterych pozadavkl na kandidata,
> kdo bude zodpovédny za vybér nejvhodnéjSiho kandidata,

> nejvhodnéjsi formy pro jeho ziskani.

Nema-li tazatel k dispozici zadny popis pracovniho mista, je dulezité, aby
probral podrobnosti se spolupracovniky a se svym nadfizenym. Timto zplsobem si
muze udélat tazatel pfedstavu o tom, jaké vlastnosti a dovednosti by mél kandidat mit

a bez jakych pozadavkl na pracovnika se dana pracovni pozice neobejde.

Informace potfebné k analyze pracovnich mist ziskame dle J. Bartaka (2001, s.
49):
rozhovorem se stavajicim drzitelem pracovniho mista,
rozhovorem s jeho nadfizenym,
rozhovorem se spolupracovniky dosavadniho drzitele pracovniho mista,

rozhovorem s jeho podfizenymi,

V V V V VY

rozhovorem s lidmi, ktefi pfichazeli s drzitelem pracovniho mista do
kontaktu.

NejCastéjSim a zaroven nejlepSim zdrojem informaci je Cloveék, ktery pracuje na
analyzovaném pracovnim misté. O pracovni naplni a vykonavané praci ma

nejpfesnéjsi znalosti, které vSak mohou byt subjektivné zkresleny.

Popis a analyza pracovniho mista
Pracovni misto predstavuje zakladni prvek organizaéni struktury. Pracovni
mista zabezpecu;ji efektivni uspokojovani potfeb organizace. Pracovni mista by také

méla odpovidat potfebam a moznostem pracovniku.
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.Prevzetim pracovniho mista se jedinec zafazuje do organizacéni struktury firmy,

prejima urcity okruh Ukoll a odpovédnosti, které by mély byt pfiméfené jeho

schopnostem. Analyza pracovniho mista odpovida na nasledujici otazky (Bartak, 2011,

S. 45):
>
>

jak pfispiva tato pozice (toto oddéleni) k dosazeni cilli organizace?

jak pfispivaji ¢innosti vykonavané na daném pracovnim misté k
celkovému vysledku?

neni dana pozice (oddéleni) pouhym reliktem minulosti, bez pfinosu pro

soucasnost a budoucnost organizace?”

Analyza pracovniho mista pomaha odhalit, zda je nutné hledat nového

pracovnika. Aby organizace obstala v konkurenci, je nutné klast diraz na efektivni

hospodafeni s pracovni silou a neustale se snazit snizovat naklady na praci. Pfed tim,

nez zaéneme hledat nové pracovni sily, je vhodné zvazit nasledujici moznosti (Koubek,
2007a, s. 133):

>
>

YV V V V

zruseni pracovniho mista;

rozdéleni prace mezi jina pracovni mista pfi sou€asném zruseni téch
ukold vsSech zucastnénych pracovnich mist, které nejsou nezbytné

nutné;

pokryti prace formou prescasu;

pokryti prace formou ¢aste¢ného Uvazku;

pokryti prace formou do&asného pracovniho poméru;

pokryti prace dohodou o provedeni prace nebo dohodou o pracovni

¢innosti;

pokryti prace pomoci externiho dodavatele (smlouvou s jinou organizaci,
ousorcingem);

prace vyzaduje plny Uvazek.

Popis pracovniho mista je dllezité vytvorit, abychom védéli, koho chceme

nabidkou oslovit, pomoci jakych metod zaméstnance ziskame, jaké dokumenty od

uchazecl pozadovat a podle jakych kritérii budeme uchazece vybirat.

Je nutné proto védét vie o pracovnim misté, o praci a pracovnich podminkach

na ném a dale jaké vlastnosti a dovednosti musi mit pracovnik, aby mohl vyhovét

povaze daného pracovniho mista.
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Popis pracovniho mista je téz dllezity pro uchazece, aby si mohli udélat

predstavu o naplni prace na obsazovaném pracovnim misté a rozhodnout se, zda na

nabidku odpovi.

Popis pracovniho mista dle Koubka (2007b, s. 78):

nazev pracovniho mista, pracovni funkce, zaméstnani;

rozhoduijici typy pracovnich ukoll a za co je pracovnik odpovédny;
misto vykonu prace;

moznost vycviku a vzdélavani pfi vykonu prace;

pracovni podminky, zejména pracovni prostfedi a mzdové / platové

podminky.

Pozadavky na kandidata

U kandidata budeme zkoumat jaké ma vzdélani, kvalifikaci, jaké jsou jeho

dovednosti, pracovni zkuSenosti a jeho osobni charakteristiku.

Uvedené pozadavky na pracovnika bychom si méli pro ucely ziskavani a

vybéru pracovnikl rozdélit podle Koubka (2007b, s. 78) na:

nezbytné: nelze z nich slevit, jsou podminkou zpusobilosti pracovnika
pro praci na obsazovaném pracovnim misté;

zadouci: nejsou bezpodminecné nutné pro pfijeti pracovnika na
pracovni misto, ale néjakym zpusobem pfispivaji k dobrému vykonu
prace, v pfipadé potfeby je mozné na tyto pozadavky pfipravit vycvikem
a vzdélavanim organizovanym zaméstnavatelem;

vitané: nejsou bezpodminecné nutné pro vykon prace na pracovnim
misté, ale zvySuji vyuzitelnost pracovnika v podniku, €ini jej
flexibiln&jsim;

okrajové: nejsou nutné pro vykon prace na pracovnim mistg, je snadno

mozne je zajistit jinak.

Specifikace pozadavk( na pracovnika dle Armstronga (2007, s. 344):

>

odborné schopnosti — co dany jedinec musi znat a byt schopen délat pfi
pInéni pfislusné role, v€etné zvlastnich pozadovanych vioh a

dovednosti;
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> pozadavky na chovani a postoje — typy chovani pozadované k
UuspésSnému vykonu role budou ve vztahu k zakladnim hodnotdam a
soustavé schopnosti organizace, aby se pfi vybéru pracovnikl zajistilo,
Ze budou odpovidat kultufe organizace. Je v3ak tfeba také zahrnout
informaci, ktera se tyka dané role a ktera by méla byt vytvofena na
zakladé analyzovani charakteristik stavajicich pracovniku, ktefi tuto roli
vykonavaji efektivné. Pfi definovani pozadavkd na chovani je mozné
odvodit informaci o pozadavcich na postoje, tj. jaké postoje budou mit
pravdépodobné za nasledek vhodné chovani a uspésny vykon;

> odborna pfiprava a vycvik — pozadované povolani, odbornost, vzdélani
nebo vycvik, které by mél uchaze¢ splfiovat;

> zkuSenosti, praxe — zejména ve stejném oboru nebo podobné
organizaci; dosud vykonavané ¢innosti a uspésnost v nich, které by
svédcCily o budoucim uspésném vykonavani prace;

> zvlastni poZzadavky — tam, kde ulohou drzitele pracovniho mista bude
uspét v urCitych oblastech, napf. nachazet nové trhy a zakazniky,
zlepSovat prodej nebo zavadét nové systémy;

> vhodnost pro organizaci — podnikova kultura (napf. formalni nebo
neformalni) a schopnosti uchazec v ni pracovat a pfizpUsobit se ji;

> dals$i pozadavky — cestovani, neobvykla pracovni doba, proménlivé
bydlisté, pobyt mimo bydlisté pracovnika atd.;

> moznosti splnit o¢ekavani uchazee — mira, v jaké mulze organizace
splnit o€ekavani uchazecl, pokud jde o moznosti kariéry, vzdélavani,

jistotu zaméstnani atd.

Pfi specifikaci pracovniho mista je tfeba se vyhnout nadhodnoceni
pozadovanych kvalifikaci a schopnosti. Je pochopitelné, Ze kazda organizace chce
pro sebe toho nejlepsiho pracovnika.

Pokud v$ak stanovime nerealisticky vysoké pozadavky na pracovnika, muze se
stat, Ze na nabidku zareaguje velmi malo kandidatd. A naopak ti, co byli vybrani po
Case zjisti, Ze svoje znalosti a dovednosti nemohou uzivat a rozvijet a jejich talent tak
pfichazi vnivec.

V inzeratu je pak vhodné uvést vSechny nezbytné poZadavky na pracovnika,

pofadi pak uplatfiujeme ve fazi predvybéru a vybéru pracovnikl. Tento krok je velmi
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dllezity, protoze jakmile je nabidka prace zvefejnéna, jiz se neda zménit. Nabidka

prace je forma sdéleni, ktera muze ovlivnit odezvu potencionalnich uchazecu.

DalSi moznosti je vyuziti tradiCnich systémU( klasifikace. NejznaméjSimi jsou
sedmibodovy model vypracovany Rodgersem a pétistupfiovy model Munro — Frazertv
(Armstrong, 2007, s. 345):

Sedmibodovy model

Sedmibodovy model se zaméfuje na:

1. fyzickeé vlastnosti — zdravi, télesnou stavbu, vzhled, drzeni téla a mluvu;
2 védomosti a dovednosti — vzdélani kvalifikaci, zkuSenosti;

3. v8eobecnou inteligenci — zakladni intelektualni schpnosti;

4 zvlastni schopnosti — mechanické, manualni zruénost, obratnost v

pouZzivani slov nebo Cisel;

5. zajmy - intelektudlni, praktické, tvir&i, sportovni, spoleCenské a
umeélecké aktivity;

6. dispozice (sklony) — pfizplsobivost, schopnost ovliviiovat ostatni,

vytrvalost, sklon k zavislosti, spoléhani sama na sebe;

7. okolnosti (zazemi) — soukromi, rodina, povolani a zaméstnani ¢lent
rodiny.
Pétistupriovy model

Pétistupfiovy model se zaméfuje na:

1. vliv na ostatni — télesnou stavbu, vzhled, mluvu a zpUusoby;

2. ziskanou kvalifikaci — vzdélani, odborny vycvik, pracovni zkuSenosti;

3. vrozené schopnosti — pfirozenou rychlost chapani a schopnost se udit;
4. motivace — osobni cile, duslednost a odhodlani za témito cili jit,

uspésnost v jejich dosahovani;
5. emocionalni ustrojeni — citova stabilita, schopnost pfekonavat stres a

schopnost vychazet s lidmi.
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3 OSLOVENI UCHAZECU

Jesté pfed tim, nez bude tfeba obsadit uvolnéné misto a zahajime proces

vedouci k pfijeti nového zaméstnance, musime si odpovédét na dullezité otazky
(Matéjka; Vidlaf, 2007, s. 17):

zdroja.

firmu.

>

>
>
>

Vyuzili jsme v8echny varianty k vyfeSeni tohoto problému?

Provedli jsme skute¢né dikladnou analyzu potfeb?

Musime tuto ¢innost zajistit?

Opravdu je nezbytné jit do jistého rizika a vyhledavat nové
zameéstnance?

Pro¢ tfeba napfed nezkusime vyuzit vlastnich zdroji, nebo dokonce

rezerv?

Organizace muze obsadit volna mista jak ze zdroju vnitfnich, tak z vnéjsich

Vnitini zdroje jsou vlastni pracovnici. VnéjsSimi zdroji vSichni ti, ktefi stoji mimo

Vnitfni zdroje pracovnich sil tvofi: (Koubek, 2007a, s. 129)

>

pracovnici uspofeni v dasledku technického rozvoje, tj. v dusledku

substituce zivé lidské prace stroji ¢i v dusledku pouziti produktivnéjsi
technologie, zlepSené organizace prace apod.;

pracovnici uvolfiovani v souvislosti s ukoncenim né&jaké Cinnosti i jinymi
organiza¢nimi zménami;

nez jakou vykonavaji na sou¢asném pracovnim misté;

pracovnici, ktefi jsou sice uCelné vyuziti na souasném pracovnim

misté, maji v8ak z néjakych duvodl zajem pfejit na uvolnéné &i nové

vytvofené pracovni misto v jiné ¢asti organizace.

Mezi hlavni vnéjsi zdroje patfi: (Koubek, 2007a, s. 129-130):

>
>

volné pracovni sily na trhu prace;
Cerstvi absolventi kol &i jinych instituci pfipravujicich mladez na

povolani;
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> pracovnici jinych organizaci, ktefi jsou rozhodnuti zménit
zaméstnavatele nebo které nabidka (inzerat) nasi organizace k tomuto

rozhodnuti pfivede.

Metodu osloveni vybirame podle toho, jaka je situace na mistnim trhu prace.
Pochopitelné snazsi je provadét nabor na velkém trhu prace. Vybirame metodu
osloveni i podle toho, zda se jedna o velky podnik. Pro velkou organizaci je nabor
snadnéjsi. Plati také to, ze kvalifikovanéjSi zaméstnance budeme shanét hlf, nez ty
bez kvalifikace. Také bude v tomto pfipadé i nabor drazsi.

Ziskavani pracovnikl z vnitfnich zdroji méa své vyhody, stejné tak ma své
nevyhody ziskavani uchazec€u z vnéjSich zdroju.

Vyhody a nevyhody ziskavani pracovnikd z vnitfnich zdroji (Koubek, 20074, s.

130):

> organizace lépe zna silné a slabé stranky uchazece,

> uchazec lépe zna organizaci,

> zvySuje se moralka a motivovanost pracovnik(l (nadéje na lepsi misto,
nadéje na zaméstnani i po zruSeni dosavadniho mista),

> lepSi navratnost investic, jez organizace vlozila do pracovnikd, lepsi

vyuziti zkusenosti, které pracovnici ziskali v organizaci.

> pracovnici mohou byt povySovani, az se dostanou na misto, kde uz

nestaci uspésné plnit ukoly.

> soutézeni o povysSeni miize negativné ovliviiovat moralku a mezilidské
vztahy,
> prekazky pronikani novych myslenek a pfistupl zvenku.

Vyhody a nevyhody ziskavani pracovnikl z vnéjSich zdroji (Koubek, 20073, s.

131-132):

> Skala, paleta schopnosti a talentll mimo organizaci je mnohem vétsi,
nez by bylo mozno nalézt uvnitf organizace,

> do organizace mohou byt vneseny nové pohledy, nazory, poznatky,
zkuSenosti zvenku,

> zpravidla je levnéjsi a snadnéjsi (a také rychlejsi) ziskat Zadouci vysoce
kvalifikované pracovniky, techniky a manazery zvenku nez je

vychovavat v organizaci,
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nakladnéjsi,
> adaptace a orientace pracovniku je delsi,
> mohou vzniknout nepfijemnosti s dosavadnimi pracovniky organizace, ktefi

se citili kvalifikovani ¢i opravnéni ziskat obsazované misto.

Pro organizaci je vyhodnéjsi obsazovat volné pracovni pozice z vnitfnich zdroju,
tato praxe se hojné pouziva ve vyspélych zemich. Je jednodudsi ziskat informace o
vnitfich zdrojich. Organizace si mlze s pfedstihem vytipovat pracovnika, ktery se bude
hodit nejlépe na novou pozici, ktera ma v budoucnu vzniknout.

Pracovnika, kterého jizZ zname, nemusime seznamovat s organizaci a jejim
chodem a odpada tak dlouhé obdobi adaptace, kdy se novy zaméstnanec musi
nejdfive zaucit a zaskolit. Teprve potom zacne podavat plny vykon. Nezanedbatelna je
také Castka usetfena za drahou inzerci a praci lidi, jenz by museli nového pracovnika
vybirat.

3.1 Metody osloveni

Inzerce

Cilem inzerovani je dle Gosiorovského (2005, s. 36)

> upoutat pozornost — inzerat musi byt konkurenceschopny,

> vytvaret a udrzovat zajem — informaci o pracovnim misté, podniku,
podminkach zaméstnani a pozadované kvalifikaci musi inzerat sdélovat
atraktivnim a zajimavym zplasobem,

> stimulovat akci - poselstvi inzeratu musi byt sdéleno zptusobem, ktery
upouta nejen oci, ale také pfiméje lidi Cist jej do konce a bude mit za

nasledek dostatecny pocet odpovédi od vhodnych uchazecu.

.,Metoda osloveni pomoci inzerce je velmi efektivni. Informace o volném
pracovnim misté se pomérné rychle dostane k adresatovi, 0 volném misté se dozvi
mnohem vétsi mnozstvi lidi nez pfi jinych metodach ziskavani pracovniku, inzerat jde
za potencionalnim uchaze€em az do jeho soukromi, Ize jej formulovat tak, aby se stal
nastrojem autoselekce uchazecu. Inzerat je pomérné drahy, zejména pak inzerat, ktery
ma byt skutecné efektivni (Koubek, 2007b, s. 86)
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Internet

V souCasné dobé existuje velké mnozstvi servert, umoziujici organizacim
umistit svou nabidku zaméstnani. Nékteré organizace maiji své vlastni webové stranky,
kde mimo jiné uvefejnuji vlastni nabidku volnych pracovnich mist.

»Vyhodou inzerce pomoci internetu je relativné nizka cena, operativnost i
moznost uvést detailni informace o firmé&, pracovnim misté, pracovnich podminkach a
pozadavcich na pracovnika. Moznost pouziti elektronickych dotaznik(l pro uchazece Ci

elektronickych formulara pro strukturovany Zivotopis uchazece“ (Koubek, 2007b, s. 87)

Urady prace

Urady prace slouzi jak osobam hledajici zaméstnani, tak i organizacim, které
pracovniky hledaji. Tato metoda je velmi levnou formou ziskavani pracovniku.
Vyhodou této metody je, Ze ufady prace zjistuji potfebné informace o uchazedi, samy
mohou zajistit jakysi predbézny vybér. Nevyhodou je ponékud omezeny vybér

uchazecl registrovanych na urfadech prace.

Personalni agentury

Zprostfedkovani pomoci personalni agentury je velice rychlé a efektivni. Velkou
nevyhodou je cena, kterou si agentura Uctuje za své sluzby. Organizace sdéli agenture
své pozadavky na pracovnika a ta pak provede jejich vyhledani a vybér.

Personalni agentury téz disponuji vlastni databazi kvalifikovanych uchazecuq,
nez jaka je k dispozici na volném trhu. Organizace, které se potykaji se sezénnimi
vykyvy nebo potfebuji do€asné zvysit kapacitu firmy je personalni agentura schopna

zajistit a doCasné pfidélit pracovniky.

Uchazeci se nabizeji sami

Nékteré firmy maji tak dobrou povést, Ze si mohou dovolit Cekat, az je kontaktuiji
sami uchazedi. Zejména se jedna podniky s velmi dobrymi socialnimi podminkami,
zajimavymi pracovnimi pozicemi a naplni prace. Je jisté velkou vyhodou nemuset
utracet penize za inzerci. Avsak tato metoda ma sva uskali.

,Uchazeli maji ¢asto nepfesnou pfedstavu o potfebach organizace a znacné
mnozstvi z nich je pro organizaci neupotfebitelnych, nékdo se jimi vS8ak musi zabyvat.
Nabidka ze strany uchazecl byva plynula, neni kamparovita jako v pfipadé, kdy
organizuje ziskavani sama organizace. To opét mize naruSovat praci personalisti Ci

jinych manazeru, ti museji byt pfipraveni kdykoliv reagovat na nabidku, jednat s
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uchazeli a odmitat je tak, aby to neuSkodilo organizaci. V neposledni fadé tento
zpUsob ziskavani pracovniki neposkytuje dostate¢nou moznost vybéru. Zadosti
uchazecl jsou rozptylené v Case a pfi vybéru obvykle nelze pouzit jednoho z
nejdulezitéjSich nastroji, tj. vzajemného porovnani schopnosti a kvalit vétsiho
mnozstvi uchazecu.” (Koubek, 2007a, s. 136). Proto u této metody hrozi vétsi

pravdépodobnost pfijeti ne zcela vhodného uchazece.

Venkovni inzerce — poutace, vyvésky a billboardy

Timto zpisobem byvaji oslovovani pfedevsim pracovnici, kterych je potfeba ve
vétSim mnozstvi a jsou dlouhodobé nedostatkovi. Umistuje se blizko frekventovanych
mist, jako jsou napf. autobusové zastavky. Tato metoda se uplatiiuje zejména pfi
hledani pracovnikd pro nové postavenou firmu nebo jeji nové pobocky.

Informace z vyvésky by méla poskytnout uchazeci vSechny nezbytné informace
0 pracovni pozici, informace o terminu, v némz se maji uchazeci pfihlasit, jakym
zplUsobem a kam maji své nabidky posilat.

Tato metoda je relativné levna. VSechny informace z vyvésky by mély slouzit k
tomu, aby uchazec&i méli dostatek informaci k tomu, aby sami posoudili, zda se o misto
uchazet ¢&i neuchazet. Neni pfili§ vhodna k oslovovani kvalifikovanych pracovnikd. K

vyvésce se dostane jen urcity okruh lidi, ktefi si ji vS§imnou.

Doporuéeni souc¢asného pracovnika organizace

,Mezi pasivni metody ziskavani pracovnikl patfi i ziskavani na zakladé
doporuceni souCasného pracovnika organizace. K tomu je vSak tfeba vytvofit
informacni pfedpoklady, aby pracovnici organizace védéli o uvolfiovaném nebo volném
pracovnim misté v€as a byli informovani i o jeho povaze. Lze pfitom uplatnit i urcité
stimulaéni nastroje napf. odménovat pracovnika, ktery doporucil ¢i pfivedl vhodného
uchazece.” (Koubek, 2007a, s. 136)

Vyhodou je, Ze se pracovnik organizace za Clovéka, kterého doporuduje tzv.
zaruCi. Tato metoda se pouziva i pfi obsazovani odpovédnéjSich pracovnich funkci v

organizaci. Vedouci pracovnici mohou doporuéovat své podfizené k povySeni.

Osloveni byvalych zaméstnancu
Mezi byvalé zaméstnance, které je mozno oslovit, fadime ty, se kterymi byl
rozvazan pracovni pomér pro nadbyteCnost v dobé& recese, restrukturalizace a pfi

zestihlovani organizace. Casto se stava, ze pracovnik najde pfi pfichodu do prace na
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stole obalku s vypovédi a jeho pracovni misto je vyklizené. Organizace takovym
chovanim zifejmé& naznacuje, Ze do budoucna nepocita s oslovenim svych byvalych
pracovnikd.

,PFH zeStihlovani firmy je tedy tfeba postupovat promyslené a s vSemoznym
respektem k tém, ktefi odchazeji, protoze dopfedu nemlzeme védét, zda tyto
pracovniky, ktefi velmi dobfe znaji firmu, maji uréitou kvalifikaci, nebudeme v blizké Ci
vzdalenéjsi budoucnosti potfebovat. Taktéz je tfeba mit na paméti, Ze zplsob, s jakym
se s nimi firma rozchazi, vyznamné ovliviiuje povédomi o ni, jeji image a nasledné ma
vliv na cely proces vyhledavani a ziskavani.“ (Hronik, 2007, s.140)

Nékteré firmy si vytvareji databaze o svych byvalych zaméstnancich, vcetné

téch, ktefi odesli za lepsi pracovni nabidkou.

Praxe a staze

Nékteré firmy umoznuji studentim praxe a staze v oboru, ktery studuji a po
skonc&eni studia nachazeji ve firmé uplatnéni. Firmy tak mohou lépe poznat své mozné
budouci zaméstnance a ovéfit si, jak zapadnou do kolektivu a jejich pracovni vykon.

Studenti se naopak mohou seznamit blize s firemnim prostfedim a programem.

Spoluprace s odbory

Tato metoda ziskavani pracoviki se moc neuplathuje. AvSak kooperaci s
odbory takto Ize ziskat vysoce kvalifikované délniky. Odbory si vedou vlastni databazi
pracovnikl, zejména téch femesiné vzdélanych. Tento zpusob ziskavani je vhodny,

zejména vznika-li nova organizace.

Dny otevienych dvefi

Dny otevienych dvefi pofadaji hlavné velké firmy, které maji dobré jméno a jsou
znamé. Cilem otevrenych dvefi je oslovit SirSi okruh potencionalnich spolupracovniku.
Uchazeli se mohou seznamit se zastupci managementu, dozvédét se informace o
pracovnich mistech, prohlédnout si zakulisi firmy. Tato metoda je vhodna pro osloveni
pracovniku vSeobecnych profesi (U€etni, pracovnici Call Centra, sekretarky, asistentky
apod.). Relativné levnd metoda za situace, kdy na pracovnim trhu neni nadbytek

v8eobecnych profesi.
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4 VYBEROVY POHOVOR

Vybérovy pohovor je mezi zaméstnavateli oblibena a €asto pouzivana metoda
vybéru zaméstnancli. Nepatfi mezi nejspolehlivéjsSi metody, ale ma jednu velkou
vyhodu. Dava nam moznost prohlédnout si uchazece. JiZ to, jak uchaze¢ vypada a jak
se chova béhem pohovoru, nam napovi, zda zapadne do organizace Ci kolektivu.
Clovék jako tvor spoleensky rad potkava nové lidi. Mnoho z nas také véfi, Ze dokaze
odhadnout Clovéka, kterého ma pfed sebou. Pro uchazeCe je pohovor moznost
seznamit se blize s prostfedim organizace a utvofit si prvotni dojem o svém mozZném
budoucim zaméstnavateli.

Vedeni pohovoru je dle Bélohlavka (2009, s.14): ,Zvlasté vyznamnou &innosti
manazerl, spojenou s vytvarenim a fizenim pracovniho kolektivu. Vyplati se vénovat
prostor a pozornost této aktivité, na kterou Casto zbyva malo ¢asu. Chybné vybrany
pracovnik, ktery nezvlada své ukoly, demotivovany zaméstnanec, ktery pfili§ nechape,
v ¢em by se mohly jeho prace €i chovani k lidem zlepsit, Ci protfely jedinec, ktery
zneuziva svého zaméstnavatele k dosahovani osobnich vyhod, jsou dlouhodobym
problémem pro nadfizeného, jenz nemél ¢as obétovat nékolik desitek minut ve chuvili,
kdy byla komunikace s timto ¢lovékem potfebna.”

Jak uvadi Armstrong (2007, s. 369): ,U&elem vybé&rového pohovoru je ziskat a
posoudit takové informace o uchazedi, které umozni validné pfedpovédét jeho budouci
pracovni vykon na pracovnim misté a porovnat jej s pfedpovédmi tykajicimi se jinych
uchazec€l. Pohovory tedy zahrnuji zpracovani a vyhodnoceni informaci o
schopnostech uchazec€e v tom smyslu, zda odpovidaji specifikaci pracovniho mista.”

K tomu, aby byl pohovor efektivni a spinil to, co se od né&j ofekava, je tedy
nejen potfeba, aby si udélala organizace €as na provedeni pohovoru. Ale téz je
dilezita i kvalita vybérového pohovoru. Tazatelem by mél byt Cloveék, ktery ma s
vedenim pohovoru zkuSenosti a pohovory umi vést spravné. Jen tak se nam podafi
vyhnout Spatné volbé kandidata. Je proto v zajmu nadfizeného dbat na proskoleni
takového pracovnika a poskytnout mu ucast na vzdélavacim kurzu.

F. Hronik (2007, s. 114) fika: ,Cilem vybérového interview je pfedevSim
pozitivni vybér, zde jiz hledame odpovéd na otazku 'koho ano?'. 'Kdo nejlépe
zapadne...?' K vybérovému interwiev, které se kona za aktivni uc€asti budouciho
nadfizeného, v idealnim pfipadé postupuji jen ti uchazedi, ktefi jsou dle mnohych

kritérii srovnatelni a je pfedpoklad obtizného rozhodovani.*
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Dle J. Bartaka (2011, s. 58) ,je cilem vybéru nalézt takové uchazece, ktefi
disponuji pozadovanymi zpusobilostmi, v€. postoju, moralky, charakteru, vile apod.,
potfebnymi pro uUspé&Sné vykonavani pfislusné pracovni c¢innosti, pfipadné i k
budoucimu odbornému ¢i kariérovému rastu. Podstatou vybéru je konfrontace
pozadavkl na zpUsobilosti pracovnika na dané pracovni pozici s realnymi
zpusobilostmi, jimiz disponuje pfislusny kandidat. Obsahem vybéru je posouzeni, zda,
pfip. do jaké miry, odpovidaji pfedpoklady jednotlivych uchaze€u pozadavkim daného
pracovnino mista a rozhodnuti o vybéru nejvhodnéjSiho kandidata z hlediska

souc€asnych i perspektivnich potfeb organizace.”

Koubek (2007, s. 179) popisuje cile pohovoru nasledovné:

> ziskat dodate¢né a hlub$i informace o uchazedi, jeho ofekavanich a
pracovnich cilech, popfipadé verifikovat informace uvadéné v
pisemnych dokumentech;

> poskytnout uchazeéi informace o organizaci a praci v ni; je pfitom
dilezité, aby uchazec ziskal realistickou pfedstavu o praci na
obsazovaném pracovnim misté a nebyl védomé uvadén v omyl;

> posoudit osobnost uchazece.

K samotnému vybérovému pohovoru jiz pak zveme uchazecCe, ktefi prosli
prvnim sitem vybéru. Jsou to ti uchazedi, ktefi spliuji inzerované pozadavky
organizace. Samotny vybérovy pohovor nam vSak nemusi ukazat na nejvhodnéjSiho
kandidata, obzvlast pokud se nam zdaji vSichni uchazeci stejné vhodni. Je proto
vhodné doplnit vybérovy pohovor dalSimi metodami vybéru. Tyto metody nam mohou

pomoci zredukovat pocCet kandidatu.

4.1 Priprava na pohovor z pohledu tazatele

Zakladem uspéchu pohovoru je dobra pfiprava, abychom se vyhnuli vybéru
Spatného zaméstnance. Pfed tim, nez pozveme kandidaty k pfijimacimu fizeni, je tfeba
prvné vytfidit ty, které pozvat nechceme, nebo ty, ktefi nevyhovuji. Divodem k
vyfazeni maze byt i pozdni doru€eni nabidky. Kandidaty tfidime podle kritérii, které

jsme si stanovili na za¢atku a nyni je mizeme pouzit.
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Pfed hlavnim pohovorem je tfeba vytfidit na zakladé zaslanych podkladu
uchazece, ktefi se nejvice blizi stanovenym pozadavkim. Tzv. pfedvybér zakoncuje
fazi ziskavani a navazuje na samotny vybér. V této fazi jsou uchazedi hodnoceni na
zakladé jimi zaslanych dokumentd. Zda tato faze bude Uspésna, zavisi na tom, zda byl
zvladnut nebo nezvladnut cely proces ziskavani. Jestlize byla nabidka zaméstnani
sestavena Spatné, nyni se projevi nasledky, protoZze uz neni ¢as na napravu nabidky
zaméstnani a shanéni novych uchazecu.

Pro usnadnéni rozhodovani si mdZzeme vytvofit vyfazovaci matici. Podle M.
Dale (2006, s. 61): ,Matice poskytuje prostfedek, jak analyzovat uchaze€e zplsobem,
ktery pomaha snizit subjektivni vlivy. Zacnéte u kritérii, ktera jste si stanovili v rané fazi
naborového procesu, kdyz jste tvofili profil zaméstnance. Pak jednodu$e pfidate jméno
nebo kod kazdého uchazec€e. Pokud si prejete, mlzete si pfipravit bodovaci schéma,
takze uchazeCe s nejvy§Sim poctem dosazenych bodl pozvete k pfijimacimu
pohovoru. Anebo miizete pouzit ukazatele, takze kone¢né rozhodnuti bude kvalitativni
povahy.©

Uchaze€um, ktefi k samotnému pohovoru nebudou pozvani, by mélo byt
poslano oznameni s divodem neuspéchu a podékovani za zajem pracovat v naSi
organizaci. Dale se mizeme zminit 0 mozné budouci spolupraci, pokud se ve firmé
uvolni jiné pracovni misto. UchazecCe informovat o tom, Ze byli zafazeni do firemni
databaze a pokud takova situace nastane, s dovolenim se na né obratime. Takové
jednani je vi&i uchazeClim slusné a nikdy by nemélo byt odmérené. Odmitnuti
uchazeli mohou chtit zkusit své Sance pfisté nebo opravdu bude potfeba rychle
obsadit pracovni pozici a oslovit s nabidkou nékoho z neuspésSnych uchazecu.
Mikulastik (2010, s. 149) doporucuje poslat dopis nejprve tomu kandidatovi, kterého
chceme pfijmout a ujistit se, ze do zaméstnani nastoupi (a kdy nastoupi) a teprve po
pozitivnim potvrzeni poslat vdechny negativni odpovédi.

Déale je potieba shromazdit potfebné dokumenty, aby uchaze€i mohli byt
posuzovani na zakladé stejnych podkladu. Nasledné se dle Armstronga (2007, s. 358):
,UchazeCi porovnavaji s klicovymi kritérii specifikace pracovniho mista a jsou tfidéni
nejprve do tfi kategorii: pfijatelni, na hranici pfijatelnosti a nevhodni. Pfijatelni uchazedi
se dale prosévaji a tfidi tak, aby se vytvofil pfiméfené velky soubor uchazecu, ktefi
budou pozvani k pohovoru. Tuto praci zajidtuje personalista a pfedevSim manazer
bezprostfedné nadfizeny obsazovanému mistu. Idealni pocet uchazecu v tomto

souboru by mél byt pfiblizné mezi ¢tyfmi a osmi”.
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Méné nez Ctyfi uchazeci umoznuji celkem malou volbu, ale tato situace maze

nastat v pfipadé, Ze na nabidku zareagoval nedostateCny pocet uchazecl. Vice nez

osm uchazec€l znamena zvySenou ¢asovou zatéz a hrozi nizka efektivita rozhodovani.

4.2 Planovani pohovort

Nyni je potfeba se rozmyslet, jaky druh rozhovoru vyuzijeme pfi setkani s

kandidaty. Zvolime — li rozhovor nefizeny, neznamena to, Ze se na néj nepotfebujeme

pfipravit. Pfiprava je nezbytna pro vSechny druhy rozhovora.

F. Hronik popisuje rozhovor dle iniciativy uchazece a tazatele: (2006, s. 40):

> Rizeny, programovany, tazatelem strukturovany s iniciativou na jeho strané

pIné standardizovany, ktery ma pevnou strategii a taktiku.
Tazatel postupuje u kazdého uchazece podle pfedem
vypracovaného a jednotného scénare, poklada stejné otazky
v daném pofadi, neni dovoleno Zadné odchyleni;

Castecné standardizovany, ktery ma pevnou strategii, ale taktika
je pomérné volna: Tazatel nemusi dodrZzovat pofadi otazek,
objevuji se otazky, které jsou pokladany jen u jednoho
uchazece, zatimco u druhého ne;

volny, ktery ma ramcové stanovenou strategii, taktika je zcela
volna. Je zietelny cil, ale otazky, pomoci nichz se ma cile

dosahnout, nejsou pfedem stanoveny;

» Nefizeny, neprogramovy, kdy aktivita je na strané uchazece, ktery ma

volnost ve vybéru témat, rozhovor neni naprogramovan, nema pFedem

stanoveny cil. Tazatel necha kandidata mluvit a je pouze na ném, na co se

zepta a co o sobé povi.

Oproti tomu F. Koubek rozliSuje pohovory dle poctu zii¢astnénych osob (20074,

s. 179):
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> Pohovor 1 + 1, kdy pohovor s uchazeCem vede jeden predstavitel
organizace. Posuzovani muze byt dosti subjektivni, na druhé strané
vSak tento typ pohovoru umoznuje vytvofit oteviené&jsi atmosféru.
> Pohovor pfed panelem posuzovatelll (komisi), ktery byva tvofen 3-4
osobami davérné seznamenymi s obsazovanym pracovnim mistem a
jeho pozadavky. Doporucuje se, aby cleny panelu byli bezprostfedni
nadfizeny obsazovaného pracovniho mista, personalista a psycholog.
»  Postupny pohovor je sérii pohovort 1+1 s riznymi posuzovateli a jeho
cilem je zachovat vyhody a pfekonat nevyhody obou pfedchozich
unavngjsi a nezfidka dochazi k tomu, Ze s kazdym dalSim pohovorem
se sniZuje spontanost odpovédi uchazece.
> Skupinovy (hromadny) pohovor je pohovorem, kdy na jedné strané
skupina uchazecu, na druhé strané jeden nebo vice posuzovatel(. Lépe

umoznuje posoudit osobnost uchazecu.

Armstrong (2007, s. 375-377) rozdéluje strukturované pohovory na:
> strukturované pohovory orientované na situaci
> strukturované pohovory orientované na chovani (schopnosti)

> strukturované psychometrické pohovory

Za neju€inngjsi formu pohovoru byva povazovan behavioralni pohovor, protoze
zkouma schopnosti a dovednosti uchaze€e do hloubky. Tato metoda je zaloZzena na
konstatovani — nejlepsi pfedpovédi budouciho chovani je chovani minulé a na tom, ze
lidé se pfriliS neméni.

Behavioralni pohovor patfi mezi strukturované rozhovory a jako vSechny typy
pohovord, i tento typ pohovoru musi byt pfedem pfipraveny.

V pribéhu rozhovoru se tazatel nesmi spokojit pouze s kandidatovou odpovédi,
ale chce, aby vSe bylo dolozeno pfikladem. Kandidat totiz mGze odpovidat dle odhadu,
jakou odpovéd chce tazatel slySet. Je tfeba vypatrat a dotazovanim si ovéfit, zda
uchaze€ opravdu ma takové schopnosti, jaké uvadi. Rozhovor je zaméfen na chovani
kandidata, nikoli na jeho osobu.

,Toto chovani mizeme mit uspofadano do jednotlivych definovanych

kompetenci. Proto se nékdy toto interview nazyva kompetenénim. V kompetenénim
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interview mame otazky k jednotlivym kompetencim pfedpfipravené (Hronik, 2007, s.
314 — 315):
> Co délate, kdyz nékdo z vaSich lidi pracuje Spatné a neudéla svou

praci. Uvedte pfiklad. (Pak otazky na pokracovani - 'a jak to dal probihalo.")

> Popiste néjakou situaci, kdy jste mohl(a) sam planovat ¢as. Co jste
udélal(a)?
> Jaké mate zkuSenosti s nedorozuménim se zakaznikem nebo

spolupracovnikem? Jak jste si pocCinal(a)?

> Reknéte o mi o pfipadu, kdy vas n&jaké rozhodnuti shora zdrzelo v
praci.
> Kdyz jste musel(a) délat zvlast nezajimavou praci, jak jste se s tim

vyrovnal(a)?

> Dejte mi pfiklad néCeho, co jste v posledni dobé v praci délal(a) a
pfineslo vam to velké uspokojeni.

> Jak si pocCinate, kdyz dostanete ukol, ktery povazujete za nesmysiny.

> Podle ¢eho druzi mohou poznat, Ze disponujete..., kterou povazujete za
svou silnou stranku?

> Kdy jste zazil(a) pracovni uspéch a v ¢em spocival? Jaky byl podil vas
a podil druhych lidi? Jaka byla vase role?

> Jaky je vas nejcennéjsi neuspéch? Jaké byly jeho zdroje (pfiCiny) a jaky
byl jeho vyvoj?

> Jak jste se pfipravoval(a) na toto vybérové fizeni? Na jakou pfipravu jste

zvykly(a)?*

Metoda STAR

Slouzi ke konstrukci otazek (viz otazky dle Hronika). Nazev STAR vznikl z
poCate€nich pismen anglickych slov S - Situation, tj. konkrétni situace, T — Task, f{j.
konkrétni ukoly, A — Actions, tj. konkrétni ¢innosti a R — Results, tj. konkrétni pracovni
vysledky, ke kterym €innost vedla.

Tazatel pokladanim otazek zjistuje, co délal uchaze¢ v minulosti a jak reagoval
v konkrétnich situacich, jaké metody pouzil apod. Déle zjiStuje napf. jak se choval v
tymu. Jak se choval ve spornych situacich, ke kterym doslo, jak tyto situace fesil a jaky
byl vysledek. Paklize je kompetenéni pohovor dobfe vedeny, tak prozradi, jak uchaze¢

jedna, uvazuje, jak pracuje s informacemi a zkuSenostmi, jez za svUj dosavadni Zivot
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ziskal. Tato metoda umoznuje nejen ziskani konkrétnich informaci o uchazedich, ale

také Ize jeji pomoci Iépe porovnavat jednotlivé kandidaty.

Pro samotné vedeni vybérovych pohovorl by si organizace méla naplanovat,
kde se rozhovor bude konat. Tazateli by méla byt vybrana klidna mistnost, kde nebude
nikym vyruSovan. Velmi dulezité je vybér mista, kam kandidat bude usazen. Pokud se
pohovoru bude u&astnit vice lidi, je vhodné ustanovit zasedaci pofadek pro jednotlivé
Cleny.

Kandidata je dobré usadit tak, aby se v mistnosti citil pfijemné a ziskal dojem,
Ze je na pohovoru vitany a citil se vic jako na pfatelském setkani nez u vyslechu.
Mistnost by méla byt dobfe osvétlena s okny. Nemélo by uvnitf byt ani zima ani moc
horko. Pfed vstupem do mistnosti je vhodné umistit nasténné zrcadlo, aby se mohl
uchazet pfed zaCatkem pohovoru upravit. Je tfeba také zajistit, aby uchazeci nesvitilo
do oéi pfimé sluneéni svétlo.

Samoziejmosti je vypnuty mobilni telefon. V pribéhu pohovoru by si mél tazatel
délat poznamky, jinak hrozi, ze se mu odpovédi od kandidatd sliji vSechny dohromady
a nic si nezapamatuje. Nepusobi vSak dobfe, pokud bude mit tazatel celou dobu nos
zabofeny v poznamkovém bloku a uchaze€i nevénuje jediny pohled. Kandidat by si to
mohl vyloZit jako projev nezajmu.

Pohovory by mély byt naplanovany tak, aby si tazatel mohl vlozit mezi né
prestavky pro osobni potfebu a také je dobré mit urcitou ¢asovou rezervu v pfipadé, ze
se pohovor o par minut protahne. Je vhodné vytvofit asovy harmonogram a dodrzovat
ho. Jeho dodrZzovanim davame najevo, Ze si vazime uchazecovy ucasti tim, Ze Setfime
jeho €as a nenechavame ho zbytecné Cekat, coz by také mohlo negativné ovlivnit
dobrou povést organizace.

Dale je tfeba stanovit, kolik ¢asu by mélo byt vénovano kazdému kandidatovi.
Pohovor by nemél byt pfili§ kratky, ale ani pfili§ dlouhy. Obecné pravidlo pravi, ze je to
asi 45 - 60 minut na kazdého uchazele. Pro kandidaty s niZsi kvalifikaci staci asi 30
minut.

Zavérecna faze pfiprav dle M. Dale (2007, s.69):

> Rozhodnout, zda povedete pohovor sami ¢i s pomoci dalSich lidi. Pokud

chcete zapoijit dalsi kolegy, promyslete, ktefi to budou.

> Uspofadat pfipravhou poradu pro zvolené tazatele; je tfeba je

informovat, aby spravné porozuméli:

> Druhu prace a tomu, co vyZaduje.
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> Vyznam profilu zaméstnance a vybérovych kritérii. VSichni musite mit
jasno, co ktery pojem znamena, jinak se mlze stat, ze kazdy bude
hodnotit jiné véci a dojde k UpIné jinym zavérdm

> Prodiskutovat role jednotlivych tazatel(:

A\

Kdo pohovor povede?
> Kdo se zacne ptat, kdo bude pokladat otazky, kdo bude odpovidat na

dotazy uchazecu a kdo pohovor uzavre.

Pohovor vedeny jednou osobou ma vyhodu v tom, Ze se nam Iépe podafi
dosahnout pratelské atmosféry s vétSi mirou duveéry. AvSak tazateli hrozi podlehnuti
subjektivnimu dojmu, ktery mize byt ovlivnén sympatii, pfedsudky, rychlymi zavéry.

Pred panelem tazatelu se uchaze¢ nemusi citit dobfe a spi§ mu bude pfipadat
pohovor jako zkouska. Vyhodou je riznost nazort na kandidata od tazatelU.

Bélohlavek (2009, s. 31) doporucuje tuto variantu: ,Uchaze& hovofi se dvéma
nebo tfemi tazateli, ale s kazdym nezavisle. Tak se mlze stat, Ze s nékym navaze
lepSi kontakt a fekne toho vice. Pohovor ve dvojici umozni docilit vy§diho stupné
davéry a vzhledem ke tfem rdznym tazatelim dosahneme vyssi objektivity. Kromé toho
na rtzné typy lidi reaguje uchaze¢ riznym zplsobem, a tak vlastné sledujeme jeho
jednani ve tfech raznych situacich.*

V souc€asné dobé je mnoho povolani, ve kterych se vyskytuje prvek stresu. Proto
si nékdy potfebujeme u kandidata ovéfit jeho schopnost odolnosti vici stresu. Nejedna
se vSak o pohovor, kdy by mél byt uchaze€ ponizen, urazen nebo o agresivni pohovor.

»~Je nutno mit na paméti, Zze vasim ukolem je testovat potencionalni zaméstnance
stejné jako prodavat vasi spole¢nost. Je dobré, kdyz kandidat odchazi s pocitem, ze

Vyuziti tlaku pfi pohovoru lze aplikovat na uchazece, ktefi maji odpovédi
naucené a tazatel potrfebuje, aby se opravdu rozpovidali o svych silnych a slabych
strankach. Nebo pokud se vyskytly nejasnosti, jez je potfeba ovéfit véetné téch, které
by uchaze¢ nejradéji skryl. Je-li veden pohovor dukladné, brzy se ukaze, co kandidat
opravdu umi a jaké své schopnosti zveliCuje.

Hronik (2008, s.47) soudi: ,VétSina uchazeCl je uz protfelych rdznymi
vybérovymi fizenimi a na vétSinu otazek jsou pfipraveni dopfedu. Proto je dobré si
pfipravit, jak uchazece dostat pod tlak, aby bylo zfejmé, jak pod nim reaguje.”

Je v8ak dulezité provést tento typ pohovoru spravné a po skonéeni pohovoru je

kandidatovi vhodné vysvétlit dlivod, pro¢ byl zvolen takovy pfistup.
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4.3 Priprava na pohovor z pohledu uchazece

Uchaze€, ktery hleda zaméstnani, chce jist¢ béhem pohovoru udélat na
tazatele nebo svého budouciho zaméstnavatele dobry dojem, obstat v konkurenci
ostatnich uchaze€u a ziskat zaméstnani. Proto je i pro néj velmi ddlezitad dukladna
pfiprava pfed pohovorem. Pokud uchaze¢ udéla Spatny dojem hned na zacatku, je
jeho Sance na uspéch témér nulova, protoze Spatny dojem se uz téZko napravuje.

UchazeC by proto mél pfed pfijimacim pohovorem vhodné zvolit oSaceni.
Zejména dbame na to, aby $aty byly &isté. Zenam se doporuéuje zvolit decentni make-
up. Nehty a viasy by mély byt upravené. K obleeni je vhodné zvolit tmavou
pouzdrovou sukni ke kolenim, svétlou halenku, sako a boty na nizSim podpatku.
Obleceni by mélo byt barevné sladéné, nevolime Zadné velmi vyrazné barvy. MuZi
voli nejCastéji oblek s kravatou. Dbame na vybér vhodné obuvi a jeji stav, seSmatlané
a Spinavé boty mohou pozkazit celkovy dojem. Nepfipustny je zdpach z ust a Zvykani
zvykacky béhem pohovoru. Stejné zasady slusného chovani a vystupovani
samoziejmé plati i pro tazatele.

Neni — li si uchazec jist vybérem svého obleceni, mize zkontaktovat organizaci
a zeptat se, zda dodrzuji dress code a pfijit podle toho oble¢en. UchazeClim z
kreativnich obort nebo Spi¢kovému odbornikovi z oboru IT se da neformalni obleceni
odpustit. Mize se jednat o osobnost, ktera plsobi excentricky, ale je velmi kreativni a
muze pfinést organizaci mnoho novych napadu.

Pfed pohovorem si uchaze¢ zjisti vSechny dostupné informace o organizaci a
vyhleda si, kde sidli. Cim vice informaci uchaze& o firmé bude védét, tim Iépe. Je
dobré védét, jakou ma firma minulost a tradici, ¢im se zabyva, kolik ma zaméstnancu,
jaké jsou cile této spolecnosti a jeji postaveni na trhu. Takové informace Ize vypatrat
na internetu, v katalozich firmy, z tisku. Vybornym zdrojem jsou samotni pracovnici
firmy, obchodni partnefi atd. Je dulezité mit zakladni informace o podniku pfed tim,
nez se dostavi k pohovoru.

Dale by si mél si spocitat, kolik asu mu zabere cesta na pohovor. Opozdény
pfichod by mohl byt vyklddan jako znamka nedostateCného zajmu. Pokud se
navrhovany termin uchazec¢i nehodi nebo z vaznych divodu se nemlze v navrzeny
termin dostavit, je samoziejmé se omluvit a pozadat o jiny termin.

S sebou k pohovoru je dobré si vzit zivotopis a zvaci dopis. Pfi pohovoru téz
plUsobi pozitivné, pokud si uchazel pfed sebe polozi blok na psani poznamek.

Samozrejmosti je mit vypnuty mobilni telefon po celou dobu pohovoru.
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Uchaze€ by si mél také rozmyslet otazky, na které se bude tazatele ptat.
Moznost vyptavat se ma nejen tazatel, ale i uchaze€. Je tfeba se ptat spravné, Spatny
dotaz by mohl pokazit cely dojem. Napfiklad:

.Zda se jedna o nové vyvorené pracovni misto, nebo zaméstnavatel hleda nahradu.”
»Zda byl doty¢ny propustén nebo odesel sam®.

~Je-li mozny karierni postup®.

,Zda je mozné si prohlédnout pracovisté.“,Kdo bude mym hlavnim nadfizenym.“ Pfip.
,Kdo budou mi podfizeni.”

~Jaké jsou cile spole¢nosti.”

.Nastupni termin, zkuSebni doba, trvani smlouvy.*

,Kdy muzu ocekavat definitivni rozhodnuti.”

Dale je mozné se ptat na benefity v organizaci, a zda je nabizi, na své
spolupracovniky, platové podminky apod. Dotaz ohledné platovych podminek se
doporucuje klast az v zavéru rozhovoru. Uchazeg, ktery se hned pta na plat, pasobi
jako lovec odmén a tazatele okamzité odradi od dal8iho jednani.

Tazatel by mél byt na tyto a podobné otazky ze strany uchazece pfipraven, a
dokonce tyto otazky vita, protoze potvrzuji uchaze€lv vazny zajem o nabizenou pozici.
Dle Corfield (2005, s. 12) nejCastéjsi chyby u pohovoru, které kandidati délaji, jsou
nasleduijici:

» kandidat odpovida neuplné nebo nespravné na polozené otazky, napf.
odpovida pfilis kratce nebo jen tak tlacha;

» kandidat neprojevuje ani naznak vzruSeni nebo nadSeni pro danou praci;

» kandidat nehovofi pfili§ srozumitelné o svych dovednostech a schopnostech,
napf. je pfili§ skromny;

» kandidat uziva okazaly jazyk nebo zargon misto bézného jazyka,;

> kandidat neprokazuje, Ze pIné zvazil vSechny aspekty volného mista, napf. je
zfejmé, Ze nema rad papirovani, zatimco je evidentni, Ze je to vyznamnou
soucasti nabizené prace;

» kandidat ma nedbaly vzhled nebo pfili§ uvolnény postoj k volnému mistu.

Casté chyby v komunikaci b&hem pohovoru: neschopnost se jasné a plynule
vyjadfovat a formulovat nazory, Spatné komunikacni navyky (skakani do fedi,
nespisovny projev...), uchaze¢ odpovida v holych vétach.

Pro kazdého Clovéka je obdobi, kdy si pro sebe hleda vhodné zaméstnani,

velmi vyCerpavajici. Uchaze by mél brat pohovor jako partnerské setkani, pfi kterém
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muaze dojit k uzavieni dohody, popf. neuzavieni dohody. V pribéhu pohovoru je
vhodné nedavat najevo svou nervozitu, netrpélivost, ostychavost a nerozhodnost.
Vyvarovat se nadmérné gestikulace a davat si pozor na celkovou fe€ téla, ktera by

mohla byt v rozporu se slovnim sdélenim.

4.4 Prabéh pohovoru

Pohovor bychom méli zah3jit uvitdnim uchazeCe a vhodné& navazat kontakt.
.Navazani kontaktu slouzi pfedevSim k prfedstaveni se navzajem a navozeni
atmosféry, kvalitniho pracovniho spole€enstvi.“ (Hronik, 2007, s. 313).

Pfi pfedstavovani je tfeba dodrzet pravidla etikety — dodrzet pravidla
spoleCenské vyznamnosti. Nepusobi dobre, je-li pfedstavovani odbyto ve spéchu,
takze se nestihne ani vzajemné predstaveni. Dulezité je spravné oslovit protéjSek.
Dbame na to, abychom spravné vyslovili jméno dotyéného. Lidé si vétSinou velmi
dobfe zapamatuji toho, kdo zkomolil jejich jméno a tuto netaktnost nesou nelibé. Pokud
se uchazec predstavi pouze pfijmenim, pouzivame jen pfijmeni. Ma-li uchaze¢ u svého
je i zplsob podani ruky. Neplsobi dobfe, pokud se budeme hnat ke kazdému s
napfazenou rukou bez vyzvani. Nepodavame ruku ve stylu leklé ryby, protoze to
poukazuje na nerozhodnost a nedostatek sebedlvéry.

UchazeCim je vhodné nabidnout na zacatku pohovoru néco k piti a
obCerstveni, protoze uchaze€¢ mize mit sucho v krku. Navic je to projev sluSného
vychovani a pomaha nam také uvolnit atmosféru.

Jak zdlraznuje Hronik (2007, s. 313): ,Navozeni kvalitniho pracovniho
spolecenstvi neznamena podbizeni se ve stylu: 'Tak jsme radi, Ze vas tu mame, Ze vas
kone€né poznavam.', 'To jsme radi, Ze jste pfiSel.' apod. Kvalitni pracovni spole€enstvi,
krom Gvodnich zdvofilostnich frazi: 'Jakou jste mél cestu, nasel jste nas snadno?'
dobfe navodi nabidnuti obCerstveni, které pomaha k odstranéni nedavéry a trémy. K
navozeni kvalitniho pracovniho spolecenstvi slouzi i domluva o €ase i cili interwiev. Po
uvodnim 'otukani se' a do urcité miry i sladéni se je mozno pfijit k jadru vybérového
interwiev.“

Rozhovor s uchazeCem je v zasadé socialnim procesem, kdy na sebe lidé

navzajem pusobi a ovliviuji se. Proto by mél byt pfijemny a vécny tak, aby si vedouci
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pohovoru ziskal divéru a ochotu kandidata ke spolupraci. Maddux (1994, s. 33)

nasledné doporucuje, jak by mél profesionalni vedouci pfi rozhovoru postupovat:

Budte presny. Jde o obchodni termin jako kazdy jiny

Budte ke v§em uchazeclm stejné pratelsky. Zplsob, jakym zdravite a
hovofite, mize byt chapan jako znameni dobré nebo méné dobré vdle.
Kdyz budete od uchazece k uchazeci své chovani ménit, mohl byste byt
obvinén z toho, Ze nékteré z nich diskriminujete.

Navodte osobni vztah. SnaZte se o uvolnénou, avSak obchodni
atmosféru, jez podporuje komunikaci.

Zustavejte u véci. Ukazte upfimny zajem o uchazece.

Ukazte respekt pfed osobnosti partnera v rozhovoru. Vénujte kazdému
svému protéjdku plnou pozornost a vyslechnéte si jeho nazory, i kdyz se

od vasich odlisuiji.

Bé&hem pohovoru by méli mit lidé vedouci pohovory na paméti, ze jeho pribéh

je ovlivnén osobnosti uchazee a jeho temperamentovymi vlastnostmi. Tazatel by

proto mél pfizplsobit vedeni pohovoru dle temperamentu uchazece s cilem efektivni

komunikace. Temperament je ovlivnhén vrozenymi pfedpoklady a nelze jednoduse fict,

ze jeden typ temperamentu je lepsi a dalsi horsi.

Jak fika M. Matéjka a P. Vidlaf (2007, s. 91): ,Poznat partnerovu osobnost se

proto jevi jako nezbytny pfedpoklad volby a pfipravy optimalni strategie C¢i taktiky

vedeni jednani s ohledem na dosazeni urgitych sledovanych cild. Na prabéh jednani

budou mit vliv zejména vlastnosti temperamentové, které predstavuiji citové a emocni

sklony jedince a urcuji intenzitu a délku prozivani , tempo stfidani dusevnich prozitkd

a osobni zpusob &i formu projevd a rekaci”.

Rozeznavame Ctyii temperamentové typy:

>

>
>
>

sangvinik
cholerik
flegmatik

melancholik
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Obr. 1: Temperamentové typy

&
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L

Zdroj: (Matéjka; Vidlar, 2007, s. 93)

4.5 Dokumentace od uchazecu

Abychom se nespoléhali jen na samotny Zivotopis, mizeme si od uchazecu
vyzadat reference a nechat je vyplnit dotaznik. Oba tyto dokumenty pomohou ziskat

vice informaci od uchazecl a usnadnit jejich vybér.

Dotaznik

Dotaznik je formulaf obsahujici pfedepsané udaje, které uchazeC vyplni.
Nevyhodou vsSak je, Ze byva obsahlejSi. Stru¢ny dotaznik mize byt pouzit pfi
obsazovani mist s nizsi kvalifikaci. Do dotazniku zaméstnavatel mize napsat presné ty
otazky, které ho zajimaji. V pfipadé potfeby se udaje v ném daji zménit Ci upravit.

Hronik (2007, s. 157) doporucuje uzivat rozsahlejSich dotaznikl jako ,motivacni
bariéru®. Pokud se uchaze¢ necha takovym dotaznikem odradit, pro zaméstnavatele to

muze byt vitanym kritériem testujicim odhodlanost a motivovanost.
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Reference

K Zivotopisu mizeme pozadovat pfiloZzeni tzv. dobrozdani nebo reference.
Zaméstnavatelé v Cesku nejsou moc zvykli reference vyzadovat a vystavovat.
Zkoumani referenci se uplatiiuje spiSe na zapadé a v USA. Reference muze byt pro
budouciho zaméstnavatele druhem kontroly, zda uchaze¢ ve svych dokumentech
uvadi pfesné a pravdivé informace.

,UzZiteCnost referenci tkvi v tom, Ze zatimco psychologické ¢i odborné testy
odpovidaji na otazku, co by uchaze€ mohl délat (potencial, pfedpoklady), reference
lépe pfedpovida, co bude délat podle toho, co uz délal“. (Hronik, 2007, s. 319)

Vérohodnost reference muze byt ovlivnéna pFistupem zaméstnavatele, ktery
nechce svému byvalému zaméstnanci ublizit, a tak mu vystavi dobré reference.
Vypovédni hodnota pak takové reference je nulova. DalSi nevyhodou pozadovani
referenci je také fakt, ze néktefi uchazec€i mohou byt zaméstnani, coz je mize uvést do
nepfiznivé situace. Uchaze€, aby mohl pfedlozit své dobrozdani, by musel nejprve
podat vypovéd. V pfipadé neuspésnosti by pak skong€il jako nezaméstnany.

V pfipadé negativni reference se muzeme rozhodnout se dale uchazeem
nezabyvat. Nejvhodnéjsi je vSak polozit uchazeci otazku, ktera nam pomuze situaci

vyfesit, zvlast jedna-li se o kandidata jinak vhodného.

4.6 Chyby pfi vedeni pohovoru

Mnoho personalistll déla pfi vedeni pohovoru chyby, nebo dokonce je vede
uplné Spatné. Dlvodem je Casto neprosSkolenost a nezkuSenost téchto tazateld.
NezkuSenym personalistim se Casto stava, ze se nechaji ovladnout vlastni nejistotou.
Chvéje se jim hlas, poti se, roztrzité preskakuji od tématu k tématu a mluvi o
nesouvisejicich tématech. To vS8echno znehodnocuje pfijimaci fizeni a pUsobi
negativné na kandidata. Kandidata takové jednani muze odradit natolik, ze o
nabizenou pracovni pozici ztrati zajem. Personalisté by proto méli byt Fadné
proskoleni, aby védéli, jak se maji u pohovoru chovat. Je to v zajmu celé organizace,
protoZe jen tak mohou najit ty spravné zaméstnance. Tazatel by mél sam dbat o svij

profesni rozvoj a kariéru.
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Existuji styly vedeni pohovoru, kterym se tazatel musi vyhnout, pokud chce
pohovor vést dobfe a efektivné. Typy Spatné vedenych pohovorl dle Madduxe (1994,
s. 14):

> Technika ,na prvni pohled®. ,Vidél jsem na prvni pohled, Ze se pro tuto

praci nehodi.“ Pfi tomto postupu vychazi vedouci rozhovoru z toho, Ze
se da vhodnost uchazece pro danou praci posoudit na zakladé vzhledu,
stisku ruky a jinych nahodilych pozorovani. To je technika velmi
povrchni a naprosto nespolehliva.

> Pratelské povidani. Je mozna docela pfijemné bavit se o sportu, pocasi,

riznych Zzivotnich zkuSenostech apod., kdyz se ale to, co ma byt
planovité kontrolovano, z pohovoru vytrati, nelze splnit jeho
profesionalni ucel.

> Inkvizice. Jsou i takovi vedouci interview, ktefi uchazete védomé

vystavuji tlaku, aby zjistili, jak reaguji. Normalné reaguje uchazec tak, ze
se stahne, a Sance dovédét se néco o jeho schopnostech a vykonnosti
je ztracena.

> Standardizované interview. Vedouci interview klade urCity poCet otazek

v pfedem stanoveném poradi. Tim se stane pribéh rozhovoru tak upjaty
a nepruzny, Ze tazajici se ma jen malo moznosti prozkoumat aspekty
potencionalnich spoleénych zajml. Kandidat také pfi tomto stylu

nemuze uplatnit svou individualni osobnost.

Vliv prostfedi nemize byt podcenovan. Chybou je nevhodna mistnost pro
konani pohovoru a Spatné rozvrzeny zasedaci poradek. Na uchazede jisté nebude
pusobit dobre, kdyz ho tazatel zavede nékam do skladu, posadi ho na zaprasenou zidli
a k neuklizenému stolu.

Nevhodné je uziti pfilis velkého stolu, protoze vytvafi mezi tazatelem a
kandidatem velky odstup. ,Dava najevo 'my' a 'vy' a mlze byt odstrasujici zejména v
pfipadé, ze tazatell je nékolik. Je mnohem lepSi obejit se bez této velké bariéry. Ale
nemit nic je stejné nevyhovujici. NejlepSim kompromisem se zda byt nizky stolek, ktery
nefunguje jako bariéra, ale je spiS 'oddélovacem' , abyste nebyli konfrontaéni nebo
pfili§ familierni.“ (Clegg, 2005, s. 49).

Také je nevhodné posadit uchazeCe na malou Zidlicku, kdyz ostatni Clenové
sedi v pohodinych velkych kfeslech. Uchaze¢ by nemél byt bran jako ten, co pfisel

Zadat o misto, a proto je v podfizené pozici. UchazeCi by se méla vénovat patficna

37



pozornost a zajem o jeho osobu. Dulezity je o€ni kontakt, budou-li se tazatelé nofit do
poznamek, uchaze¢ se bude citit nepfijemné. Je nepfipustné, aby samotny prabéh
pohovoru byl naruSovan vyzvanénim, vyfizovanim telefonatli a vstupovanim dalSich
osob do mistnosti.

Podle Hronika (2007, s. 317) jsou €asté chyby u pohovoru nasleduijici:

s,Nepfipravené interview, které se projevuje napf. studiem personalnich
materiall uchazece pfi jeho pfichodu a poznamek typu: 'Tak, na co bychom se vas
zeptali.'

Sugestivni otazky, které predjimaji odpovéd, napf.: 'PUsobite rozhodnym
dojmem, takZe predpokladam, Ze jste schopen nepopularnich opatfeni, ve kterych si
libuje malokdo. Mam pravdu?', 'Asi jste ¢lovékem, ktery si vé&fi, ze?'

Série uzavrenych otazek, které z rozhovoru &ini vyslech ¢i atmosféru zkousky.
Mnozstvi ziskanych informaci je nizké a jsou velmi formalni. Nelze takto ziskat osobni
informace.”

Chyby tazatell pfispivaji k nizké validité pohovoru, proto je dllezité si tyto
chyby uvédomit a pracovat na jejich eliminaci. Castou chybou je, kdyz tazatel vnima u

pohovoru pouze ty detaily, které povazuje za dullezité a pomiji ostatni.

Mezi hlavni chyby vnimani patfi dle Totha (2010, s.246):

stereotypizace,

délani rychlych, unahlenych rozhodnuti,

sbér pozitivhich/negativnich informaci s cilem podpofit prvni dojem,
shromazdovani nedostatecnych/irelevantnich informaci,

najimani podle néc¢iho vlastniho image,

délani predpokladd,

V V. V V VYV V V

efekt kontrastu.

Halé efekt

Halé efekt nastava v pfipadé, Ze se tazatel nechal ovlivnit prvnim dojmem, ktery
si u€inil béhem kratké chvile. VétSinou je tento dojem vyrazny rys, ktery zastini ostatni
dulezité rysy Clovéka. Napfiklad obryleny vysokoskolak musi byt chytry a pilny, protoze
si zkazil oCi soustavnym ¢tenim knih.

-Vyzkum ukazal, Ze jestlize tazatel ziska o kandidatovi dobry pocatecni dojem,
ma to dva efekty. Za prvé, tento dobry prvni dojem ma tendenci pozitivné ovlivhovat

jejich interpretaci v8eho dalSiho, co se stane. Za druhé, tazatelé se budou snaZit

38



v s

ziskat pozitivnéjsi informace, které by jejich pocate€ni usudek potvrdily.“ (Toth, 2010,
S.247)

Efekt kontrastu

Vedle nedostatec¢nych kandidatu se ostatni kandidati zdaji byt lepSimi, nez ve
skutecnosti jsou. Tazatel diky efektu kontrastu takové uchazece hodnoti kladnégji, nez
by si zaslouZili.

Lidé, ktefi jsou jako my

Jedna se o preferovani lidi s podobnymi charakterovymi vlastnostmi. Tyto
vlastnosti v8ak nevypovidaji o schopnostech dobfe vykonavat praci. Napfiklad pokud
se snazime najit kandidata se stejnymi viastnostmi, jako mél byvaly zaméstnanec, se

kterym jsme byli spokojeni. Nelze najit takového druhého Elovéka.

Stereotypy

~Stereotypy jsou formy iracionalné zaloZzeného posuzovani jednotlived, skupin,
narodud (W. Lipman,1922). Tyka se to skupiny lidi, ktefi maji néco spoleéného, néjaky
spole¢ny znak, jsou znamé urcité spole¢né projevy chovani a stanoviska, kterymi se
jevi jako skupina specificka.” (Mikulastik, 2010, s. 67)

~Stereotypizace se objevuje, kdyz je osoba pfedem pfifazena do néjaké skupiny
a pak ji jsou pfipisovany vlastnosti a znaky, které jsou povazovany za spolecné pro
¢leny dané skupiny. Zvlasté nebezpecné jsou rasové predsudky.” (Toth, 2010, s. 247).

Priklady, kdy muze dojit ke stereotypizaci a naslednému odmitnuti kandidata.

> jiny regionalni pfizvuk,

> pFilis mnoho make-upu,

> rasa €i narodnost,

> absolventi s diplomem ze soukromych Skol.

Jak stereotyplm pfedchazet (Mikulastik, 2010, s. 68)

> je potfeba shromazdovat vice informaci o chovani lidi a podporovat tak
vlastni, fakty podloZzené vnimani,

> racionalné provéfrovat své zavéry, své hodnoceni, opirat se o fakta a
doklady, dukazy, logiku a racionalitu,

> umét rozliSovat mezi fakty a domnénkami pfi vnimani,

> nepodléhat tlaku skupinového mysleni.

Favoritismus
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Jedna se o preferovani nékterych jedincl, ktefi jsou nadhodnocovani i za malé

uspéchy, které jsou u jinych lidi pfehlizeny.

Diskriminace

Matéjka a Vidlar (2007, s. 62) soudi: ,Diskriminace je nerovné rozhodovani
mezi dvéma Ci vice lidmi na zakladé vrozenych kvalit, které bezprostfedné ovliviiuji
jejich zapojeni do néjaké Cinnosti. ZdlUraznuji vrozenych kvalit, které nelze zasadné

ovlivnit i zménit svym vlastnim pfi¢inénim & maximalizaci vlastniho volniho usili.”

NejCastéjSi druhy a zplUsoby diskriminace se kterymi se mizeme setkat:
(Matéjka; VidlaF, 2007, s. 63)

> vék,

> pohlavi,

> etnicka pfislusnost,
> zdravotni postizeni,
> sexualni orientace.

Je tfeba dodat, Ze diskriminaéni jednani €i vyjadfovani je zakazano a je trestné
postizitelné. V Cesku diskriminaci zakazuije Listina zakladnich prav a svobod.

»~Smyslem naboru a vybéru zaméstnancu je nalézt nejvhodnéjSiho pracovnika
pro danou praci, tedy Cinit vybér mezi uchazeci. Na tom neni nic Spatného za
predpokladu, ze pfi rozhodovani vychazime z povahy zaméstnani a potieb
zaméstnavatele. Chyba je to pokud (Dale, 2007, s. 42):

> rozhodujeme o lidech na zakladé jejich plvodu &i situace,

> pouzita kritéria jsou jen zastérkou, nebo se vztahuji k jinym faktordm,

jako napf. k osobnim prioritam téch, kdo rozhoduji,
> vybérovy proces probiha v tajnosti,

> rozhoduje se nespravedlivé.*

Muze se stat, Ze zaméstnavatel potfebuje obsadit misto, které neni atraktivni a
nedafi se mu sehnat zaméstnace, ktery by takovou pozici pfijal. Néktefi tazatelé se
uchyli ke zkresleni dané pozice a zataji nepfijemné aspekty, které jsou soucasti dané
prace. Zaméstnanci jsou pak zklamani a néktefi po zjisténi skute¢nosti odchazeji ve
zkuSebni Ih(té. Organizace pak musi zacit hledat nového zaméstnance zase od

zacatku. Tazatel by proto mél byt upfimny a prezentovat pozici pravdivé bez pfikras.
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5 TESTY

Je mozné kombinovani testovych metod spolu s jinymi vybérovymi metodami,
pokud chceme otestovat kandidatovy dovednosti a schopnosti. Doporucuje se, aby
zakladni rozbor osobnosti délal personalista, ale podrobny rozbor uz patfi
psychologovi, ktery ma pro takovy ukon vzdélani.

Testy slouzi k vybéru vhodného pracovnika, umozniuji zjistit jeho charakteristiku a

schopnosti. Zakladni rozdéleni testd:

» testy inteligence,
> testy osobnosti,

> testy schopnosti.

Test inteligence - zkouma rozumovou inteligenci, ktera je vyjadfena
inteligen€nim kvocientem. M. Matéjka a P. Vidlaf Fikaji: ,V kazdém pfipadé si je
zapotfebi uvédomit, Ze kliCovou oblasti vhodnou pro sledovani osobnostnich
predpokladli uchazeCe o zaméstnani je zejména emocéni ¢i socialni zralost

(inteligence), a nikoli prosta inteligence rozumova*“.

Testy schopnosti — jedna se o testy potencidlnich schopnosti. Tyto testy maji
za ukol pfedpovidat potencial, ktery ma jedinec k vykonu ur€ité prace (napf.
administrativni, numerické, mechanické schopnosti a zruCnosti). Pro méfeni
dovednosti nebo schopnosti, které Clovék ziskal v pribéhu své praxe a vzdélavani,
uzivame testy ziskanych schopnosti.

Jedna se o nasledujici skupiny testl (Gosiorovsky, 2005, s. 41-42):

» testy méfici duSevni schopnosti (logické mysleni, rychlost vnimani
apod.),

» testy méfici mechanické schopnosti (tedy schopnosti rozpoznat
mechanické vztahy a predstavit si vnitfni pohyb v néjakém
mechanickém systému),

> testy méfici psychomotorické schopnosti (koordinace pohybl, doba

reakce, manualni zruénost apod).

Testy osobnosti — jsou to dotazniky vyplhované subjektem testovani (zalozené

na tzv. rysech, coz je dlouhodobé stabilni charakteristika chovani) nebo i jiné typy
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dotaznikd, které se snazi méfit zajmy, hodnoty nebo chovani. Testy osobnosti mohou
poskytnout o uchazecich zajimavé dopliujici informace, ale je tfeba pouzivat je se

znacnou opatrnosti (Gosiorovsky, 2005, s. 42).

Skupinové metody vybéru pracovniki

Tato metoda je zafazovana mezi testy a miva rGznou podobu. Casto se jedna o
néjakou simulaci feSeni néjakého problému z praxe &i hrani néjaké role. Uchazec ve
stanoveném cCasovém limitu feSi urCity problém a nasledné s ostatnimi diskutuje o
zpusobu feSeni. Svij postup obhajuje pfed ostanimi a ti se vyjadfuji souhlasné nebo
nesouhlasné.

Nebo se vytvofi skupina, ktera musi vyfeSit problém v Casovém limitu.
Jednotlivci jsou nasledné posuzovani podle pfistupu k vyfeSeni problému. Metoda je

vhodna pro vybér manazeru.

Standardni metody psychodiagnostiky
Déleni testl dle Matéjky a Vidlafe (2009, s. 86-87). Do skupiny vykonovych
testl nejCastéji zafazujeme:

> Bourdonuv test (zaméfuje se na koncentrovanou pozornost, pfesnost
vnhimani a psychomotorické tempo, je pouzivan pfi obsazovani pozic s
pozadavkem na malou chybovost),

> Numericky test (zaméfuje se na kvalitu prace s Ciselnymi informacemi,
uplatnéni nachazi pfi obsazovnani ekonomickych pozic, je sou€asti
testd manazerskych predpokladu),

> Amthaeruv test (zaméfuje se na strukturu obecné inteligence, jeho
indikace je vhodna pfi obsazovani béznych manazerskych pozic).

DalSi vykonové testy dle Hronika (2007, s. 188):

> Hodnoceni manazerskych predpokladu — abstraktni test (je vhodny pro
uchazece na vétSinu manazerskych pozic, kde je tfeba ,mysleni za
roh*, koncepéni mysleni),

> Hodnoceni manazerskych pfedpokladl — verbalni test (je vyuzitelny
predevsim pfi vybéru na ty pozice, kde je tfeba uplatriovat kritické
mysleni),

> Torranceho figuralni test tvofivého mysleni (nachazi uplatnéni vSude
tam, kde je tfeba sledovat tvofivost mysleni, flexibilitu a rigiditu, ale i

zaméfeni testovaného).
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Mezi osobnostni dotazniky patfi dle Matéjky a Vidlare (2007, s. 88):

>
>

>

Eysencklv osobnostni dotaznik,

Freinbursky osobnostni dotaznik (vhodny pro vétSinu obsazovanych
pozic),

FIRO B (vhodny pro obsazeni pozic, které jsou spjaty s

interpersonalnimi dovednostmi).

DalSi osobnostni dotazniky dle Hronika (2007, s. 189 - 190):

>
>

Urbanuv test tvofivosti (je zaméfen na tzv. tvofivé ladéni osobnosti),
Catteluv osobnostni dotaznik (test je vyuzitelny pfi vybéru na vétSinu
pozic, s vyjimkou top managementu),

Learyho test interpersonalni diagnostiky (test je Siroce vyuzitelny, velmi
dobfe doplriujici informace ziskané z riznych modelovych situaci),
MBTI (vyuzitelny v ramci sebepoznani a rozvoje, méné vyuzitelny v
ramci vybéru),

Hoganovy testy HPI (uplatriuje se pfedevsim ve vybéru, je postaven na
koncepci Big 5, je elektronicky vyhodnocovan a kromé kvantitativniho
vyhodnoceni nabizi pfeddefinované interpretace),

NEO pétifaktorovy osobnostni inventai (je zaméfen na zjiSténi
individualnich odliSnosti v ramci péti faktorli — Extraverze, Stabilita,
Privétivost, Svédomitost, Otevienost zkuSenostem, uplatiuje se ve
vybérech a pro sebepoznani),

IHAVEZ a SPIDO (jde o dva testy, které Ize administrovat i samostatné,
testy jsou zamérfeny na zjistovani psychické odolnosti a struktury
psychické variability, vhodny pro testovani uchazecl na nizsi a stfedni
manazerské pozice a vSude tam, kde je tfeba znat psychickou

odolnost),

Do dalsi skupiny testu, tentokrate objektivnich testl osobnosti, spadaji dle
Matéjky a Vidlafe (2007, s. 88):

>

>

test volni regulace alias Brichcinlv test (zaméfuje se na vuli, respektive
na usili a sebekontrolu, indikovan je pro pozice zahrnujici volni

charakteristiky).

Lischerav test (zaméfuje se na strukturu emocionality, interpsychicky
konflikt, zvladani stresu apod., uplatnéni najde pfi obsazovani jakékoli

pozice),
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> test kresby stromu (zaméfuje se na sebeprojekci, je nevhodny pro
vybérova fizeni, spada do klinické praxe),

> Rorschach(v test (zaméfuje se na vyklad deseti ,skvrn®, pro vybérova
fizeni neni pfili§ vhodny, jeho uplatnéni je v klinické praxi).

Dalsi projektivni testy dle Hronika (2007, s. 191):

»  TAT (test se svym vyznamem v psychologii fadi k Rorschachové testu,
test TAT byl modifikovan pro firemni praxi, resp. vznikla fada variant na
principu tematické apercepce),

»  test sémantického vybéru (je vhodny pro zkoumani preferenci a
postoju).

»  test porovnani pocitll a pfani (test je jen zc¢asti projektivni, ma Siroké
vyuziti, protoze poskytuje fadu udajl, které se vztahuji k zakladnim

vlastnostem osobnosti).

Personalista si muze vytvofit testy nebo je zakoupit od firmy, ktera takové testy
nabizi. Test vytvofeny personalistou nikdy nemuize pfinést adekvatni vysledky, natoz
aby test byl validni, objektivni nebo reliabilni.

Ani test zakoupeny na kli€ od spole¢nosti, ktera testy prodava, nam nezaruci,
Ze béhem par minut budeme znat osobnost Clovéka. DalSi chybou je dat vyplnit
kazdému uchazeci stejny typ testu bez ohledu na naroky obsazované pozice.

.Kazdy Clovék je individualita; je-li nékdo introvert, mize byt motivovan jinak
nez druhy introvert, ktery pochazi z jiného socialniho prostfedi. OdliSnym zpUsobem se
rovnéz formovaly i jeho silné stranky a preferovany manazersky styl. Neni mozné zcela
poznat bez pohovoru a za par minut Clovéka a jeho moznosti. Ziskdme pouze hruby
obrys osobnosti, ale nikoliv osobnostni diagnostiku. Stejné tak neni vhodné pouzivat
jedinou univerzalni diagnostickou pomucku pro rizné pozice. Jen malokdy Ize pouzit
tytéz otadzky pro hodnoceni uchazeCe o pozici marketingového specialisty a
prodavacky.“ (Evangelu, 2009, s. 24)

Diagnostické metody, aby byly efektivni, musi splfovat ur€ita kritéria. Mezi né

patfi:

> reliabilita,

> standardizace,
> validita,

> objektivita.
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Obr. 2: Vliv vSech ¢tyt aspektil na personalni prace

- S Pt
/, N\
| '_ \
I I Far v .--r’ 5
| %q
I II
N\ e/
- I ]i- e \\
s
£ — I - “Fdj’.- \

Zdroj: Evangelu, J., Diagnostické metody v personalistice, 2006, s. 26

Objektivita

Objektivitou rozumime to, ze neni spojitost mezi osobou, ktera test zadava a
odpovédmi a vyhodnocenim testu.

Evangelu (2009, s. 26) uvadi: “Objektivita je jednim z mala parametrud, které
muZe personalista pfimo a velmi dobfe ovlivnit i pfi téch metodach, které si sam
vytvofi. Za objektivni mizeme povazovat takovou metodu, jejiz vysledky nejsou
zavislé na zadavajicim. Obecné objektivita personalni metody zavisi na nasledujicich
bodech:

> spravném, tj. jednotném zadavani pokynu,
> na vytvoreni pokud mozno stejného prostfedi pro vSechny hodnocené,
> jednoznacnosti situace.”

Vysledek testu Ize ovlivnit prostfedim, ve kterém se testovani provadi. Napf.
uchaze€ testovany rano bude mit jiné vysledky, nez uchazel testovany veler. S

takovymi odchylkami by personalista mél pocitat a snazit se je co nejvice eliminovat.
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Reliabilita

U kazdé metody musi byt ovéfena jeji spolehlivost, protoze Zadna metoda neni
absolutné pfesna.

Zdroje chyb, které snizuji presnost testu a spolehlivost jeho vysledka dle
Hronika (2007, s. 184):

> nedokonalost testu zplsobena napfiklad neobratnou formulaci otazek,
nejasnymi pokyny;
nerovné podminky testové situace;
aktualni psychicky a fyzicky stav testované osoby;

osobnost a chovani examinatora;

YV V V VY

zpusob vyhodnocovani a interpretace.

Standardizace
Standardizované testy jsou velmi dukladné pfipravovany, a proto trva delsi
dobu, nez jsou k dispozici. Pouzivaji se pro méfeni urcitého vzorku lidi (nap¥. studenti,
lidé ve véku 40 — 50 let). Vysledek jedince pak srovnavame s vysledky ostatnich v té
samé skupiné.
Nestandardizované testy jsou méné pfesné a jejich uzite€nost a platnost je

nizsi.

Validita
Zda-li je metoda pfesna a zda skuteCné méfi to, co ma méfit, zjiStujeme
pomoci validity.
Evangelu (2009, s. 30) déli validitu na dva druhy:
> obsahova validita (se zaméfuje na skutec¢nost, zda obsah odpovida
vlastnosti, kterou ma zjistovat),
> kritériova validita (nas upozorfiuje na to, ze je nutné se zaméfit na shodu
mezi stanovenym kritériem a zjistovanymi vysledky. Kritéria samotna
pini funkci urgitého standardu, se kterym se porovnavaji vysledky

jednotlivych testovanych osob).

Moznosti , vyhody a omezeni psychologickych testd uvadi Hronik (2007, s. 194
— 195) nasledovné:
> umoznuji kvantifikovat a srovnavat s rozli€cnymi skupinami lidi, nap¥. zda

ma uchazed blize k charakteristice obchodnika &i manazera,
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umoziuji porozumét riiznym projevim v ramci pohovoru nebo AC,

ve své podstaté jsou objektivnéjSi nez pozorovani &i rozhovor, které vice
podléhaji zkresleni, napf. ,hald efektu”, coz Ize snadno metodologicky

zduvodnit,

jsou obvykle po léta propracovavany a ovéfovany, dovedou odhalit

souvislosti, které nejsou pIiné uvédomované,

u dotaznikl ma daleko vétSi vyznam ,nepfizniva zprava® (napf. zjisténi
nizSi sebekontroly ve dvou rGznych testech — Cattelové osobnostnim

dotazniku a v dotazniku SPIDO), zatimco u vykonovych testd ma vahu

pfedevsim pfizniva zprava,

testy popisuji predpoklady, potencial, ktery pak uUspé&Sny uchazed
nemusi na daném misté rozvinout,

psychologickymi testy, jak vyplyva z pfedchoziho, je obtizné popsat
motivaci ¢i moralni zralost,

nelze vytvaret obecné platné modely, napf. vrcholovy manazer vypada v
testove baterii takto, takto zase vypada obchodnik, maji takovy a takovy
testovy profil. Pozadavky na vrcholového manazera ve vyrobni firmé s
pomalym inovac¢nim cyklem budou jisté jiné nez pozZadavky na
manazera stejné pozice u firmy, ktera obchoduje s produkty, jejichz

inovacni cyklus je velmi kratky.

5.1 DalSi metody vybéru

Lékaiské vysSetieni

Nékteré organizace pozaduji informace o zdravotnim stavu. Zejména se jedna

o podniky s rizikovym pracovistém a vSude tam, kde by mohlo dojit k ohrozeni zdravi

ostatnich lidi.

Je vhodné provadét zdravotni prohlidky, pokud mame pochybnosti zda (Dale, 2007, s.

148):
>
>

je uchazec fit pro danou praci

je uchaze€ schopen efektivné vykonavat povinnosti spojené se

zaméstnanim,

je uchaze€ schopen pravidelné dochazet do prace.
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Zaméstnani uchazecli na zkusebni dobu

Tato metoda je organiza¢né naro¢na a pomérné nakladna na realizaci. Je velmi
efektivni, protoze teprve praci mohou uchazedi ukazat své kvality a pfedpoklady.

Organizace zaméstna na dobu urcitou nékolik kandidati a po dobu jejich
pusobeni je sleduje a hodnoti jejich pracovni vykon. Po urcité dobé si ponecha ty
nejvhodnéjsi a s ostatnimi ukonCi pracovni pomér ve zkuSebni dobé&. Nevyhodou pro
uchazece je, ze skuteCnost o rozvazani pracovniho poméru ve zkuSebni dobé pak

uvadi do svého Zivotopisu.

Zivotopis
Zivotopis je nejéast&ji uzivanou formou ziskavani informaci o uchazegich.
NejzadanéjSim a nejCastéjSim typem je polostrukturovany Zivotopis. Dale se muzeme
setkat s Zivotopisem volnym, polostrukturovanym.

Volny Zivotopis se dava uchazedi vyplnit v pfipadé, kdyZz zaméstnavatel chce
posoudit jeho napf. vyjadfovaci schopnosti, osobnost uchazece atd. Uchaze¢ piSe do
Zivotopisu vSe, co se jemu zda dulezité. Tazatel vSak musi pocitat s tim, Ze ne vSechny
uvedené informace budou relevantni.

Strukturovany Zivotopis ma formu spiSe dotazniku. Obsahuje pevné dana data,

které zaméstnavatele zajimaji.

Polostrukturovany zivotopis obsahuje nasledujici body (Koubek, 2007, s. 95):

\4

historie vzdélavani (informace o veSkerém dosazeném vzdélani,
vCetné rekvalifikacnich kurzd, certifikatd apod.);

historie dosavadnich zaméstnani;

historie odbornych aktivit mimo zaméstnani;

odborné zajmy, vynalezy, publikacni ¢innost;

vV V V V

zaliby, konicky.

Zivotopis jako celek ndam na kandidata neprozradi, jaky bude kandidat
zaméstnanec, avsak biodata mohu napovédét vice. ,Zivotopis v8ak obsahuje diilezita
biodata, coz jsou urcité detaily Zivotopisnych udaju korenspodujici s kritérii vybéru
pracovniku. Tyto detaily jsou objektivnim zplsobem bodovany a pomoci posuzovani
dosavadni uspéSnosti uchazeCe, se pfedvida jeho budouci chovani.“ (Armstrong,
2007, s. 359)
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Ani validita biodat neni vysoka, pohybuji se mezi 0,3 a 0,4 (Smith a kol. In
Kolman, 2004, s. 126). Jsou — li v8ak biodata vhodné uzita, mohou pfispét k
efektivnéjSimu vybéru.

Musime v3ak pocitat s tim, Ze ne v3e co uvede kandidat v Zivotopise je pravda.
~Je smutnym faktem, Ze vyznamny podil uchazecl ve své zadosti o misto neuvadi
pravdivé udaje. FalSuji svou kvalifikaci a pfivlastiuji si uspéchy druhych. A coz je je
nejCastéjSi, uchazedi prehanéji.“ (Dale, 2007, s. 50).

Personalista se téZ mize setkat s uchazedi, ktefi si upravuji své zkuSenosti a
dovednosti podle potfeb firmy. Evangelu (2009, s. 39) soudi: ,Nejedna o lez v pravém
slova smyslu, spiSe se da takova situace nazvat pudem sebezachovy. Pokud se
pozdéji v prlibéhu rozhovoru tato skutecnost prokaze, minimalné to svédci o velmi
dobré socialni citlivosti a schopnosti se pfizplsobovat situaci.”

Je proto dulezité zZivotopis zkoumat a ne ho prosté jen Cist a béhem d¢teni si
vytvaret jakysi dojem Ci obraz o kandidatovi. Mél by také hledat v Zivotopise mezery a
znamky nesouladu. Na tyto nedostatky se potom zaméfit a pokusit se odhalit, co se
uchaze€ pokousi ve svém Zivotopise skryt.

V Zivotopisech uchazecu €asto chybi popis pracovnich pozic. Zvlasté se jedna
o takové pozice, které jsou vSeobecné. V Zivotopise sice napsana nazev pracovni
pozice, avSak nikoliv jeji napln. Uchazedlm se jevi naplfii prace tak jasna, ze ji do
Zivotopisu neuvede. Mnoho uchaze&t ani nevi, jak ji popsat. Cato se téz domnivaiji, Zze
0 obsahu minulé prace budou mluvit az u pohovoru.

Néktefi uchazeli zamérné nezminuji v Zivotopise vSechna zaméstnani.
Zejména se jedna o pozice mimo obor, kterou pfijali napfiklad z divodu nouze.
Zaméstnani, za které se stydi nebo ve kterém byli jen kratkou dobu. Jini uchazedi se
zase domnivaji, ze by jim pfiznani takové pozice mohlo pfi posuzovani zivotopist
uskodit.

Personalisté se naopak mohou setkat s rozsahlymi a pestrymi Zivotopisy
obsahujici dlouhy vycet pozic. Takovy uchaze¢ se muze jevit jako fluktuant a ¢lovék,
jenz se jesté hleda. Aviak v dnedni dobé je Clovék nucen vystfidat za zivot mnoho
zaméstnani a zménit nékolikrat pracovni obor. Zvlasté pak, Zije-li uchaze€ v regionu s
vysokou nezaméstnanosti a nezbylo mu nic jiného, nez se rekvalifikovat, kdyz ve svém
oboru ztratil praci. Proto by personalisté méli posuzovat Zivotopisy individualné a
vyhnout se predsudkim. Byla by Skoda, pokud by organizace nedala Sanci

uchazeclm, ktefi by mohli byt pracovitymi a loajalnimi zaméstnanci.
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Tazatel by si mél také vSimat grafické Upravy zivotopisl. V§ima si, zda zivotopis
obsahuje gramatické chyby, pfeklepy a zda je psan rukou, nebo na pocitaci.
Je-li vyzadovan od uchazecu polostrukturovany nebo strukturovany zivotopis, musi jim
organizace jednoznaéné sdélit, jakou strukturu by mél tento Zivotopis mit (jaké body,
jaké skuteCnosti by mél obsahovat). ,Neexistuje totiz nic takového jako univerzalni
strukturovany Zivotopis, kazda firma a kazdé pracovni misto vyZaduji k posouzeni

uchazece svym zplusobem specifické informace.“(Koubek, 2007, s. 96)

Grafologie
Tato metoda je malo spolehlivda, a proto se pro vybér zaméstnancu
nedoporucuje. Pfedmétem zkoumani je pismo uchaze€ova rukopisu. Z jeho pisma se

pak vyvozuji zavery, jaky bude uchazec€uv pracovni vykon na urcité pozici.

Assessment centre

V posledni dobé& velmi popularni metoda vybéru a hodnoceni v organizaénim
prostfedi. Assessment centre (diagnosticko-vycvikovy program) zahrnuje vicenasobné
hodnoceni uchazell za pouziti rdznych metod. Uchazeci jsou hodnoceni pomoci
strukturovanych pohovor(i, psychologickych testl a riznych cvi€eni pfislusné prace.
Testovani probiha predevSim na sérii simulaci pracovnich c¢innosti, pfedevsim
manazerskych. Testuje se, zda je uchazel schopny vykonavat manazerskou funkci.
Assessment centre Ize také vyuzit pro interni Ucely organizace, potfebuje-li hodnotit
pracovni vykon zaméstnancu.

,Podoba assesment centre, jeho obsah, musi odpovidat obsazovanému
pracovnimu mistu a organizaci, ve které toto misto je. Pouzivani univerzalnich
assessment centre, jaka nabizeji nékteré komercni instituce, nemusi byt pravé
nejvhodnéjsi.“(Koubek, 2007a, s. 178)

Assessement centre je velmi u¢inna metoda pokud jde o schopnost predvidat
budouci vykon pracovniki. Tato metoda je sice nakladnéjsi, avSak zaruCuje vétsi

efektivitu vybéru pracovnika.
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6 DOTAZOVANI, TYPY OTAZEK

Otazky, které pokladame uchazedi, jsou zakladem pohovoru. Pravé tazatelova
schopnost spravné se ptat je tim, co déla pohovor efektivnim. Otazkami zjiStujeme,
zda je wuchaze¢ vhodnou osobou na misto, které potfebujeme obsadit. Je
bezpodminené nutné, aby si tazatel otazky pfedem pfipravil.

,0tazky by méli tvofit pracovnici, ktefi velmi dobfe znaji obsazované pracovni
misto a povahu prace na ném. ,Na zakladé znalosti pozadavku pracovniho mista se
formuluji otazky pro pohovor. Museji byt pfesné, upIné a jednoznacné, museji se tykat
vyhradné jen prace, museji pouze hodnotit znalosti, dovednosti, schopnosti a ostatni
charakteristiky nezbytné pro nastoupeni do prace.“ (Koubek, 2007, s. 181).

UchazeCOim by meély byt na za¢atku pohovoru kladeny jen snadné otazky a mél
by byt také povzbuzovan a nenapadné veden. Navodi-li tazatel pfijemnou atmosféru
béhem pohovoru, bude snadnégjsi ziskat ty spravné informace, protoZze mnoho lidi o
sobé rado mluvi. Otazky tazatele pak jen povedou uchaze&e spravnym smérem. Je
dllezité, aby vSem uchazeCim byly pokladany stejné otazky a byl dodrzen stejny
postup.

Maté&jka a VidlaF (2007, s. 57) uvadgji: ,Zadna odpovéd neni $patna, nejhorsi je
nereagovat! Kdo klade otazky, vede rozhovor. B&€Zné mluvte maximalné jednu tfetinu
Casu schuzky, zbyvajici dvé tretiny at mluvi uchaze€. Je vhodné si uvédomit, ze
jakakoliv odpovéd mlze mit z pohledu jejiho posuzovatele (hodnotitele) rizné
interpretace. Pokusme se o jeden z moznych zplsobu vykladu odpovédi na nékteré
poloZené otazky. Za zasadni lze oznadit konfrontaci mezi interpretaci odpovédi a
béznou zitou realitou. V okamziku, kdy bychom definovali baterii jediné spravnych
odpovédi na urcité typové otazky, by doSlo jednak k potlaeni principu riznosti
(jinakosti) jednotlivych lidi, jednak bychom se obklopovali jedinci téhoz druhu, ktefi by
byli svym zplsobem jakymisi klony, ¢imz bychom vyrazné oslabili akceschopnost jak

jednotlivych pracovnik, tak podniku jako celku.”

Tazatel vedouci pohovor by mél mit fadu specifickych dovednosti pro vedeni
pohovoru. Mezi né patfi schopnost dle Verlag (2008):
> klast otazky navazujici spravny vztah, které uvadéji lehkou vtipnou
konverzaci o tématech, ktera nepiedstavuji hrozbu,
> klast oteviené otazky, které dotazovaného povzbuzuji, aby pfi pohovoru

sdélil velké mnozstvi informaci,
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> nebat se ticha, zatimco si dotazovany promysli odpovéd na néjakou
otazku,

> drZet pohovor pod kontrolou asertivnim usmérfiovanim konverzace, v
situaci, kdy dotazovany odboc&uje nebo se snazi vyhnout odpovédi,

> hledat protidikazy kladenim otazek, které pfinesou dlikazy jak o silnych,

tak o slabych strankach.

Typy otazek (Vymétal, 2008, s. 119 — 120):

>

Hlavni, respektive zakladni otazky uvadi a navozuji hlavni téma

dotazovani nebo rozhovoru, zdavodnuji, pro¢ je téma pfedmétu dotazu pro tazatele

dilezité a snazi se danou tématiku pokryt souhrnné v SirSim kontextu.

>

Rozvijejici otazky se pokladaji po vyslechnuti odpovédi na otazku
hlavni, vychazi z odpovédi tazaného, smérfuji k podrobnéjSimu poznani tématu,
k objasnéni dobfe nepochopenych &asti odpovédi a jsou zaméfené do hloubky
problematiky.

Otevrené otazky tazany muze volné formulovat svou odpovéd, rozvést
vlastni nazory a myslenky bez jakéhokoliv omezeni. Jsou projevem
akceptovani tazaného tazatelem, ktery obvykle usiluje o ziskani uplné
informace, v fadé pfipadu i v souvislostech.

Uzaviené otazky umozfiuji nebo vyzaduji jednoznaénou, jednoduchou
nebo jednoslovnou odpovéd. Uplatriuji se chceme-li ziskat jednorazové, stru¢né
a presné informace. Rozhovor, pfi kterém se tyto otazky pouzivaji velmi ¢asto
nebo vyluéné, je nevhodny, nebot nerozviji dalSi produktivni komunikaci a v
meznim pfipadé se zpusob dotazovani mize podobat vyslechu. Pfiklad: Chcete
pracovat dnes az do vecera?

Pfimé, respektive specifické otazky byvaji zaméfeny na podrobnéjsi
informace, pficemz tazatel nemusi dat takovou odpovéd, jakou ocekavame.
Vyskytuji se €asto v dotaznicich, pfi pohovorech, interwiev apod. Pfiklad: Bylo
to v dobé, kdy jste se rozhodoval zménit zaméstnavatele?

Nepfimé, respektive projektové otazky davaji tdzanému urcité voditko
pro odpovéd, kterého se muze, ale nemusi drzet. Tyto otazky vedou k
nepfimému dotazovani na nazory a postoje tdzaného, ktery v odpovédi obvykle
své nazory zdUrazrfiuje a zd(vodnuje. Pfiklad: Z jakého dlivodu, podle vaseho

nazoru, odchazi lidé z nasi firmy?
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Uvozujici otazky navozuji atmosféru a pomahaji navazat kontakt, ¢asto
obsahuji o¢ekavanou odpovéd jiz v samotné otazce. Pfiklad: Tato prace se
vam bude jisté libit, Ze ano?

Reflektivni, respektive vécné, respektive sondazni otazky sméfuji k
tomu, aby tazany zacal vice hovofit, poskytl vét§i mnozstvi informaci, obSirngjsi
sdéleni a prezentoval i své osobni minéni. Pfiklad: Jestlize bude Petr povySen,
jak se obejdete bez svého nejlepsiho projektanta.

Podnétné, respektive napovédné, respektive pomocné otazky umoznuji
ziskat dodate¢né informace, nasmérovat tazaného urcitym smérem, podpofit
tazaného v urcité situaci nebo eliminovat jeho nejistotu. Pfiklad: To je mi jasné,
a co jste délal potom?

Hypotetické, respektive filtracni otazky obvykle testuji reakci tazaného
na néjaky problém nebo ovéfuji hloubku a smér jeho uvaZovani a
pravdépodobné trendy mysleni. Priklad: Pokud byste se stal $éfem odboru, jaké
by byly vase hlavni priority?

Prazkumné otazky jsou na misté tehdy, chce-li se tazatel dovédét dalSi
podrobnosti 0 né&jaké specifické zalezitosti. Pfiklad: Co vam vlastné Lenka
fekla?

Tendencni, respektive zavadéjici, respektive sugestivni otazky v sobé
obsahuiji jiz oéekavanou odpovéd, usmériuji dotazovaného uréitym smérem,
ptaji se pouze na jedinou alternativu z vice moznosti apod. Mohou pusobit
sugestivné a vyvolavat odpor k tazateli. Jejich pouzivani vyzaduje urcitou
opatrnost i takt. Pfiklad: A vy se povazujete za odbornika? Vyrobky nasi firmy
jsou lepsi nez vyrobky konkurence, nemyslite?

Implikativni otazky osveétluji kauzalni souvislosti nebo disledky pro
tazaného.Odpovéd objasifiuje tazanému vysledky volby jeho rozhodnuti.
Pfiklad: Vite, Ze timto rozhodnutim ztracite narok na statni dotaci?

Trikové otazky maji za ukol odvést pozornost dotazovaného jinym
smérem, respektive zamaskovat cile a ucel rozhovoru.

Empatické, respektive osobni otazky se tykaji postoji a pocitu
tazaného, ktery je obvykle osobné a citové proziva, a odhaluje tak do jisté miry
své nitro. Tyto otazky byvaji Casto spojovany s parafrazovanim pocitl i
myslenek. Priklad: Vim, Ze tato situace je pro vas velice tézka, ale mlzete i tak

splnit navrzené podminky?
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Neutralni otazky nepodavaji vétSinou zadnou informaci o tom, jaky je
postoj tazatele k dané problematice, ani o jeho vlastnich pocitech. Pfiklad: V
¢em predpokladate, ze nam muzete byt uziteCny?

Provokativni otazky maji za cil tAzaného emotivné vybudit az roz&ilit tak,
aby pfi své odpovédi ztratil nad sebou kontrolu a fekl i to, co by za normalnich
okolnosti fici nechtél nebo nesmél.

Agresivni otazky obvykle tdzaného ponizuji nebo je tak tazany vnima,
nékdy vyviji na tdzaného silny natlak k urc€ité odpovédi, jindy se nazi vyvolat
emoce.

Nevhodné otazky jsou takové, kterym tazany nerozumi, jsou stylisticky
chybné, pfilis dlouhé, a maji nékolik podotazek, zahrnuji vice uzavienych nebo
prizkumnych otazek, které nerozviji komunikaci apod. Nevhodnou otazkou se
také dotazovany muze citit ironizovan, urazen, ponizen, manipulovan,

psychicky terorizovan apod.

Pro tazatele je dulezité ziskat co nejvice informaci o uchazeCovych

dovednostech pro uréitou praci. Pro tuto ¢ast pohovoru mize pouzit paletu otazek.

Dotazy by mély byt zamé&fené na konkrétni poZadavky na pracovni dovednosti apod.

6.1 Otazky u vybérového fizeni

N~
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Priklady vhodnych otazek

Otazky zkoumaijici osobnost (Clegg, 2005, s. 63-64):
,Cim si myslite, Ze tuto praci obohatite?*

»~Jaka je vase nejsilnéjsi stranka?”

»~Jaka je vaSe nejslabsi stranka?“

,Pro¢ se uchazite o nové misto u nas?“

Otazky zkoumaijici schopnost tymové spoluprace (Clegg, 2005, s.67-68):

~Jak vam vyhovuje pracovat s jinymi?“

»~Jaka role v tymu vam vyhovuje?*

,Co €ini tym dobrym?“

,Pro¢ je tymova prace dullezitd pro toto pracovni misto, oddéleni nebo

spole¢nost?“

Otazky k motivaci vykonu prace (Matéjka; VidlaF, 2008, s. 56):
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,Kdybyste vyhral ve sportce, co byste s vyhranymi penézi délal?“

,MUze se stat, Zze budete muset jezdit na Skoleni a na dal$i akce nasi centraly
po celé republice, bude to pro vas problém?“

vydélavat hodné penéz?“

,KdyZ byste dostal nabidku pracovat v (fici mésto na druhém konci republiky),
pfijal byste takovou nabidku?“

,UZ jste nékdy podnikal ?“

Otazky zkoumajici vlastni kreativitu (Clegg, 2005, s.75):

,Kdybyste musel navrhnout novy produkt nebo sluzbu pro vasi spoleénost, co
by to bylo?“

~Jak se snazime potladit kreativitu v podnikani?*

~Podstupujete rad rizika?*

~Jak myslite, Ze by mél byt posuzovan nezdar nového napadu?“

~Jak by mohlo odstranéni zlepSovatelského hnuti zlepSit proud napadld ve

spolecnosti?*

Otazky zamérené na ziskanou praxi (Dale, 2007, s. 98-99):

.Které véci vas pfi studiu nejvice bavily?“

,Chtél byste se vratit na studia?”

~Jakymi zpusoby vas vase studium pfipravilo pro tuto praci?“

,Povypravéjte nam o své soudasné praci. Rikal jste, Ze mate na starost (napf.
poskytovani financ¢nich udajl feditelem jednotlivych oddéleni). Které stranky
vasi prace vas nejvic tési?"

»A které stranky vasi prace vas t&8i méng?”

Otazky vhodné na zavér pohovoru (Yate in Kolman, 2007, s. 150)
»Zajima vas ta prace?“

,CO vas na ni zajima nejvic?*

,Kdyz byste nastoupil, za jak dlouho se zapracujete?”

»,Mohl byste mi fici, pro€¢ bych vdm mél to misto nabidnout?*

,Co umite a druzi to nedokazou?“

55



Piiklady nevhodnych otazek

Na nevhodné otazky neni povinen kandidat odpovédét. Nékdy tazatelé
pokladaji tyto otazky, aby zjistili, co vSechno si kandidat necha libit. Nebo timto
zpusobem testuji kandidatovu divéru, motivovanost a odhodlani. S takovymi dotazy se

uchaze€ muze setkat jak u pohovoru, tak tfeba v dotazniku.

Jedna se o dotazy typu:

~Jste téhotna?*

~Jaky je Vas rodinny stav (vdana, svobodna/ny, Zenaty)?*
,Mate malé déti?“

.Planujete mit déti? Kdy?“

,Patfite do nékteré minoritni skupiny?“

~Jaké jste rasy, jaka je barva vasi kuze?“

.Ze které zemé/Casti zemé pochazite?*

,Kolik Vam je let?"

,K jaké cirkvi, nabozenské skupiné &i spole€nosti se hlasite?*

DalSi nepfipustné okruhy otazek jsou:
» otazky ohledné sexualni orientace,
» otazky ohledné pfislusnosti k politickym, &i jinym nazorovym skupinam a
organizacim,

» otazky ohledné zdravotniho stavu (postizeni, handicapu).

Podle Kolmana (2004, s. 139) je dulezitou sloZzkou uméni konverzace je umét
naslouchat a v pribéhu dotazovani je nejen dulezité umét klast otazky spravné, ale je
také dualezité umét naslouchat druhé strané. PFi rozhovoru by mél tazatel dat najevo
sv(j zajem i pomoci neverbalni komunikace. Clovék, ktery nasloucha, éasto mirné
nakloni hlavu. Naklonem hlavy davame druhému signal, Ze je bran vazné a druha
osoba skute¢né posloucha, co fika. BEhem rozhovoru bychom se neméli divat
protésku upiené do oci, ale pohled sméfuje spis nékam k jeho obliCeji a naklonime
hlavu.

,Cilem aktivniho a efektivniho naslouchani je ziskat maximum informaci,
maximalné pochopit sdélované ve viech prezentovanych souvislostech a poskytnout
odpovidajici zpétnou vazbu. Mezi hlavni pozadavky aktivniho naslouchani Ize zaradit
tyto (Vymétal, 2008, s. 49):
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prestat mluvit — zejména neprerusovat mluviciho, nemluvit oba ('mluvici
duet")

vyjadfovat zdjem — vyuzivat neverbalni komunikaci, zejména ocni
kontakt, lehky pfedklon, vstficny otevieny postoj téla, stejna rovina odi,
pokyvovani hlavou, zvuky souhlasu, reflexe pocitli; povzbuzovat,
ocenovat, podporovat;

mit jistotu, Ze bylo fe€eno v8e — vyuzivat otevienych otazek, Cekat na
dokonceni sdéleni;

mit jistotu spravného pochopeni sdéleni — pfi pochybnostech se ptat a
upfesfiovat slySené parafrazovanim feCeného, vyuzivani kontrolnich
otazek.

udrzovat si otevienou mysl — nebyt zaujaty vic&i hovoficimu, slySet to, co
se fika, jak je to fikano, nikoliv tak, jak to chceme slySet, je nezbytné
eliminovat domnénky;

byt trpélivy — vyjadfovat porozuméni, nepospichat na mluviciho,
akceptovat pauzy v projevu partnera — i ticho néco sdéluje;

vénovat pozornost vyrazim, které jsou zdUraznovany nebo znéji jako
nadbyte€né, protoze znamenaji €asto silny citovy efekt;

soustfedéni se na cil sdéleni — drzet se tématu, myslet dopfedu, nic
nepredpokladat, pouzivat doplfujici otazky k navratu k plvodnimu
tématu;

v zavéru naslouchani — sumarizovat, shrnovat, vyjadfit podstatu sdéleni,

jak jste jej pochopili, poskytnout efektivni zpétnou vazbu.*

V pribéhu pfijimaciho pohovoru mizeme narazit na problémové uchazece.

NejCasté&jSim problémem jsou nesméli a mi€enlivi uchazedi nebo naopak pfilis

upovidani uchazedi. Tazatel by mél nesmélé uchazec€e povzbuzovat, uchazece

upovidané je naopak tfeba krotit. Ma-li uchaze¢ problém s odpovédi, mizeme mu

pomoci tim, ze mu fekneme: ,V klidu se rozmyslete, asu mame dost.“ Na odpovédi

v8ak musi tazatel trvat. ,V pfipadé upovidaného kandidata , kterého se nepodafilo

zvladnout jemné;jsSimi zplsoby, doporucuje Yate dveé techniky. Prvni spociva v tom, ze

mu skodéite do feéi a feknete: 'Vite, to je zajimavé a vede mé k to k tomu, abych se vas

zeptal...' Druha je jesté o stupinek tvrdSi. Zacnete mluvit zaroven s uchaze€em a

délate to tak dlouho, az ho pfimé&jete zménit téma.“ (Kolman, 2004, s.138)
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7 NEVERBALNi KOMUNIKACE V RAMCI POHOVORU

Neverbalni komunikace je vlastné komunikace beze slov, tzv. feC téla a je
dulezita proto, Zze poskytuje nejlepsi voditka k opravdovym pocitdm c¢&lovéka. Pri
verbalni komunikaci muze Clovék snaze svuj projev kontrolovat, nez pfi komunikaci
mimoslovni. Béhem rozhovoru sledujeme u druhého Clovéka vyrazy obliceje, oci,
pohyby a drzeni téla, €innost rukou, obleCeni aj. Z Feli téla prot&jSek pozna rdzné
projevy emoci, napf. u pohovoru tazatel zkouma, zda je kadidat nervézni a kdy. Je-li
takto nesvuj pofad nebo jen chvilemi, kdyz se pta na nejasnosti.

Z psychologickych vyzkumu vyplyva, ze v bézné konverzaci s druhym ¢lovékem
je 40 az 45 % komunikace verbalni a 55 az 60 % komunikace mimoverbalni (Borg,
2007).

Béhem rozhovoru bychom se méli zaméfit hlavné na tvar a o€i, protoze ty nam
feknou nejvice o tom, co proziva druha osoba. Z vyrazu tvare také snadno zachytime
emoce a postoje Clovéka.

,Vyzkum ukazuje, Zze obecné rozpoznavame nékolik vyrazd tvare. Celkem
uspésné rozliSime Sest zakladnich emoci: smutek, prfekvapeni, znechuceni, zloba,
Stésti, strach.” (Borg, 2007, s. 52).

Jak uvadi Mikulastik (2010, s. 107) u neverbalniho chovani je tfeba védét:

> Ze nejvetsi vyznam maiji verbalni projevy v oblasti obliCeje a hlavy, tato ¢ast
je nejvice vnimana a nejvice také ovliviuje to, jak poslucha¢ vnima zpravu
(kontakt o€ima, mimika),

> na druhém misté jsou to pohyby rukou a pazi,

> a teprve pak pohyby a pozice téla a nohou.

vvvvvv

» doteky,

gesta,

hlas,

chlze a zmény polohy téla, mimika,
pozice a drzeni téla,

vzdalenost,

oc¢ni kontakt,

dotekové podnéty,

YV V V V V Vv VvV V

tepelné podnéty,
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» Cichové podnéty.

Pfi komunikaci je velmi dulezity zrakovy kontakt. Zalezi na délce, sméru a
charakteru pohledu. Napfiklad pokud se Clovéku zda zrakovy kontakt pfilis kratky,
muze si to vykladat jako nezajem o svou osobu. Naopak pfili§ dlouhy zrakovy kontakt
muze vnimat jako obtézujici, nebo dokonce projev nepratelstvi.

,Pokud dva lidé spolu komunikuji, muze se stat, Zze jeden z nich udrzuje o¢ni
kontakt v men&i mife, napfiklad pouze 25 % komunikacniho €asu. Druhy z nich si
muze vytvofit nazor, Ze jeho komunikacni partner je nesmély, nejisty, vyhybavy,
precitlivély nebo opatrny, popfipadé se snazi néco skryt. Pokud oéni kontakty trvaji
kolem 60% komunikaéni doby, vyvolava to dojem, Ze osoba je sebevédoma, pratelska,
pfirozena, Cestna, oteviena nebo drza. Ale ani to nemusi byt pravda, stale jesté maze
byt urlita diskrepance mezi riznymi neverbalnimi signaly, takze napfiklad i Clovék
upfimny maze kontaktovat o¢ima partnera v pribéhu komunikace pouze 25 % €asu, ba
dokonce i Clovék s vysokym sebevédomim (a to tehdy, kdyz ma vytvofeny navyk
nesledovat posluchace a jejich reagovani, ale spiSe soustfedovani se na myslenky,
které chce co nejlépe verbalizovat mlGze o¢ni kontakt s auditoriem tak nizky, jako
Clovék s nizkym sebevedomim.” (Mikulastik, 2010, s.108)

Velmi dulezitym faktorem v neverbalni interpersonalni komunikaci je prostor, i
kdyz si to ¢asto ani neuvédomujeme. Prostorova komunikace se také odborné nazyva
proxemika. E.T Hall (1959, 1966) rozliSuje &tyfi vzdalenosti, které definuji typ vztahu
mezi lidmi (DeVito, 2008, s. 162):

Intimni vzdalenost - odstup 45 cm a méné. Je velmi tésna a vétsina lidi ji povazuje
za nevhodnou na vefejnosti.

Osobni vzdalenost — pohybuje se v rozmezi od 45 cm do 1,2 m. Tato vzdalenost
vymezuje nas osobni prostor, neviditelna zéna, ktera nas ochrafnuje, Snazime si ji
udrzet nenaruSenou vpadem jiné osoby. Do osobni zény je dovoleno vstupovat jen
urCitym lidem.

Spolecenska vzdalenost - od 1,2 m do 3,7 m. Zde jiz ¢lovék ztraci z dohledu pohled
na detaily. Pouziva se k feSeni neosobnich zalezitosti a spoleCenské komunikaci.
Verejna vzdalenost je vétsi nez 3,7 m. Tato vzdalenost ma ochrannou funkci. V

pfipadé nebezpei umoznuje podniknout obranné akce.
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8 NASTUP DO ZAMESTNANI

Jakmile organizace uzavie vybérové fizeni, znamena to, Ze jiz uCinila nabidku
zvolenému uchazedi, ktery proSel vybérovym fizenim uspésné. Neznamena to vsak, ze
timto krokem je vSe skon&eno. Po rozhodnuti o pfijeti uchazee nasleduje pauza, ktera
se mlze protahnout az na nékolik tydnu ¢i mésicul, nez novy zaméstnanec nastoupi do
funkce.

Jak fika Hronik (2007, s. 335): ,, Béhem této 'mezihry' je tfeba dbat na to, aby
nenastala 'hlucha mista'. Je tfeba, aby firma byla s vybranym uchazeCem stale v
kontaktu, rliznymi zpUsoby jej motivovala a Cinila jej sou€asti sebe sama. Tak je mozné
budouciho zaméstnace 'vtahnout do hry' napf. pozvankou na firemni den,
sponzorovanou akci, otevienou poradu apod.*

Uchaze¢ mlize byt na pochybach, zda ucinil spravné rozhodnuti. B&Ehem této
doby se mlze stat, ze zméni nazor a do prace nakonec vubec nenastoupi. Novi
zameéstnanci nejcastéji opoustéji zaméstnani béhem prvniho roku. Zda novy pracovnik
v novém zaméstnani obstoji a zGstane, zalezi na mnoha faktorech. Napfiklad zda bude
dobfe pfijat svymi spolupracovniky a zda se jedna o skuteCné motivovaného
zaméstnance. Dale zalezi na tom, jestli zapadne do tymu a szije se s firemni kulturou.

.,Nové pfichozi (nastupujici) pracovnici maji rdzné pracovni a zivotni
zkuSenosti, rizny vék, liSi se i charakterem prace, kterou budou vykonavat i moznostmi
dalSiho osobniho rozvoje. Pfes tyto odliSnosti by mél proces fizeni pracovni adaptace
respektovat nasledujici postup. Seznameni pracovnika s charakterem podniku, tj. nové
pfichozi pracovnik by mél ziskat informace o historii podniku, o dosavadni Cinnosti
podniku, jeho uspésich, dale by mél byt seznamen s podnikovou filozofii a
perspektivami, se souCasnou situaci podniku a se zakladnimi charakteristikami
podnikové kultury. Dale seznameni se s charakterem podniku a zaroven poznani nové
pfichoziho s pracovniky personalniho utvaru.“ (Toth, 2010, s. 280)

Je také potreba pfipravit tym &i kolektiv na na nového pracovnika, protoze tim
se dynamika tymu zméni. Vedouci pracovnici, ktefi budou zaclefovat nového
pracovnika do kolektivu, se mohou setkat s fadou potizi.

Dle M. Dale (2007, s. 164) mUze dojit ur€itym problémdm. v pfipadé Ze:

» .prace byla prerozdélena; je mozné, ze nékomu ze stavajicich ¢lent tymu
nevyhovovalo, Ze se musi vzdat oblibené prace nebo Ze novému pracovnikovi

byla svéfena atraktivni oblast ukolU;
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> byly vymezeny nové ukoly, které budou tvofit ¢ast prace nového zaméstnance.
To mlze stavajicimu personalu pfipadat jako pfilezitost k rozvoji nebo jako
oblast, ktera ponese vysSi plat; opét mize dojit k ur€itym vyslovenym Ci
nevyslovenym projevum libosti i Zarlivosti;

» stavajici zaméstnanec zadal o dané misto a nebyl Uspésny; v takovém pfipadé
vénujte obzvlastni péci tomu, aby dany pracovnik obdrzel kvalitni zpé&tnou
vazbu; pokud tuto situaci nevyfeSite citlivé, vzniknou na pracovisti rozlady;
rovnéz musite kontrolovat i postoje ostatnich ¢len tymu; protozZe i kdyz osoba,
které se to pfimo tyka, je s vysvétlenim spokojena, ostatni kvili ni mohou mit
stéle pocit kfivdy;

» nového pracovnika stavajici zaméstnanci znaji; to muze i nemusi byt
pfinosem.*

Jesté nez pracovnik nastoupi a podepiSe pracovni smlouvu, je tfeba ho poucit o
jeho pravech a povinnostech, ktera prameni z povahy prace na pfislusném pracovnim
misté a také z pracovniho poméru ve firmé. Bude-li mit né&jaké dotazy, tak je
zodpovime. Samotny nastupni den je tfeba naplanovat s cilem zaucit nového
pracovnika a seznamit ho s prostfedim, s lidmi v organizaci a zaélenit ho do tymu nebo
pracovniho kolektivu.

Dle M. Dale (2007, s.165) ,typicky zauCovaci program ma nékolik fazi, které
trvaji prvnich Ctyfi az Sest tydnd, kdy je novy zaméstnanec na pracovisti. Prvni den

byva vétsinou vyplnén:

> seznameni s pracovistém a vydanim zakladnich pomacek,
> vysvétlenim bezpeénostnich a pozZarnich pravidel,
> pfedstavenim kliCovych pracovniku, pokud nebylo mozné zorganizovat

predbézné setkani,
> prevzetim nezbytného vybaveni a vysvétlenim jednoduchych postupu,

> dokonc€enim rlzného papirovani, které se nestihlo vyfesit pfi schuzce.”

DalSim dulezitym krokem je sepsani pracovni smlouvy. Jelikoz se
pracovni smlouva budouciho zaméstnance tyka, mél by mit moznost se k ni vyjadfit,
popfipadé se na vytvafeni pracovni smlouvy podilet, neméla byt pouze vytvofena
organizaci a pracovnik se jen podepiSe. Organizace by méla respektovat pravo
pracovnika vyjednavat. Nejlépe tak, aby se dosahlo kompromisni dohody. Nej¢astéji se

vyjednava o vysi mzdy.

61



Lze doporucit, aby pracovni smlouva neopomenula ani jeden z
nasledujicich bodl (Koubek, 2007b, s. 121):
> nazev prace (pracovniho mista), na které je pracovnik pfijiman; vhodné
komu (které pracovni funkci) je pracovnik za svou praci odpovédny;
pracovni podminky souvisejici s pracovnim mistem;
informace o misté, kde se bude prace vykonavat;

datum nastupu do zaméstnani, terminovanost pracovniho poméru;

YV V V V V

dalSi dohodnuté skutecnosti.

Pfi sestavovani pracovni smlouvy by si mél ten, kdo ji sestavuje
uvédomit, Zze dobfe sestavena pracovni smlouva pusobi preventivné proti konfliktlim a
nezdravym pracovnim vztahim.

Pfed podpisem pracovni smlouvy by se mél novy pracovnik podrobit
zdravotni prohlidce.

Jakmile je smlouva podepsana, dalsim krokem je zafazeni pracovnika
do personalni evidence. Zaméstnanci je vytvofena osobni karta (nebo jiny typ nosice),
mzdovy list, evidenéni list ddchodového zabezpecleni, vystaveni podnikového priakazu.

Ve fazi zauCovani by méla organizace pfidélit novému zaméstnanci pracovnika
z fad zkuSenych pracovnikl, ktery jej bude zaSkolovat a pomahat mu rychle se
zapracovat b&éhem obdobi adaptace. Zaskolujici pracovnik pfevezme tzv. roli patrona.

-Ma-li se adaptace podafit, musi patron pFfedevS§im umét s novacky
komunikovat, pochopit je a podporovat vSechno, co maze posilit kvalitu vzajemného
porozuméni. To je zakladni predpoklad formovani nezavislosti novackd nejen jako
objektu, ale zaroven i aktivnich subjektt adaptace, pfipadné vzajemné zavislosti (MY)
jako promysleného sili ¢lend tymu spole¢né feSit profesni problémy. Presvéddit
novacky na spole¢nych vysledcich praktické Cinnosti, Zze dobfe sehrany tym muze
dosahovat lepsich vysledkl nez sebeosvicenéjsi jednotlivec.” (Bartak, 2011, s. 64)

Novy zaméstnanec bé&hem prvniho tydne bude muset vstfebat mnoZstvi
informaci, takZze oceni jakoukoliv pomoc. Pro usnadnéni zapamatovani mohou byt
pridéleny seznamy ukoll, manualy s popisem pracovnich proces(, pracovni postupy a
pFirucky.

,Druh a mnozstvi informaci, kterych se pracovnikovi b&€hem orientace dostane,
zavisi na povaze vykonavané prace, na postaveni pracovniho mista, na které byl
pracovnik pfijat, v hierarchii funkci organizace i na povaze organizacni jednotky, v niz

se pracovni misto nachazi.“ (Koubek, 2007, s. 192)
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Novy zaméstnanec jisté také uvita, kdyz ho pfi nastupu personalista nebo
nadfizeni seznami se vSemi nejbliz§imi spolupracovniky, se kterymi pfijde do kontaktu.
.Nejlepsi je, kdyz detailni uvadéni nového pracovnika do utvaru (Utvarovou orientaci)
provadi bezprostfedni nadfizeny (vedouci tymu). Toto uvadéni ma pét hlavnich cilt
(Armstrong, 2007, s. 399):

> dat novému pracovnikovi moznost, aby se citil jako doma;

> zvysit zainteresovanost pracovnika na praci a organizaci;

> poskytnout zakladni informace o pracovnich podminkach a zvyklostech;

> informovat jej o normach vykonu a chovani, jejichz plnéni se od néj
odekava;

> informovat pracovnika o moznostech vzdélavani a postupu, které se mu

v podniku nabizeji.

Dale je vhodné sdélit pracovnikovi informace o tom, kde se nachazi socialni
zafizeni a kde jidelna. V den nastupu pracovnika zavedeme na misto vykonu prace a
pfedame mu véci a zafizeni, které bude potfebovat k praci. Novy pracovnik jisté bude
vhimat i prostfedi, ve kterém bude vykonavat svou pracovni €innost. Jeho nové
pracovni prostfedi by proto mélo byt pfijemné, upravené a estetické. Prace pUljde lépe
od ruky, budou-li zaméstnanci dobfe naladéni. Prostfedi, ve kterém vykonavame praci,
nas ovlivhuje jak pozitivné, tak negativné. Pfijemné prostfedi ovliviuje naladu
zaméstnancul, mlze je motivovat k vy$§Simu pracovnimu vykonu a ovlivnit i jejich
samotny vztah Kk praci.

VSechny pfijimaci procedury, které novy pracovnik absolvuje, maji za cil
usnadnit mu zacatek v nové praci a odbourat stres spojeny s pInénim novych
pozadavk(. Cim dfive se novy pracovnik v organizaci zorientuje, tim dfive zacne
podavat plny pracovni vykon a plnit pracovni ukoly. Na zavér pracovnikovi popfejeme
uspéch v praci a povzbudime ho.

Novému zaméstnanci by se méla vénovat néjaky Cas zvySena pozornost.
Vedouci pracovnici, obzvladté manazefi z vedeni organizace, by se méli zajimat
nejenom o to, jak novy pracovnik vykonava svou praci, ale také o to, zda se citi ve
svém novém zaméstnani dobfe. ProtoZze jenom organizace, kde jsou spokojeni

nejenom manazefi, ale i zaméstnanci, se miize rozvijet.
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ZAVER

Predkladana bakalarska prace pojednava o vedeni vybérového pohovoru. Méla
za ukol priblizit vybérové fizeni krok za krokem, od stanoveni pozadavkl na uchazece
a pracovni misto, pfes osloveni uchazecll, komunikaci s uchazeéi az po zaveér
vybérového fizeni a nasledny nastup do zaméstnani.

Divodem, pro€ se vybérova fizeni stale uZivaji, je pfedevSim potieba
vybudovat si tym nebo kolektiv zaméstnancli schopnych, motivovanych a ochotnych
pfispivat k dosahovani spole¢nych cilt a cill organizace. Kli€¢ovym momentem celého
procesu je spravné definovat schopnosti a dovednosti, jaké by mél ¢lovék mit, aby
mohl zastavat danou pozici. Jediné pracovnik s takovymi schopnostmi je pro
organizaci pfinosem.

Vybérovy pohovor nam dava jednu cennou pfilezitost, jaké ostatni vybérové
metody nemaji, je to moznost s lidmi uchazejici se o pracovni misto setkat,
prohlédnout si je a promluvit si s nimi. Dava nam také moznost posoudit, zda bude
mozné s danym C&lovékem vytvofit produktivni pracovni vztah a jak dobfe zapadne do
stavajiciho tymu.

Z hlediska uchazecl je vybérové fizeni také jisté obavanou véci. Od uchazecl,
zejména téch kvalitnich, se oCekava, ze se na vybérovy pohovor budou pfipravovat.
Mnoho manazer( vedouci pohovor se vibec nepfipravuje, natoz aby Cetli zivotopisy a
Zadosti. Nemaji pfipraveny ani otazky, nemaji rozmysleno, kdo otadzky bude
uchaze&tm pokladat. Spatna pfiprava, jak u uchazeé&d, tak u vedeni pohovoru, vede ke
Spatnému vybéru.

Dobra pfiprava na obou stranach vede k efektivnimu vybé&rovému pohovoru,
jehoz vysledkem je kvalitni rozhodnuti a vybér toho nejlepsiho uchazege. Cim
kvalitnéjSi lidé pracuji v organizaci, tim se organizace stava kvalitngjSi a
konkurenceschopnégjsi. Pozornost a péci rozvoji lidskych zdroju vénuje kazda
organizace, ktera chce byt moderni a zaméstnavat pracovniky, ktefi jsou o
smysluplnosti své pracovni naplné pfesvédceni. Vykonavani pracovnich &innosti jim
pfinasi uspokojeni, jsou ochotni na sobé& pracovat a pfispivat k usili organizace o
neustalé zlepSovani.

Cilem prace je poskytnout moznosti na otazky, které si mohou pokladat
zaméstnavatelé pfed obsazenim volného pracovniho mista. Popisuje, jak komunikovat
s uchazedi po dobu vybérového fizeni a jakym zplsobem se vyhnout chybam, které by

mohly uchazeCe odradit od dalSiho jednani. Snaze a lépe tak budou pfipraveni na
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rozsahlé vybérové Fizeni tak, aby nasli nejvhodnéjSiho pracovnika. Zmifiuje také
zakladni informace pro ty, co stoji na druhé strang, pro uchazece. Také popisuje faze,
jakym zplsobem a metodami usilovat o budouci pracovniky a pfesvédcit je, aby chtéli

pro vybranou organizaci pracovat.
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