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Planovani lidskych zdroja

KLiCOVE pOojMY

mékké planovani lidskych zdroji e odhady nabidky prace (pokryti potfeby lidi) e odhady
poptavky po praci (potteby lidi) e PESTLE analyza e planovani lidskych zdrojt e planovani
scénarti e SWOT analyza e tvrdé planovani lidskych zdrojt

STUDIJNI CILE

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni definovat uvedené klicové pojmy
a méli byste byt schopni vysvétlit:

pojeti planovani lidskych zdroji,

vztah mezi planovanim lidskych zdrojii a planovanim organizace,
davody pro planovani lidskych zdroji,

problémy planovani lidskych zdrojti,

systematicky pristup k planovani lidskych zdroji.

17.1 Uvod

Kazda organizace musi védeét, kolik lidi (pocet) a jaké lidi (druh) pottebuje k uspokojeni
soucasnych i budoucich pozadavki své ¢innosti. Takovou informaci poskytuje planovani
lidskych zdrojti. Cilem této kapitoly je objasnit pojeti, ilohu a obsah planovani lidskych
zdroju, coz neni tak jednoduché, jak to bylo vykladano v Sedesatych a sedmdesatych le-
tech 20. stoleti, kdy se stalo populdrnim takzvané , planovani pracovnich sil® Planovani
lidskych zdrojti je béznou soucasti slovniku fizeni lidskych zdroji, ovsem nezda se, ze by
bylo béznou soucasti klicovych ¢innosti fizeni lidskych zdroj.

Tato kapitola za¢ina definici planovani lidskych zdrojii a pokrac¢uje diskusi uplatiovani,
dtvodu a problémi planovani lidskych zdrojti, véetné vztahu mezi planovanim lidskych
zdrojii a planovanim organizace. Zavére¢na ¢ast kapitoly je vénovana strategickému pristu-
pu k planovani lidskych zdroji. Sada nastrojii k planovani lidskych zdrojti je predstavena
v kapitole 65.

17.2 Definice planovani lidskych zdrojt

Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2010c, s. 4) definoval planovéani
lidskych zdrojt takto: ,,Planovani lidskych zdrojt predstavuje zakladni proces fizeni lid-
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skych zdroju, ktery je formovany strategii organizace a zabezpecuje spravny pocet lidi se
spravnymi schopnostmi na spravném misté ve spravny cas, ¢imz podporuje dosahovani
kratkodobych i dlouhodobych cilti organizace.*

Planovani lidskych zdroji muze byt pojato jako celkovy pristup k urcovani a uspo-
kojovani potreby lidi, pokryvajici vSechny hlavni kategorie zaméstnancii a schopnosti.
Nicméné planovani lidskych zdrojt se ¢asto zaméfuje na hlavni kategorie zaméstnanct,
napriklad lékare, zdravotni sestry a dalsi zdravotnicky personal v nemocnici, kvalifikova-
né délniky ve vyrobnim podniku, obchodni zastupce v obchodni spole¢nosti nebo fidice
v dopravnim podniku.

Rothwellova (1995, s. 194) rozliSuje mezi tvrdym pojetim pldnovani lidskych zdro-
ju - ,identifikovat pravdépodobny soulad nebo nesoulad mezi nabidkou a poptavkou po
spravném poctu lidi se spravnymi schopnostmi® - a mékkym pojetim planovani lidskych
zdroju - ,,odhalovat dopady uskute¢novani strategie organizace na rozvoj lidi, kulturu
a postoje, stejné jako na pocty a schopnosti lidi“. Podobné rozliSovani mezi ,,tvrdym®
a ,,mékkym" planovanim lidskych zdroji najdeme ve vyzkumné zpravé Chartered Institute
of Personnel and Development (CIPD, 2010c, s. 4):

Tvrdé planovanilidskych zdrojl se tyka cisel. V minulosti $lo predevsim o pfedvidani budouci-
ho vyvoje na zdkladé minulych trend(, sladovani nabidky a poptévky po précis tim, Zze plany
byly casto zastaralé dfive, nez inkoust stacil zaschnout. V soucasnosti je kladen vétsi dliraz na
informace tykajici se fizeni, které umoznuji poznat a pochopit priciny a disledky urcitych jeva.

Meékké planovani lidskych zdrojt se zaméfuje na obecné otazky souvisejici s nabidkou
a poptavkou po lidech a jejich rozmistovanim.

Pred planovanim lidskych zdroju se uplatiiovalo planovani pracovnich sil, koncipované
v $edesatych letech 20. stoleti, které se vylu¢né tykalo ¢isel v podobé kvantitativnich odhad
poptavky a nabidky. Snaha mnohych organizaci stanovovat piesné odhady a zpracovéavat
smysluplné plany se ukazala jako marnd. Soucasné planovani lidskych zdrojti neni pouhou
hrou ¢isel a zahrnuje $ir$i spektrum ¢innosti, jako je planovani naslednictvi, pouzivani
smart workingu, vyuzivani flexibilni prace nebo planovani talent.

17.3 Uplatnovani planovani lidskych zdrojt

Z prizkumu Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2010d) vyplynulo,
Ze 61 % organizaci uplatnovalo planovani lidskych zdroju, i kdyz to nejcastéji byly orga-
nizace v oblasti vefejnych sluzeb a vétsi organizace: 20 % organizaci planovalo na méné
nez jeden rok, 41 % na jeden az dva roky a pouze 2 % na vice nez pét let. Jiny prizkum
Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2010c) odhalil, Ze se planovani
nejcastéji tykalo nasledujicich ¢innosti:

= planovani ndslednictvi - 62 %,

» vyuzivani flexibilni prace — 53 %,

= odhadovani poptavky a nabidky - 53 %,
= audit schopnosti / analyza mezer — 49 %,
= Fizeni talentl — 42 %.
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17.4 Vztah mezi planovanim lidskych zdrojt
a planovanim organizace

Planovani lidskych zdrojii je integralni soucasti planovani organizace. Proces strategického
planovani definuje predpokladané zmény v typech ¢innosti, které organizace provadi, stejné
jako rozsah téchto ¢innosti. Tento proces identifikuje klicové schopnosti, které organizace
potrebuje k dosazeni svych cili.

Planovani lidskych zdrojt interpretuje strategické plany organizace z hlediska pozadavka
tykajicich se lidi. Ale samo planovani lidskych zdroji miize ovliviiovat strategii organizace
tim, Ze bude poukazovat na moznosti efektivnéjsiho rozvijeni a rozmistovani lidi v zajmu
usnadnéni dosahovani cilii organizace. Planovani lidskych zdroja se rovnéz bude zabyvat
nabidkou vhodnych lidi.

17.5 Dtvody pro planovani lidskych zdrojt

Vyzkum Institute for Employment Studies (Reilly, 1999) odhalil tfi hlavni dvody, pro¢
se organizace zabyvaji planovanim lidskych zdroji:

= Planovani z praktickych diivodii — optimalizovat vyuzivani lidskych zdrojt nebo zvy-
$ovat jejich flexibilitu, ziskavat a rozvijet potfebné schopnosti, identifikovat potencialni
problémy nebo predchazet $patnym rozhodnutim.

= Planovani z pragmatickych diivodi - pochopit soucasnost, aby bylo mozné zvladnout
budoucnost, prijimat jasna rozhodnuti a predchazet jejich pozdéjsimu zpochybnéni,
ohlédnout se zpét a ziskat celkovy prehled nebo se vyhnout tomu, aby dlouhodobou
perspektivu ovladly kratkodobé zameéry.

= Planovani z organiza¢nich diivodi — komunikovat plany, aby ziskaly podporu a byly
dodrzovany, propojit plany lidskych zdroji s plany organizace tak, aby je mohly ovliv-
novat, kontrolovat organiza¢ni jednotky a koordinovat jejich ¢innost nebo integrovat
ptijimani rozhodnuti a provadéni akci v organizaci.

17.6 Problémy planovani lidskych zdroja

Lidé, ktefi se zabyvaji kvantitativnim (tvrdym) planovani lidskych zdrojt, se musi prede-
v$im vyrovnat s dopadem zmén a obtiznym predvidanim budoucnosti. Mnoho organizaci
proto uplatnuje kratkodoby pristup k planovani lidskych zdroju a snazi se vyporadat
s nedostatkem nebo nadbytkem lidi, pokud je to nutné. Tento problém je navic umocnén
tim, co Rothwellova (1995) ptirovnala k ménicimu se kaleidoskopu strategii a politik
organizace. Zni to rozhodné jako dobry napad, uplatniovat integrovany ptistup k lidskym
zdrojiim a planovani organizace, jenze to nikdy nemuize fungovat, kdyz jsou plany orga-
nizace vrtkavé, neurdité, zavadéjici nebo prosté neexistuji, jak uz to tak nékdy byva. Podle
Beardwellové (2007, s. 62) by plany lidskych zdroji mély byt povazovany za ,,predbéiné
a prizptisobivé a mély by byt pravidelné revidovany a upravovany®. Podle Cappelliho (2009,
s. 10) ,,je konkuren¢ni prostfedi organizaci tak proménlivé a organizace méni své strategie
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a postupy tak Casto, Ze tyto odhady (mysleno odhady poptavky po talentech) jsou méalokdy
presné a jsou tim horsi, ¢im jsou dlouhodobéjsi®

Tento problém nebude tak zasadni ve stabilnim trznim prosttedi, s pfevazné pasivnimi
(a statickymi) zakazniky a s prostorem pro dlouhodobé odhady. Jenze takové podminky
jsou dnes spisSe vyjimecné, a to i ve vefejném sektoru, kde jsou podminky pro dlouhodobé

Je mozné Fici, Ze planovani lidskych zdrojt je spiSe uméni nez véda. Mozna ze presnost
odhadu poptavky a nabidky neni tak dulezitd, jako celkové poznani a pochopeni toho,
co organizace ve smyslu lidi potfebuje, coz mtize byt vysledkem systematického pristupu
k planovani lidskych zdroji.

17.7 Systematicky pristup k planovani lidskych
zdrojti

Proces planovani lidskych zdrojt je znazornén na obrazku 17.1. Ten vymezuje hlavni
¢innosti planovani lidskych zdroji. Tyto ¢innosti jsou nize vysvétleny oddélené, ale ve
skutecnosti jsou propojené a mohou se prekryvat. Napriklad odhady poptavky po praci
mohou vychazet z predpokladii tykajicich se produktivity zaméstnanct. Také odhady na-
bidky prace musi vychazet z posouzeni vyvoje produktivity prace a jeho vlivu na nabidku
prace. Podrobnéji je proces planovani lidskych zdroji rozpracovan v kapitole 65.

Plan organizace

Plan organizace je vychodiskem planu lidskych zdrojt, kdyz vymezuje ¢innosti, které
hodla organizace zajistovat.

Odhady budoucich ¢innosti

Odhady budoucich ¢innosti vychazeji z planu organizace a budou ovliviiovat poptavku
po praci. Tyto odhady budou ovliviiovany vnéjsimi faktory, jako je demograficky nebo
politicky vyvoj. Provedeni téchto odhadii vyzaduje shromazdit a analyzovat fadu dat.

Planovani scénara

Planovani scénar se tykd posuzovani zmén v okoli organizace, které by mohly organizaci
ovlivnit, takze smyslem je odhadnout budouci situace, v nichz by se organizace mohla
ocitnout a s nimiz by se musela vyrovnat. Scénar miize zahrnovat radu predpovedi, coz
umoziuje promyslet riizné reakce na mozné situace. Scénar je nejlepsi vytvaret na zakla-
dé systematického posuzovani okoli organizace, ziejmé s vyuzitim PESTLE analyzy, to
znamena analyzy politickych, ekonomickych, socialnich, technologickych, legislativnich
a ekologickych faktort, které by mohly organizaci ovlivnit. To umoznuje posoudit vliv
téchto faktort na trh prace uvnitf organizace a promyslet mozna opatteni v oblasti fizeni
lidskych zdrojt.
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Sbér dat

Informace potiebné pro planovani lidskych zdroji je mozné ziskat sbérem nasledujicich
dat:

= Kvalitativni interni data — data tykajici se vyvoje produktu/trhu, systému vykonavani
prace nebo zmén v organizaci, podobné jako data tykajici se lidi, jejich schopnosti,
vykonu apod.

= Kvantitativni interni data - data tykajici se pracovni sily, zejména fluktuace (ptichodt
a odchodti), absence, demografického vyvoje, irovné schopnosti apod.

= Kvalitativni externi data — data shromazdéna s vyuzitim PESTLE analyzy a zachycujici
politické, ekonomické, socialni, technologické, legislativni a ekologické vlivy v okoli
organizace.

= Kvantitativni externi data — data tykajici se trhu prace, zejména demografického vyvoje
a dostupnych schopnosti.

Analyza

Analyza, ktera shrnuje dostupné informace z planu organizace, odhadu budoucich ¢innosti,
scénare budoucich situaci, internich a externich dat, je vychodiskem pro odhady poptavky
po préci i nabidky prace.

Odhady poptavky po praci (potieby lidi)

Odhadovani poptavky po praci je proces predpovidani budouci potteby lidi v organizaci,
tedy predpovidani toho, kolik lidi bude organizace pravdépodobné potrebovat a jaké
schopnosti budou tito lidé pravdépodobné pottebovat. Vychodiskem takového odhado-
vani je ro¢ni rozpocet a dlouhodoby plan organizace, prevedeny do ¢innosti jednotlivych
organizacnich jednotek. Ve vyrobnim podniku se plan prodeje prevadi do planu vyroby,
aby bylo mozné urcit mnozstvi a typy vyrobkd, které by mély byt v prislusnych obdobich
vyrobeny. Z toho se odvozuje pocet hodin, které by mély jednotlivé profese v ptislusnych
obdobich odpracovat.

Pfitom je nutné mit k dispozici veskeré plany organizace nebo ¢innosti, které by zname-
naly zvy$enou nebo snizenou potrebu lidi ur¢itych schopnosti. Ptikladem mohou byt plany
na ztizeni nového regionalniho zastoupeni, vytvoreni nového prodejniho oddéleni, pre-
neseni funkci z Gstfedi na regiony, zavedeni novych metod prace, uplatnéni outsourcingu,
zvy$eni produktivity prace nebo snizeni nakladu prace. Metody odhadovani poptavky po
praci a predpovidani budouci potteby lidi v organizaci jsou vysvétleny v nasledujicim textu.

Metoda zaloZend na isudku manaZerii
Usudek manazer je nejbéznéjsi metodou odhadovani. Tato metoda vyzaduje, aby si
manazefi sedli, zapfemysleli o budoucim mnozstvi prace a rozhodli, kolik lidi budou
potfebovat, coz vsak miize byt pomérné nevédecké a zavadéjici.

Odhadovani miize probihat metodou ,,zdola nahoru®, kdy odhady pfipravuji liniovi
manazefi a tyto odhady predkladaji vrcholovym manazertim ke schvaleni. Nebo se mize
uskute¢nit metodou ,,shora dolt®, kdy odhady pripravuji vrcholovi manazefi, obvykle



268 B Zabezpecovini lidskych zdrojit

s podporou personalisti, a tyto odhady predavaji liniovym manazertim k posouzeni a vy-
jadreni. Jako méné direktivni se jevi pristup, kdy vrcholovi manazeti ptipravi liniovym
manazerim podklady pro planovani, které vymezi predpoklady planovani a cile, kterych
by liniovi manazeti méli dosahnout.

Ziejmé nejleps$im pristupem k planovani na zakladé dsudku manazert je uplatiovat
jak metodu ,,zdola nahoru®, tak metodu ,,shora dolt“ Podklady pro liniové manazery by
mély vymezit obecné predpoklady tykajici se budoucich ¢innosti organizace, které ovlivni
jednotlivé organiza¢ni jednotky, a mély by stanovit o¢ekavané cile jednotlivych organizac-
nich jednotek. To liniovym manazerim umozni ptipravit jejich vlastni odhady. Pritom
mohou vyuzit podpory personalistd, ktefi mezitim pripravuji odhady za celou organizaci.
Odhady liniovych manazerti a personalisti se nasledné posoudi, vytesi se pripadné rozpory
a vysledny odhad se predlozi vrcholovym manazertim ke schvaleni.

Metoda zalozZend na analyze vyvoje poméru mezi proménnymi

Analyza vyvoje poméru mezi proménnymi se tyka napriklad analyzy dosavadnich poméri
mezi ¢innostmi organizace a pocty zaméstnanci, ktefi tyto ¢innosti vykonavali. Analyza
vyvoje téchto pomérti umoziuje odhadnout budouci potfebu zaméstnanct pro zajisténi
budoucich ¢innosti organizace. Pfitom je mozné uvazovat potencialni zlepseni produktivity
prace, které muze ovlivnit poméry mezi ¢innostmi organizace a poc¢ty zaméstnancu. Tuto
analyzu je mozné rozsitit také na zaméstnance, ktef jsou s ur¢itymi ¢innostmi spojeni,
ale nejsou do nich pfimo zapojeni — nepfimo zapojeni zaméstnanci (naptiklad pomocni
délnici), kteti podporuji pfimo zapojené zaméstnance (napriklad vyrobni délniky) od-
povédné za vykonavani konkrétnich ¢innosti. Dosavadni pomér mezi vyrobnimi a po-
mocnymi délniky umoznuje odhadnout budouci pottebu vyrobnich délniki pro zajisténi
budoucich ¢innosti, stejné jako budouci potfebu pomocnych délniki pro zajisténi nutné
podpory vyrobnich délnikd.

Metoda zaloZend na casovych studiich

Casové studie se pouzivaji ve spojeni s odhady budoucich ¢innosti k uréeni toho, jak
dlouho by mély jednotlivé operace trvat a kolik budou vyzadovat lidi. Casové studie
zaméfené na vyrobni délniky je mozné spojit s analyzou vyvoje poméru mezi vyrobnimi
a pomocnymi délniky a urcit potfebu pomocnych délnika.

Metoda zalozZend na odhadovdni poZadovanych schopnosti

Odhadovani pozadovanych schopnosti je prevazné zalezitosti isudku manazerd. Tento
usudek by vsak mél byt zaloZen na peclivé analyze dopadu predpokladaného vyvoje pro-
duktu/trhu nebo zavedeni novych technologii.

Odhady nabidky prace (pokryti potieby lidi)

Odhadovani nabidky prace je proces predpovidani moznosti pokryti budouci potfeby lidi
v organizaci, tedy predpovidani toho, kolik lidi bude pravdépodobné k dispozici v organi-
zaci i mimo ni. Analyza nabidky prace v organizaci zahrnuje nasledujici oblasti:

= stavajici pocet zaméstnanct v ¢lenéni podle profese, schopnosti a potencialu;
= potencidlni ztraty stavajicich lidskych zdrojt v dusledku odchodt zaméstnancty;
= potencialni zmény stavajicich lidskych zdroji v disledku povySovani zaméstnanct;
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= zmény struktury organizace, nové zpusoby vykonavani prace (véetné flexibilni prace),
vice kratsich pracovnich tvazki a rtiznd rozvrzeni pracovni doby;

= dopad zlepsovani produktivity prace;

= vnitfni zdroje zaméstnancl — stavajici zaméstnanci a zvlasté zaméstnanci zapojeni do
Fizeni talentd a vzdélavacich programi.

Analyza nabidky prace mimo organizaci zahrnuje zkoumani lokalniho a narodniho trhu
prace s cilem posouzeni moznosti pokryti budouci potreby lidi v organizaci s vyuzitim
vnéjsich zdrojii zameéstnanctl. Tato analyza musi vzit v uvahu zmény v okoli organizace,
které byly odhaleny s vyuzitim planovani scénar.

Odhady budoucich pozadavki

Odhady budoucich pozadavki vychazeji z odhadt poptavky po praci i odhadt nabidky
prace a sméruji k uréeni mozného nedostatku nebo nadbytku zameéstnancti. Analyzu je
mozné provést s vyuzitim tabulkového kalkulatoru a nasledujiciho postupu, ktery je uveden
vcetné prikladu jednotlivych dat:

1. Stdvajici pocet zaméstnanchi 700

2. Roc¢ni mira odchodt zaméstnanct 10 %

3. Ocekavané odchody zaméstnancti béhem roku 70

4. Stav zameéstnancil na konci roku 630

5. Potfeba zaméstnancu na konci roku 750

6. Pocet zaméstnanctl, které je nutné ziskat (bod 5 - bod 4) 120 v pribéhu roku

Potieba zaméstnancti se miize ménit v zavislosti na vyvoji produktivity prace, organizac-
nich zménach, novych metodach prace nebo prepracovani odpovédnosti pracovnich roli.

Planovani ¢innosti

Plany ¢innosti jsou odvozovany z obecnéjsich strategii zabezpecovani lidskych zdrojt
a podrobnéjsich analyz poptavky po praci i analyz nabidky prace. Plany ¢innosti véak ¢asto
museji byt kratkodobé a pruzné, nebot v obdobich rychlych zmén je obtizné zpracovavat
spolehlivé odhady tykajici se potteby lidskych zdrojti. Planovani za¢ind identifikaci vniti-
nich zdroji a uréenim zaméstnanci, ktefi jsou k dispozici nebo by mohli byt k dispozici,
a to prostfednictvim vzdélavacich a rozvojovych programi. Nasleduje zpracovani plant
ziskavani, stabilizace, naslednictvi, fizeni talentt, snizovani odchodi a absence, vyuzivani
flexibilni prace, uplatiiovani outsourcingu, zlep$ovani produktivity nebo prepracovani
odpovédnosti pracovnich roli. Planovani vzdélavacich a rozvojovych programt muize
uspokojit budouci potfebu kvalifikovanych zaméstnancti. Bohuzel, nékdy je také nutné
planovat zestihlovani organizace a snizovani poctu pracovnich mist, ale takové planovani
muze zabranit nucenému propousténi zaméstnancti a vyuzivani takovych opatteni, jako
je napriklad zmrazeni ziskavani zaméstnanct.
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Realizace

Realizace plant ¢innosti je vyzvou. Zapottebi je flexibilni pristup zahrnujici rychlé reakce,
aby bylo mozné zvladnout nepredvidatelné zmény v potrebé lidi.

Sledovani a vyhodnocovani

V disledku nepredvidatelnych udalosti nemusi realizace plant ¢innosti probihat vzdy
hladce, a proto je nutné sledovat priibéh a vyhodnocovat dopady realizace a podle potreby
plany ¢innosti upravovat.

Pripadova studie

Siemens (UK)

Planovani lidskych zdroji ve spolecnosti Siemens (UK), jak uvedl Chartered Institute
of Personnel and Development (CIPD, 2010c), souvisi s hleddnim odpovédi na tti zakladni
otazky: Co mame? Co chceme? Jak zvladnout rozdil?

Planovani lidskych zdrojii vychazi ze strategie lidskych zdrojt, kdy hlavnim cilem je
zajistit, aby spolecnost méla odpovidajici droven schopnosti k uskute¢novani konkurenéni
strategie. Ve své podstaté to znamena, ze proces planovani lidskych zdroji podporuje
dosahovani souladu mezi konkurenéni strategii a strategii lidskych zdroja.

Proces planovani lidskych zdrojt za¢ina posouzenim stavajicich lidskych zdrojt s vy-
uzitim udaji, které poskytuje podnikovy informacni systém SAP. Budouci pozadavky jsou
uréovany prostfednictvim dialogu mezi personalisty v roli business partnert a manazery
jednotlivych organizac¢nich jednotek. To umoznuje dosdhnout souladu mezi pozadovanymi
schopnostmi a provadénymi ¢innostmi, stejné jako to umoznuje planovat lidské zdroje.

Definice planovdni lidskych zdrojii

Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2010c, s. 4) definoval planovéani
lidskych zdrojt takto: ,,Planovani lidskych zdrojt predstavuje zakladni proces fizeni lid-
skych zdroju, ktery je formovany strategii organizace a zabezpecuje spravny pocet lidi se
spravnymi schopnostmi na spravném misté ve spravny cas, ¢imz podporuje dosahovani
kratkodobych i dlouhodobych cilii organizace.”

Uplatiiovdni planovdni lidskych zdrojii
Priizkum Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2010c) odhalil, ze
urcitd forma planovani lidskych zdrojt je uplatinovana v mnoha organizacich.

Vztah mezi planovdnim lidskych zdrojit a pldnovdnim organizace
Planovani lidskych zdroju je integralni soucasti planovani organizace.
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Diwvody pro planovdni lidskych zdrojii

Planovani lidskych zdroji je vychodiskem systematického rozhodovani o po¢tu a druhu
lidi, které bude organizace potiebovat, a zpracovani plant ziskavani, stabilizace, nasled-
nictvi nebo fizeni talenttl, s ohledem na vyvoj nabidky prace a zmény v okoli organizace.
Planovani lidskych zdrojii podnécuje zaméstnavatele k dosahovani efektivniho souladu
mezi planem organizace a plany lidskych zdrojt.

Problémy pldanovdni lidskych zdrojii
Lidé, ktefi se zabyvaji planovanim lidskych zdrojt, se musi predevs$im vyrovnat s dopadem
zmén a obtiznym predvidanim budoucnosti.

Proces planovdni lidskych zdrojii

Proces planovani lidskych zdrojii zahrnuje: plan organizace, odhady budoucich ¢innosti,
planovani scénard, sbér dat, analyzu, odhady poptavky po praci, odhady nabidky prace,
odhady budoucich pozadavkd, planovani ¢innosti, realizaci, sledovani a vyhodnocovani.

= Co znamena planovani lidskych zdroji?

» Jaky je vztah mezi planovanim lidskych zdrojt a planovanim organizace?
s Které jsou diivody pro planovani lidskych zdroj?

= Které jsou problémy planovani lidskych zdroja?

= Co znamena systematicky pfistup k planovani lidskych zdroja?
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Ziskavani a vybér zaméstnanci

KLiCOVE poyMY

biodata e inteligen¢ni kvocient (IQ) e outsourcing procesu ziskavani zaméstnancti e popis
pracovniho mista e pracovni server e prediktivni schopnost e preferovany zaméstnavatel o
profil pracovni role e psychologicky test e psychometricky test o reliabilita (spolehli-
vost) e specifikace pozadavkd na zaméstnance e validita (platnost) e vybér zameéstnan-
cll @ Web 2.0 e ziskdavani zaméstnancu e znacka zaméstnavatele e znalosti, dovednosti
a schopnosti

STUDIJNI CILE

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni definovat uvedené kli¢ové pojmy
a méli byste byt schopni vysvétlit:

= proces ziskavani a vybéru zaméstnanct,

= definovani pozadavki na zaméstnance,

= oslovovani uchazedt o zaméstnani,

= zpracovani zadosti o zaméstnani,

= metody vybéru zaméstnanct,

= predbéinou nabidku zaméstnani a ziskavani referenci,

= zvladani problémi s obsazovanim volnych pracovnich mist.

18.1 Uvod

Ziskavani zaméstnancti je proces vyhledavani a oslovovani lidi, které organizace potfebuje.
Vybér zaméstnanctl je proces rozhodovani o tom, kteti uchazeci by méli byt prijati do za-
méstnani. Proces ziskavani a vybéru zaméstnanct miize byt nakladny. Prizkum Chartered
Institute of Personnel and Development (CIPD, 2013b) odhalil, ze priimérné naklady na
obsazeni volného pracovniho mista feditele nebo vrcholového manazera byly 8000 liber,
zatimco v pripadé ostatnich zaméstnancti to bylo 3000 liber.
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18.2 Proces ziskavani a vybéru zaméstnancti
Proces ziskavani a vybéru zaméstnancii zahrnuje nasledujici kroky:

. definovani pozadavki,

. oslovovani uchazecq,
vytizovani zadosti uchazec,

. vedeni pohovort s uchazei,

. testovani uchazecq,
posuzovani uchazecu,

. ziskdvani referenci,

. kontrolovani zadosti uchazecq,
. potvrzeni nabidky zaméstnani,
. sledovani nového zaméstnance.

SO0 XN UTA WD~
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18.3 Definovani pozadavkd na zaméstnance

Pocty a kategorie lidi, které organizace potiebuje, by mély vyplyvat z formalniho planu
lidskych zdrojti, z néhoz se odvozuje detailnéjsi plan ziskdvani zaméstnancti. Castéji viak
pozadavky tykajici se potfeby lidi vyplyvaji z momentalni situace, kdy se vytvareji nova
pracovni mista, roz$ifuje se okruh zajistovanych ¢innosti nebo se nahrazuji odchazejici
zaméstnanci. Uspokojeni téchto kratkodobych pozadavk( miize personalisty vystavit
jistému tlaku, pokud maji rychle najit vhodné uchazece.

Pozadavky na zaméstnance jsou vyjadreny v podobé popisti pracovnich mist / profilt
pracovnich roli a specifikaci pozadavk( na zaméstnance. Tyto dokumenty obsahuji infor-
mace, které umoznuji vytvorit a uvetejnit nabidku zaméstnani, oslovit a informovat zpro-
sttedkovatelskou agenturu nebo prozkoumat a posoudit zptisobilost uchazec¢t s vyuzitim
vybérovych pohovorti a test.

Popisy pracovnich mist / profily pracovnich roli

Popis pracovniho mista / profil pracovni role vymezuje celkovy el pracovniho mista /
pracovni role, vztahy nadfizenosti a podtizenosti pracovniho mista / pracovni role a hlavni
oblasti vysledkii pracovniho mista / pracovni role. Pro ticely ziskavani zaméstnancti se popis
pracovniho mista / profil pracovni role dopliuje informacemi o pracovnich podminkach
(mzda, zaméstnanecké vyhody nebo pracovni doba), o zvlastnich pozadavcich (ménici
se misto vykonu prace, cestovani nebo obtizny pracovni rezim) nebo o ptilezitostech ke
vzdélavani, rozvoji a kariére. Takto ptipraveny popis pracovniho mista / profil pracovni
role je vychodiskem pro zpracovani specifikace pozadavkil na zaméstnance.

Specifikace pozadavkii na zaméstnance

Specifikace pozadavki na zaméstnance, znama rovnéz jako specifikace pracovniho mista,
vymezuje znalosti, dovednosti a schopnosti nezbytné pro vykonavani prace, chovani oceka-
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vané od zaméstnance (schopnosti chovani) nebo vzdélani, kvalifikaci, vycvik a zkusenosti
potiebné k osvojeni si nezbytnych znalosti, dovednosti a schopnosti. Specifikace pozadavki
na zaméstnance muze zahrnovat nasledujici polozky:

= Znalosti - co musi jedinec védét, aby mohl praci vykonavat.

= Dovednostia schopnosti - co musi byt jedinec schopen délat, aby mohl praci vykonavat.

= Schopnosti chovani - chovani pozadované k ispé$nému vykonavani prace. Tyto schop-
nosti by mély byt specifikovany vzdy pro konkrétni pracovni mista / pracovni role,
idealné na zdkladé analyzy chovani zaméstnancti, kteti vykonavaji svou praci efektivné.
Pozadované schopnosti chovani by také mély odpovidat zakladnim hodnotam a soustavé
schopnosti organizace, aby bylo mozné zajistit, Ze uchazeci budou vyhovovat kulture
organizace a Ze kulturu organizace budou podporovat.

= Odborna priprava a vycvik - pozadované vzdélani nebo odpovidajici vycvik, ktery
by uchaze¢ mél mit.

= Praxe - provadéné ¢innosti a dosazené vysledky, které by umoznily predpovédét tspésny
vykon prace.

= Specifické pozadavky - jakékoliv pozadavky kladené na zaméstnance v urcitych ob-
lastech, napriklad vyhledavani novych trhii nebo vyvijeni novych vyrobki, zlepsovani
prodeje, produktivity nebo sluzeb zakaznikiim, zavadéni novych systémti a procesti.

= Zvlastni pozadavky — ménici se misto vykonu prace, cestovani, obtizny pracovni rezim
apod.

V praxi je diilezité nepiehanét pozadavky na zaméstnance. Mozna ze je pfirozené pozadovat
to nejlepsi, ale stanoveni prili§ vysokych pozadavki na zaméstnance vyvolava problémy
s prilakanim potencialnich uchaze¢t a podnécuje nespokojenost vybranych uchazecu,
kdyz zjisti, Ze jejich talent neni vyuzit. Stanoveni prili§ nizkych pozadavki na zaméstnance
je také problematické, ale k tomu nedochazi tak casto.

Znalosti:

o vSechny aspekty ziskavani a vybéru zaméstnancu;
o zdroje a metody ziskavani zaméstnancu;

e kritéria a metody vybéru zaméstnancu.

Dovednosti a schopnosti:

o vedeni vybérového pohovoru;

e fizeni vybérovych testu;

e analyza pracovnich mist / pracovnich roli.

Schopnosti chovani:
o udrzovat dobré vztahy s ostatnimi a vyuzivat interpersonalni schopnosti
k dosahovani pozadovanych cill;
¢ ovlivhovat chovani a rozhodovani lidi v zalezitostech tykajicich se ziskavani
a vybéru zaméstnancu i jinych oblasti fizeni lidskych zdroji nebo jednotlivych zalezZitosti;
e zvladat zménu a nejistotu, umét se pfizpUsobit;
e davat vécem smysl, rozpoznavat a fesit problémy, improvizovat;
* zameéfit se na dosahovani vysledku;
e udrzovat si energii a vytrvalost, ovladat se a osvojovat si nové chovani;
e dobre Ustné i pisemné komunikovat.

Obr. 18.1 Specifikace pozadavkii na poradce pro ziskdavini a vybér zaméstnancii
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Pozadavky na zaméstnance se uplatiuji zejména béhem vybéru zameéstnanct, ktery se
tim zameértuje spiSe na ¢lovéka nez na praci. Pozadavky na zaméstnance se pouzivaji jako
vychodisko pro vedeni strukturovanych pohovort a podporuji vyuziti takovych metod
vybéru zaméstnancd, jako jsou psychologické testy nebo assessment centra.

Obrazek 18.1 uvadi ptiklad specifikace pozadavki na zaméstnance pro pracovni misto /
/ pracovni roli poradce pro ziskavani a vybér zaméstnancu.

18.4 Oslovovani uchazecti o zaméstnani
Oslovovani uchazect vyzaduje zvladnout nasledujici kroky:

1. Analyzovat silné a slabé stranky ziskavani zaméstnancd, aby bylo mozné vytvaret hod-
notovou nabidku pro zaméstnance a zna¢ku zaméstnavatele.

2. Analyzovat pozadavky, aby bylo mozné urcit pozadovany typ ¢lovéka.

3. Identifikovat potencialni zdroje uchazect.

Analyza silnych a slabych stranek ziskavani zaméstnanct

Oslovovani uchazeci je predev$im otazkou urceni, posouzeni a vyuziti nejvhodnéjsich
zdroju uchaze¢t. Nicméné v pripadech, kdy se vyskytnou nebo se predpokladaji obtize
spojené s oslovovanim uchazeci, byva nezbytné analyzovat faktory, které mohou uchazece
prilakat nebo odradit, tedy analyzovat silné a slabé stranky organizace jako zaméstnava-
tele. Soucdsti by mél byt priizkum nazort stavajicich zaméstnanci. Analyza by se méla
zamérit na takové skute¢nosti, jako jsou celostatni nebo regionalni povést organizace,
mzdy, zaméstnanecké vyhody a pracovni podminky, zajimavost prace, jistota zaméstnani,
prilezitosti ke vzdélavani a rozvoji, perspektiva kariéry nebo umisténi pracovisté.

Uchazeci svym zptsobem prodavaji sami sebe, ale zdroven kupuji to, co organizace
nabizi. Pokud je tedy trh prace trhem kupujiciho, potom organizace, ktera se snazi ucha-
ze¢im prodat sama sebe, musi zkoumat pozadavky a potteby uchazec¢t ve vztahu k tomu,
co jim muize nabidnout. Takové zkoumani umoznuje vytvaret hodnotovou nabidku pro
zaméstnance (to, co organizace nabizi svym potencidlnim nebo stavajicim zaméstnanctim,
co potencialni nebo stavajici zaméstnanci povazuji za hodnotné a co by potencialni nebo
stavajici zaméstnance mélo presvédcit, aby se stali nebo aby ztstali ¢leny organizace)
i znacku zaméstnavatele (image, kterou se organizace prezentuje jako dobry zaméstnavatel).
To organizaci napomaha stat se ,,preferovanym zaméstnavatelem®

Analyza pozadavki

Nejprve uré¢ime, ktera pracovni mista musime obsadit a do kdy. Potom vyuzijeme stavajici
popisy pracovnich mist / profily pracovnich roli a specifikace pozadavki na zaméstnance,
poptipadé vytvorime nové, nejsou-li zadné k dispozici nebo nejsou-li stavajici aktualni, aby-
chom zjistili informace o povaze, podminkach a pozadavcich obsazovanych pracovnich mist.

Nasledné zvazime, kde vhodné uchazece ziskame, jestli to bude v nasi organizaci,
v jiné organizaci nebo v néjaké vzdélavaci instituci, a ur¢ime, kde presné mtizeme vhodné
uchazece nalézt.
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Nakonec vymezime podminky zaméstnani (mzdu a zaméstnanecké vyhody) a s vyuzitim
analyzy silnych a slabych stranek ziskavani zaméstnancti posoudime, které faktory tykajici
se prace a organizace mohou prilakat vhodné uchazece a jak tyto faktory vyzdvihnout
v inzeratu s nabidkou zaméstnani nebo pfi oslovovani potencialnich uchazec¢ii jinym
zptisobem. Také zvazime, co by mohlo potencidlni uchazece odradit, naptiklad umisténi
pracovisté, abychom predpovédéli a prekonali jejich mozné vyhrady. Rovnéz vyhodnoti-
me dosavadni uspéchy i netspéchy, abychom védéli, co se osvéd¢ilo a ¢eho se vyvarovat.

Identifikace zdroji a metod ziskavani uchazect

Nejprve je tfeba uvazovat o vnitfnich zdrojich uchazeci. Kromé toho je mozné se pokusit
presvédcit byvalé zaméstnance, aby se do organizace vratili, nebo je mozné ziskat doporu-
¢eni od stavajicich zameéstnancti. Také je mozné vyuzivat banku talentt, kterd v elektronické
podobé uchovava podrobnosti o vhodnych uchazecich.

Jestlize nejsou odpovidajici vnitfni zdroje uchazeci, vyuzivaji se vnéjsi zdroje uchazecu,
pfi¢emz potencialni uchaze¢i mimo organizaci se oslovuji s vyuzitim rozmanitych metod
ziskavani uchazect, jako je online recruitment, vyuzivani socidlnich médii, inzerovani,
spoluprace se zprostredkovatelskymi agenturami, arady prace, poradenskymi spole¢nost-
mi, vzdélavacimi institucemi nebo outsourcing procesu ziskavani zaméstnancu. Podle
vysledktl prizkumu Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2013b)
zaméstnavatelé nejcastéji vyuzivali tyto metody ziskavani uchazecu:

= vlastni webové stranky - 62 %,

= zprostfedkovatelské agentury — 49 %,

= doporuceni od zaméstnanct - 33 %,

= profesni socidlni sité, naptiklad LinkedIn - 32 %,
= pracovni servery — 32 %,

= inzerce v mistnich novinich - 29 %,

= inzerce v odbornych ¢asopisech - 24 %,
= urady prace - 19 %,

= poradenské spolecnosti - 17 %,

= vzdélavaci instituce — 14 %,

= inzerce v celostatnich novinach - 12 %,
= socidlni sité - 9 %.

Pov$imnéte si prevazujiciho vyuzivani vlastnich webovych stranek a spoluprace se zpro-
sttedkovatelskymi agenturami. Také je zajimavé, ze doporuceni od zaméstnancu je treti
nejcastéji vyuzivanou metodou ziskavani uchazec.

Obvykle se voli mezi riznymi metodami ziskavani uchazect nebo jejich kombinacemi.
Pritom se uplatnuji tato kritéria: 1) pravdépodobnost, ze vyuziti metody prilaka vhodné
uchazece; 2) rychlost, s jakou vyuziti metody umozni provést ziskavani; 3) naklady spojené
s vyuzitim metody.

Online recruitment

Online recruitment nebo e-recruitment vyuziva internet k inzerovani volnych pracovnich
mist, poskytuje informace o pracovnich mistech a organizaci a umoznuje e-mailovou
komunikaci mezi zaméstnavateli a uchazec¢i. Uchazeci se mohou uchdzet o zaméstnani
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online a mohou pomoci e-mailu odesilat zaméstnavatelim nebo zprosttfedkovatelskym
agenturam své zadosti o zaméstnani a zivotopisy. Také testovani uchazectt mize probihat
online. Pfitom se hlavné vyuzivaji webové stranky organizaci, pracovnich servert a zpro-
stredkovatelskych agentur. Zna¢né se rozsitilo také vyuzivani socialnich médii.

Vyhodou online recruitmentu je moznost oslovit $irsi okruh potencialnich uchazecu.
Online recruitment je rychlejsi a levnéj$i nez tradi¢ni inzerovani, poskytuje podrobné;jsi
informace o pracovnich mistech a organizaci a umoznuje elektronické vytizovani zadosti
o zaméstnani a zivotopist. Vice nez Ctyti pétiny respondentt priizkumu Chartered Institute
of Personnel and Development (CIPD, 2013b) uvedly, Ze jim online recruitment umoznil
posilit znacku zaméstnavatele. Nevyhodou online recruitmentu mutize byt prili§ mnoho
nevhodnych zadosti o zaméstnani nebo skutecnost, Ze mnoho uchazeci stale preferuje
jiné zpusoby hledani zaméstnani.

Webové stranky organizaci mohou jednoduse obsahovat seznam volnych pracovnich
mist a nezbytné kontaktni idaje. Propracovanéjsi webové stranky organizaci obsahuji
zvlastni ¢ast vénovanou uchazectim, ktera obsahuje informace o volnych pracovnich
mistech, o pozadavcich na zaméstnance, o zaméstnaneckych vyhodach a samozfejmé
o podminkach, za jakych se uchaze¢i mohou o zaméstnani uchdzet, véetné naptiklad
vyplnéni online zadosti o zaméstnani nebo testu pro uchazece. Odkaz na tuto ¢ast je ob-
vykle soucdsti domovské stranky. Tato ¢ast miize byt také propojena s intranetem, ktery
poskytuje dal$i informace uchaze¢tim z vnitfnich zdroji. Nékteré organizace vytvareji
své vlastni profesni komunity nebo sité talentl. Webové stranky vénované uchazec¢tim
je mozné spravovat s vyuzitim outsourcingu a poradenskych spole¢nosti zaméfenych na
ziskdvani zaméstnanct. Vyuzivani webovych stranek vénovanych uchaze¢tim by mélo byt
zalozeno na nésledujicich zasadach:

= udrzovat aktudlnost webovych stranek,

= zabezpelit dostupnost webovych stranek,

= zajistit odpovidajici uroven webovych stranek,

= poskytnout uzivateltiv kontakt pro pripad technickych problémdi.

Pracovni servery jsou provozovany specializovanymi spole¢nostmi, jako je Monster.co.uk
nebo Fish4jobs.com, a obsahuji rozsahlé databaze volnych pracovnich mist. Za uverejnéni
informaci o volnych pracovnich mistech na webovych strankach pracovnich servert musi
organizace zaplatit. Informace o volnych pracovnich mistech mohou napodobovat reklamu,
takze webové stranky pracovnich servertt mohou slouzit jako dalsi prostfedek komunikace
s potencialnimi uchazedi, ale zaroven plati, Ze informace o nékterych volnych pracovnich
mistech jsou uverejnovany pouze online. Soucasti webovych stranek pracovnich servert
mohou byt odkazy na webové stranky organizaci. Syedain (2012) doporucuje v souvislosti
s vyuzivanim pracovnich servert nasledujici:

= Vyuzivejte spise specificky nez vSeobecné zaméfené pracovni servery.

= Drzte se jednoho nebo dvou osvédc¢enych pracovnich serverti; neuverejiujte volna
pracovni mista vSude mozné.

= Pokud si nejste jisti, ktery pracovni server je nejlepsi, tak si potencidlni pracovni servery
predem vyzkousejte tim zptisobem, Ze si jejich prostfednictvim zkusite najit vybranou
praci, a pritom se pokuste urcit, ktery pracovni server nejlépe naplnil vage ocekavani.

= Musite zaplatit, abyste ziskali pfedni misto na pracovnim serveru.
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= Uvédomte si, ze lidé, ktefi navstévuji webové stranky pracovnich serveri, hledaji zamést-
nani; tyto webové stranky nejsou jako tisténd reklama, kterd ma oslovit ndhodné ¢tenare.

= Ujistéte se, Ze informace, které poskytujete, jsou jasné v tom, co nabizite, stejné jako
v tom, co pozadujete.

Webové stranky agentur jsou provozovany zavedenymi zprostfedkovatelskymi agentura-
mi. Potencialni uchazedi se registruji online, ale mohou byt pozvani k osobnimu setkani,
aby s nimi byly probrany jejich osobni udaje predtim, nez budou predany eventualnimu
zaméstnavateli.

Socidlni média

Vyuzivani socialnich médii znamena vyuzivani technologie Web 2.0 za ti¢celem vyhledavani
uchazect a ziskavani informaci o uchazecich online s vyuzitim socialnich siti, jako je Lin-
kedIn nebo Facebook. Potencialni uchazeci nékdy vyuzivaji blogy stavajicich zaméstnanct,
kteti sdileji své zkusenosti z prace v organizaci.

Prtizkum Forum for In-House Recruitment Managers (FIRM, 2013), jehoz ¢leny jsou
veétsi zaméstnavatelé, odhalil, ze 94 % zaméstnavatelt vyuziva profesni socialni sit LinkedIn
k oslovovani uchazeci a zbyvajicich 6 % zaméstnavatel(l to ma v imyslu. Nastroj profesni
socialni sité LinkedIn uréeny pro ziskavani zaméstnanct umoznuje zaméstnavatelim zjistit,
jak uzivatelé vnimaji jejich znacku, vyhledavat podle odvétvi, profese, specializace nebo
lokality a pfimo oslovovat uchazece. Syedain (2013) doporucuje pro co nejlepsi vyuzivani
profesni socialni sité LinkedIn nasledujici:

= Vytvarejte osobni sité s potencialnimi uchazedi.

= Vénujte se predevsim vyhledavani perspektivnich talentt.

= Naucte se vyuzivat LinkedIn jako nastroj ziskavani zaméstnancu.

= Postupujte shora — podporujte vrcholové manazery, aby si aktualizovali své vlastni
profily.

= Vytvarejte znacku zaméstnavatele uverejiiovanim pravidelnych informaci o aktualnim
stavu organizace, ktery vystihuje perspektivu jeji ¢innosti.

= Mluvte s manazery a zjistujte, koho na siti znaji nebo s kym se mohou na siti spojit.

= Vytvorte webovou stranku organizace vénovanou uchaze¢iim a udrzujte ji aktualni.

= Vytvarejte vlastni sité a navazujte vlastni spojeni, at uz posilanim zprav InMail uzivate-
lim LinkedIn, s nimiZ nejste ve spojeni, nebo odesilanim pozvani ke spojeni uzivatelim
LinkedIn, které znate.

= Zvazujte pocet a druh pracovnich mist, které propagujete - je snadné uZivatele i jejich
schranky zahltit.

Socidlni média uspé$né vyuziva napriklad Evropska organizace pro jaderny vyzkum
(CERN), jak potvrdila Anna Cookova (2012), vedouci oddéleni ziskavani zaméstnanci.
Vsechna volna pracovni mista jsou inzerovana na socialnich sitich LinkedIn, Facebook
a Twitter. Tyto socialni sité poskytuji mnohem vice nez bézné pracovni servery, proto-
ze slouzi jako nastroj komunikace s ptiznivci, uchazeci a lidmi, ktef{ nemusi byt nutné
uchazeci, ale mohou znat lidi, ktet{ by mohli byt vhodnymi uchazeci. Kazda socidlni sit je
vyuzivana odpovidajicim zptsobem. Naptiklad s vyuzitim socialni sité Facebook jeden
z personalisttl, odpovédnych za ziskavani zaméstnanct, jednou tydné odpovida na otazky
vSech uzivateld, kteti by se radi néco dozvédéli, zatimco s vyuzitim profesni socialni sité
LinkedIn probihaji mnohem odbornéjsi diskuse.
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Spole¢nost T-Mobile International vytvorila na socialni siti Facebook stranku pro po-
tencidlni uchazece z fad absolventt. Tato stranka je urcena pouze pro pozvané uchazece,
kterym poskytuje informace o procedurach a procesu vybéru zaméstnanct, naptiklad
o kritériich a harmonogramu, a umoznuje jim vzajemné komunikovat. Na vytvareni stranky
se podilelo nejen IT oddéleni, ale také ,,ambasador znacky® spole¢nosti.

Inzerovdni

Inzerovani je tradi¢né nejobvyklejsi metodou oslovovani uchazect a je stile pomérné
dalezité, zejména na mistni urovni nebo v odbornych casopisech. Nicméné, jak odhalil
prizkum Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2013b), mnoho or-
ganizaci uptednostiuje online recruitment, zprosttedkovatelské agentury nebo poradenské
spole¢nosti. Bézny inzerat by mél splnit nasledujici cile:

» Zajistit uchazece - inzerat musi oslovit a prildkat dostate¢ny pocet vhodnych uchazect
s minimalnimi naklady.

= Upoutat pozornost — inzerat musi obstat v soutézi o zajem potencialnich uchazect
s ostatnimi zaméstnavateli.

= Vzbudit a udrzovat zajem - informace o pracovnim misté, organizaci a podminkach
zaméstnani musi inzerat sdélovat potencialnim uchaze¢tim atraktivnim a zajimavym
zptisobem.

= Stimulovat k odpovédi - inzerat musi vyznit zptisobem, ktery podniti k odpovédi
dostate¢ny pocet vhodnych uchazect splnujicich vymezené pozadavky na zaméstnance.

K dosazeni téchto cilii je tfeba podniknout nize uvedené kroky. Inzerat s nabidkou za-
méstnani by mél zac¢inat vystiznym titulkem a nasledné by mél obsahovat informace o:

= organizaci,

= pracovnim misté,

= pozadavcich na uchazece,

= mzdé a zaméstnaneckych vyhodach,

= misté vykonu prace,

= pokynech pro uchazece.

Nejdutlezitéjsi je titulek inzeratu, pficemz nejjednodussi a nejobvyklejsi je uvést vystizny
a vyrazny nazev pracovniho mista. Aby inzerat upoutal pozornost, je vhodné uvést mzdu
a zaméstnanecké vyhody. Uchazedi jsou nedtivétivi k formulacim jako ,,mzda odpovida-
jici véku a zku$enostem® nebo ,,mzda dohodou®. Podobné formulace ¢asto znamenaji, ze
mzda je tak nizka, ze se ji organizace boji zvefejnit, nebo Ze politika odménovani je natolik
nepromyslend, ze organizace nema predstavu, jakou mzdu nabidnout, dokud ji néjaky
uchaze¢ nesdéli, jakou mzdu si predstavuje.

V inzeratu by mél byt uveden ndzev organizace. Nepouzivejte ¢islo postovni schranky —
chcete-li ztstat v anonymité, vyuzijte sluzeb zprostredkovatelské agentury. Pridejte dalsi
zajimavosti, jako je rust nebo diverzifikace, a véechno, co by mohlo potencialni uchazece
zajimat, napriklad perspektiva kariéry. Uvedte zakladni charakteristiky pracovniho mis-
ta, naptiklad v podobé stru¢ného popisu toho, co bude drzitel pracovniho mista délat,
popripadé popiste rozsah a povahu ¢innosti. Snazte se, aby pracovni misto zaujalo, ale
neprehdnéjte to.
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Pozadavky na uchazece by mély byt uvedeny vécné. Tyto pozadavky nema smysl pre-
hanét. Jen ztidka se vyplati presné specifikovat vsechny pozadované zkusenosti. Pozor pii
uvadéni osobnich vlastnosti, jako je nad$eni, odhodlani nebo iniciativa. Tyto pojmy nemaji
zadny skute¢ny vyznam. Také fraze jako ,prokazatelné vysledky“ nebo ,,uspé$na praxe®
nemaji smysl. Nikdo si totiZ nepfizna, Ze takové pozadavky nesplnuje.

Inzerat by mél konc¢it pokyny pro uchazece, jak by se méli o zaméstnani uchazet. In-
formace by méla byt stru¢na, ale Gplnd. Uchazeci mohou byt pozadani, aby své zadosti
o zaméstnani odeslali pos$tou nebo e-mailem, ale také mohou byt pozadani, aby zatelefo-
novali nebo aby si prisli osobné neformélné popovidat na vhodné misto.

Nezapomerite na antidiskrimina¢ni legislativu. Ta povazuje za nezakonné diskriminovat
v inzeratech zvyhodnovanim urcitého pohlavi, s vyjimkou nékterych praci, které mohou
vykonavat jen muzi, respektive jen Zeny, stejné jako povazuje za nezakonné diskriminovat
v inzeratech na zakladé uréité rasy nebo urcitého véku.

Kone¢né je dulezité analyzovat odezvu na uverejnéné inzeraty, coz umoznuje urcovat
efektivnost nakladii na inzerovani v riznych médiich. Nejlepsi je urcovat ndklady na
inzerovani v pfepoc¢tu na jednu odezvu na inzerat.

Zprostiedkovatelské agentury
Zprostredkovatelské agentury se vétsinou zameéruji na ziskavani zaméstnancti pro vykona-
vani kancelarskych a administrativnich praci. Pfitom vyuzivaji uchazecu, ktefi jsou u nich
zaregistrovani. Byvaji rychlé a efektivni, ale pomérné drahé. Za vyhledani zaméstnance si
mohou tctovat odmeénu ve vysi patnacti i vice procent z prvniho ro¢niho vydélku. Neékdy
muze byt levnéjsi inzerovat nebo vyuzivat internet. V kazdém pripadé je dilezité najit
agenturu, kterd uspokoji potreby organizace za rozumnou cenu.

Zprostredkovatelské agentury by mély byt podrobné informovany o tom, co se od nich
ocekava. Nékdy mohou doporucit nevhodné uchazece, ale toto riziko se podstatné snizuje,
jsou-li pozadavky na uchazece zcela jasné.

Urady prdce
Urady prace se bézné vyuzivaji pro ziskavani manudlnich a administrativnich pracovnika,
podobné jako prodejcti nebo operatort call center.

Poradenské spolecnosti zamérené na ziskdvdni zaméstnancii

Poradenské spole¢nosti zamérené na ziskavani zaméstnanct obvykle uvetejnuji nabidky
zaméstnani, provadéji pohovory s uchazedi a uskutecnuji predbézny vybér vhodnych ucha-
zeCu. Tyto spole¢nosti poskytuji odborné znalosti a usnadnuji realizaci procesu ziskavani
i vybéru zaméstnanctl. Organizace mize zGstat v anonymité, pokud si to preje. Vétsina
téchto spole¢nosti si tctuje odménu odvozenou od zakladni mzdy za vykonanou praci,
obvykle v rozmezi patnacti az dvaceti procent.

Pfi vybéru poradenské spole¢nosti si provéite povést a zkusenosti moznych poraden-
skych spole¢nosti, porovnejte si jejich ceny a sejdéte se s poradci, kteti by pro vas méli
pracovat, pficemz se pokuste posoudit jejich kvality. Chcete-li vybranou poradenskou
spole¢nost efektivné vyuzivat, je dtilezité nasledujici:

= Domluvte se s poradenskou spole¢nosti na podminkach spoluprace.

= Informujte poradenskou spole¢nost o organizaci, ve které se obsazované pracovni misto
nachazi, o divodech, terminech a podminkach obsazeni pracovniho mista, stejné jako
o vSech zvlastnich pozadavcich spojenych s obsazenim pracovniho mista.
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= Poskytnéte poradenské spole¢nosti veskerou pomoc pti definovani popisu obsazovaného
pracovniho mista a specifikaci pozadavka na uchazece — poradenska spole¢nost dosahne
mnohem lepsich vysledk, kdyz bude jasné védét, co organizace pozaduje a jaky typ
¢lovéka by organizaci nejlépe vyhovoval.

» Peclivé zvazte navrhovany postup ziskavani zaméstnancti i navrhované znéni inzeratu
s nabidkou zaméstnani.

= Ujasnéte si provedeni pohovorti s uchazeci i uskute¢néni predbézného vybéru vhod-
nych uchazeci.

= Ujasnéte si urceni odmény a uhrazeni nakladu.

» Zajistéte, abyste vS§e domluvili pfimo s poradcem, ktery pro vas bude pfimo pracovat.

Poradenské spolecnosti zamérené na primé vyhleddvdni

Poradenské spole¢nosti zaméfené na primé vyhledavani, neboli executive search, po-
pripadé headhunting, se vyuzivaji v ptipadé obsazovani pracovnich mist vrcholovych
manazert nebo kli¢ovych specialisttl, kdy existuje pouze omezeny pocet vhodnych lidi,
které je potfeba oslovit pfimo. Vyuziti poradce zaméfeného na pfimé vyhledavani neboli
headhuntera, nebyva levnou zalezitosti. Takovy poradce si miize u¢tovat odménu ve vysi
tficeti az padesati procent z prvniho ro¢niho vydélku, ale tyto prostfedky mohou byt
vynalozeny pomérné efektivné.

Poradce se zpravidla nejprve obraci na své kontakty v ptislusném odvétvi nebo oboru.
Dobry poradce ma rozsahlé kontakty a vlastni databazi potencialnich uchaze¢. Ma rov-
néz spolupracovniky, ktefi dokazi vytipovat vhodné lidi vyhovujici danym pozadavkim
nebo mohou nasmérovat pozornost k nékomu jinému, kdo by mohl byt vhodny. Cim
vice takovych kontaktt, tim uspésnéjsi poradce byva. Kdyz se podati oslovit potencialné
vhodné uchazece, kteti projevi zajem, je vhodné usporadat nenucené a neformalni setkani
s jednotlivymi uchazedi, na jehoz zakladé poradce predlozi klientovi seznam vhodnych
uchazecu, véetné dostupnych informaci o nich.

Existuji nékteré dobré i méné dobré poradenské spole¢nosti zaméfené na primé vyhle-
davani. Nevyuzivejte jejich sluzeb, pokud na né neméte spolehlivé doporuceni.

Vzdéldavaci instituce

Mnoho pracovnich mist je samoztfejmé mozné obsadit absolventy skol a dalsich vzdéla-
vacich instituci, pficemz pro nékteré organizace mohou byt absolventi hlavnim zdrojem
uchazect. Zvlastni udalosti se pro nékteré organizace stava kazdoroc¢ni ziskavani absolventt
vysokych $kol, pro které se vydavaji lakavé informac¢ni materialy, organizuji zajimavé pro-
pagacni akce a uplatiiuji propracované metody vybéru, véetné zkoumani biodat a vyuziti
assessment center.

Outsourcing procesu ziskdvdni zaméstnancii

Outsourcing procesu ziskavani zaméstnancii predstavuje situaci, kdy organizace povéri
dodavatele, aby prevzal odpovédnost za proces ziskavani zaméstnancti a obsazovani vsech,
poptipadé jen uréenych pracovnich mist. Dodavatel spolupracuje s odpovédnymi zastupci
organizace pri definovani pozadavkl na uchazece, pti rozhodovani o nejlepsim zptisobu
oslovovani uchazect, pfi zpracovani zadosti uchazect nebo pfi provadéni pohovora
s uchazeci. Nékteré organizace nepovéruji dodavatele, aby prevzal odpovédnost za obsa-
zovani vSech, ale jen zdkladnich pracovnich mist. Organizace si ponechava odpovédnost
za obsazovani pracovnich mist vrcholovych manazert nebo klicovych specialisti.
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Pozitivem je mozna uspora ¢asu, pristup k odbornym znalostem nebo moznost soustte-
dit se na ¢innosti s vyssi pridanou hodnotou. Negativem je pocit nékterych personalistti
a liniovych manazerd, Ze dodavatel je prili§ daleko, aby se zabyval feSenim skute¢nych
problémd, a jejich obava ze ztraty kontroly.

Prehled metod ziskdvdni uchazecii
Tabulka 18.1 obsahuje prehled uvedenych metod ziskavani uchazect a shrnuje jejich

vyhody a nevyhody.

Tab. 18.1 Metody ziskavini uchazecii

Metoda

Popis

Vyhody

Nevyhody

Online recruitment

Webové stranky, pracovni
servery, socialni média.

Umoziuje oslovit Sirsi
okruh potencidlnich ucha-
zecU. Je rychlejsi a levnégjsi
nez tradi¢niinzerovani. Po-
skytuje podrobnéjsi infor-
mace o pracovnich mistech
a organizaci a umoznuje
elektronické vyfizovani
zadosti o zaméstnani a zi-
votopisu.

Webové stranky mohou
oslovovat uchazece s vyuzi-
tim znacky zaméstnavatele.

Pracovni servery umoz-
Auji vyhledavani pomoci
klicovych slov i elektro-
nické zpracovani nabidek
zaméstnani a zivotopisd
uchazec.

Socidlni sité umoznuji byt
ve spojeni - LinkedIn ma
v soucasnosti 100 miliond
¢lend po celém svété.

Vysledkem maze byt piilis
mnoho nevhodnych Zados-
ti 0 zaméstnani a mnoho
uchazec stale preferuje
jiné zplsoby hledani za-
méstnani.

Webové stranky jsou na-
kladné a stale vyzaduji
podporu jinych médii.
Pracovni servery nevyho-
vuji,pasivnim uchazec¢tim”.
Socialni média - zaméstna-
vatelé i uchazeci musi spra-
vovat vlastni profily.

Inzerovani

Inzerce v celostatnich nebo
mistnich novinach nebo ¢a-
sopisech.

Umoznuje oslovit lidi, ktefi
zaméstnani aktivné nehle-
daji.

Ustupuje modernim me-
todam.

Zprostredkovatelské
agentury

Ziskavani zaméstnanct pro
vykonavani kanceldfskych
a administrativnich praci.

Uspora ¢asu, omezeni pro-
bléma a vyuziti zavedené
databéze uchazecd.

Uchazeci nemusi vyhovo-
vat a databdze uchazecu
nemusi stacit.

Urady prace

Ziskavani manudlnich a ad-
ministrativnich pracovnik(.

Zadné naklady a evidence
uchazec.

Zaméreni na pomérné ru-
tinni prace.

Poradenské spolec-
nosti zamérené na
ziskavani zamést-
nancu

Uverejnuji nabidky zamést-
nani, provadéji pohovory
s uchazeci a uskutecnuji
predbézny vybér vhodnych
uchazect.

Poskytuji odborné znalos-
ti a usnadnuji organizaci
procesu ziskavani i vybéru
zaméstnancd.

Mohou byt drahé.

Poradenské spolec-
nosti zaméfené na
piimé vyhledavani

Oslovuji vrcholové mana-
zery nebo klicové specia-
listy.

Umoznuji prilakat kvalitni
lidi, ktefi by jinak nemuseli
projevit zajem.

Byvaji drahé a jejich vyuziti
je omezené.
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Metoda

Popis

Vyhody

Nevyhody

Vzdélavaci instituce

Ziskavani absolventl skol
a dalsich vzdélavacich in-
stituci.

Priliv budoucich talentd.

Kampané zamérené na ab-
solventy mohou byt drahé.

Outsourcing proce-
su ziskavani zamést-
nancu

Dodavatel prebird odpo-
védnost za proces ziskavani
zaméstnancd.

Uspora ¢asu, pfistup k od-
bornym znalostem a moz-
nost soustfedit se na
¢innosti s vyssi pridanou

Pocit, ze dodavatel je pfilis
daleko, aby se zabyval fese-
nim skutecnych problémd,
a obava ze ztraty kontroly.

hodnotou.

18.5 Vytizovani zadosti uchazeci o zaméstnani

Jestlize vyuzivame sluzeb zprostredkovatelskych agentur nebo poradenskych spole¢nosti
zaméfenych na ziskavani zameéstnanct, zpravidla od nich obdrzime seznam vhodnych
uchazecu, které pozveme k pohovoru. Jestlize jejich sluzeb nevyuzivaime, musime zadosti
uchazect vyfizovat sami. To zahrnuje prozkoumani informaci od uchazec, zpracovani
arozttidéni Zadosti uchazect a vypracovani seznamu vhodnych uchazecd, které pozveme
k pohovoru.

Prozkoumani informaci od uchazeca

Na uverfejnénou nabidku zaméstnani potencialni uchazeci obvykle reaguji odeslanim
zadosti o zaméstnani a zivotopisu. Uchaze¢i mohou byt pozadani, aby informace o svém
vzdélani, kvalifikaci, vycviku a zkusenostech poskytli ve standardizované podobé, ktera
by zajistila strukturované informace pro usnadnéni predbézného vybéru a vypracovani
seznamu vhodnych uchazeci, pro vedeni pohovorti s uchazedi, pro prijimani vybraného
uchazece a pro zakladani osobniho spisu nového zaméstnance. Tim je zajisténo, Ze vsich-
ni uchazedi jsou posuzovani na zakladé srovnatelnych informaci viaci informacim, které
poskytuje specifikace pozadavkil na zaméstnance.

Na obrazku 18.2 je uveden priklad dotazniku pro uchazece o zaméstnani, ktery predepi-
suje pozadované informace a ktery mtize byt uchaze¢tim dostupny online nebo v papirové
podobé.

Piorova a Baumova (2005) doporucuji pro efektivnéjsi vyuzivani dotaznikd pro uchazece
nasledujici:

= Rozhodnéte se, ktera kritéria vybéru budete uplatiiovat a jak tato kritéria budete pomoci
dotazniku posuzovat.

= Formulujte dotazy tak, aby byly jasné, relevantni a nediskriminacni.

= Vyzadujte jen nezbytné osobni udaje.

= Rozsifte okruh potencialnich uchazeci tim, Ze jim nabidnete rizné moznosti a navody
pro ziskani a vyplnéni dotaznik.

s Ziskavejte dalsi informace o uchazecich s vyuzitim socialnich siti nebo osobnich blogt.

Nicméné, aby si usetfili ¢as a vyhnuli se problémim, mohou personalisté a manazeti upred-
nostnit rozhodovani na zakladé obdrzenych zadosti o zaméstnani a Zivotopist, ze kterych je
vice méné zfejmé, zda uchazeci splnuji nebo nespliuji vymezené pozadavky na zaméstnance.
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Dotaznik pro uchazece o zaméstnani

PFijment: | Jméno:
Adresa:
Telefon: | E-mail:

Pracovni misto:

Dosazené vzdélani

Obdobi Nazev stredni Hlavni Kvalifikace
skoly, vysoké studované
0Od Do skoly predméty

Specializovany vycvik

Dalsi schopnosti a dovednosti (jazyky, pocitace, fidi¢ské opravnéni apod.)

od soucasného nebo posledniho a postupujte do minulosti)

Dosavadni zaméstnani (uvedte podrobnosti o vSech zaméstnanich od ukonceni vzdélavani v poradi

Obdobi Nazev, adresa Pracovni misto Mzda Davody
a povaha a prehled na zacatku odchodu nebo
¢innosti hlavnich a na konci pfani odejit
zaméstnavatele povinnosti zaméstnani
Od Do

Uvedte vse, co mize podporit vasi zadost:

Prohlasuji, ze informace uvedené v tomto dotazniku jsou pravdivé.
Podpisuchazece .......covvuiiiiiiiiiiiiii e Datum ...

Obr. 18.2 Priklad dotazniku pro uchazele o zaméstndini

rvr

Zpracovani Zadosti uchazeci

Uvetejnime-li nabidku zaméstnani a obdrzime-li dostate¢ny pocet odpovedi, musime doslé
zadosti o zaméstnani a zivotopisy uchazecii néjak zpracovat. Pritom obvykle vypracuje-
me seznam doslych zadosti s uvedenim jména uchazece, data prijeti Zddosti a poznamky
o dal$im postupu (odmitnuti, ponechani, pozvani k pohovoru, zatazeni do uzsiho vybéru,
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rov

predlozeni nabidky zaméstnani). Standardni zprava potvrzujici prijeti Zadosti by méla
byt zasldna kazdému uchazeci, pokud se uchazece nerozhodneme okamzité informovat
o pozvani k pohovoru nebo o zamitnuti jejich zadosti.

Dal$im postupem je rozttidéni zadosti uchazect pred uskute¢nénim predbézného
vybéru vhodnych uchaze¢ti a provedenim pohovort s uchazedi, ktefi splnuji vymezené
pozadavky na zaméstnance.

Roztridéni zadosti uchazeca

Roztridéni zadosti uchazecti se provadi na zdkladé porovnani dostupnych informaci
o uchazecich a vymezenych pozadavk( na zaméstnance, které jsou hlavnimi kritérii vybéru
zaméstnancu. Tato kritéria by méla byt peclivé analyzovana, aby byla zcela pochopena,
a navic mohou byt rozdélena do nasledujicich tfi skupin, aby usnadnila posuzovani ucha-
zeCl a vybér zaméstnanct:

= Nezbytna kritéria — potencialni uchaze¢ musi tato kritéria splnovat, aby mohl byt
povazovan za vhodného uchazece.

= Velmi Zadouci kritéria — potencidlni uchazec, ktery bude tato kritéria spliovat, bude
uprednostnén.

s Zadouci kritéria - potencidlni uchaze¢, ktery bude tato kritéria splnovat, bude vni-
man pozitivné, ale nejde o splnéni nezbytnych nebo velmi zadoucich kritérii. Nicméné
v ptipadé, Ze vétsi pocet uchazect splni nezbytnd a velmi zadouci kritéria, mtize splnéni
zadoucich kritérii rozhodnout o predbézném vybéru vhodnych uchazec, respektive
o zavérecném vybéru nejvhodnéjsitho uchazece.

Vysoce strukturovanou metodou tfidéni zddosti uchazect je zkoumani biodat, to zna-
mend urcenych Zivotopisnych tdaju, které se vztahuji k vymezenym kritériim vybéru
zameéstnanci (dosazené vzdélani nebo dosavadni praxe) a naznacuji, zda jedinci mohou
byt vhodnymi uchazeci. Posouzeni dosazenych vysledki umoznuje predpovédét budouci
vykon uchazeci.

Na zakladé provedené analyzy mohou byt potencialni uchazeci rozdéleni do ti katego-
rif: vhodni, ptijatelni a nevhodni. Cim vice je informaci o uchazecich a ¢im jasnéjsi jsou
kritéria vybéru, tim jednodussi je tento proces. V pripadé vétsiho poctu uchazect miize
byt nutné zpfisnit kritéria vybéru, aby bylo mozné dokoncit predbézny vybér a vypracovat
seznam vhodnych uchazect, které pozveme k pohovoru.

Idealni pocet vhodnych uchaze¢ti na seznamu by mél byt mezi ¢tyfmi az osmi. Mensi
pocet nez ¢tyrfi vhodni uchazedi znamena pomérné omezeny vybér, ackoliv mize nastat
situace, ze ani vice vhodnych uchaze¢ti nemame. Vétsi pocet nez osm vhodnych uchazeét
znamena prili§ mnoho ¢asu straveného pohovory a urcité nebezpedi snizeni efektivnosti
vybéru.

Vypracovani programu pohovort
Cas vénovany pohovoriim s uchazedi se bude lisit v zavislosti na povaze obsazovaného

pracovniho mista. V béznych pripadech by mélo stacit asi tficet minut, ovsem ve zvlastnich
pripadech to mize byt $edesat i vice minut. Lepsi je neplanovat si prili§ mnoho pohovort
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na jeden den, protoze snaha zvladnout vice nez pét nebo $est pohovorti béhem jednoho
dne byva zna¢né vycerpavajici, coz mize ohrozit Groven pohovort. Mezi jednotlivymi
pohovory je vhodné si ponechat asi patnactiminutovou pauzu na sepsani poznamek
a ptripravu na dalsi pohovor.

Uskutecnovani programu pohovori

V souladu s vypracovanym programem pohovort je mozné vhodné uchazece pozvat
k pohovoru, a to obvykle néjakym standardnim zptisobem. Uchazeci by méli byt pozadani,
aby vyplnili dotaznik pro uchazece, pokud tak jesté neucinili. V této souvislosti se mluvi
o tom, ze by se uchazec¢im mély zaslat podrobnéjsi informace o organizaci a pracovnim
misté, aby se tim neztracelo prilis mnoho ¢asu béhem pohovoru.

Také je dtilezité projit seznam zbyvajicich vhodnych i pfijatelnych uchazec¢ti a rozhod-
nout, ktefi z téchto uchazec¢t by mohli byt ponechani v rezervé. Témto uchaze¢im se zasle
takzvany rezerva¢ni dopis a vSem ostatnim uchaze¢im se zasle standardni odmitavy dopis
s podékovanim za jejich zajem a stru¢nou, nikoli v$ak prili§ prikrou informaci o tom,
ze nebyli aspésni. Typicky odmitavy dopis by mohl znit takto:

Peclivé jsme zvazovali Vasi zadost o zaméstnani. S politovanim Vam ale musime oznamit, ze
bylo rozhodnuto nepozvat Vas k pohovoru. Radi bychom vam podékovali za projeveny zajem.

18.6 Metody vybéru zaméstnancu

Ucelem vybéru zaméstnanct je odhadnout vhodnost uchaze&i tim, ze se predpovi, do jaké
miry budou uchazeci svéfenou praci vykonavat aspésné. Pfitom se posuzuje, do jaké miry
charakteristiky uchazec¢t, z hlediska jejich znalosti, dovednosti, schopnosti, zkusenosti,
kvalifikace, vzdélani nebo vycviku, odpovidaji specifikaci pozadavkd na zaméstnance,
a nasledné se provadi vybér mezi uchazeci. Soucasti takzvaného ,klasického tria“ metod
vybéru zaméstnancti jsou dotazniky, pohovory a reference. K témto metodam je mozné
pridat vybérové testy a assessment centra.

Pohovory obvykle probihaji formou diskuse tvari v tvar. Prizkum Chartered Institute
of Personnel and Development (CIPD, 2013b) v$ak odhalil, Ze zna¢na ¢ast zaméstnavatela
(56 %) uplatnuje pohovory po telefonu. Témér jedna tietina (30 %) zaméstnavatelti po-
uziva video nebo Skype pohovory, pricemz az 42 % zameéstnavatel( ziskavd zaméstnance
ze zahranici.

Pohovory

Pohovor, respektive vybérovy pohovor je nejbéznéjsi metodou vybéru zaméstnanci. Uce-
lem pohovoru je ziskat o uchazecich takové informace, které umozni predpoveédét jejich
budouci vykon a provést zavérecné rozhodnuti o vybéru nejvhodnéjsiho uchazece.
Pohovor je diskusi tvari v tvar. Lepsi prilezitost k navazani uzkého kontaktu — vztahu -
mezi tazatelem a uchaze¢em poskytuje spise individualni pohovor (jeden tazatel a jeden

uchazec¢) nez pohovor pred panelem (vice tazatelt a jeden uchaze¢). Individualni pohovor
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usnadnuje ziskavani informaci o uchazeci a posuzovani jeho vhodnosti pro organizaci.
Pohovory mohou byt strukturované, popripadé nestrukturované, jak je vysvétleno dale
(dovednosti v provadéni vybérovych pohovort jsou vysvétleny v kapitole 50). Vyhody
a nevyhody pohovort jsou nasledujici.

Vyhody pohovorii
Umoznup tazateli klast uchazeci otazky zaméfené na jeho zkusenosti a posoudit, do jaké
miry schopnosti uchazece odpovidaji specifikaci pozadavki na zaméstnance.
= Umoznuji tazateli podrobnéji popsat pracovni misto (poskytnout uchazeci , realistickou
predstavu o pracovnim misté®) i organizaci a naznacit podminky psychologické smlouvy.
» Umoznuji uchazeci dozvédét se néco vice o pracovnim misté i organizaci a ujasnit si né-
které zalezitosti tykajici se vzdélavani, perspektivy kariéry nebo podminek zaméstnani.
» Umoznuji setkani tvari v tvar, takze tazatel muze posoudit, jak by se uchaze¢ zaclenil
do organizace a jak by spolupracoval s ostatnimi.

= Umoznuji uchazedi, aby sam posoudil organizaci, pracovni misto i tazatele.

Nevyhody pohovoru
= Pohovory nemusi mit dostate¢nou validitu (platnost) ve smyslu predpovédi budouciho
vykonu uchazect, stejné jako nemusi mit dostate¢nou reliabilitu (spolehlivost) ve smyslu
méfeni téhoz u riznych uchazeca.

» Uspéch pohovorti zdvisi na dovednostech tazateld — mnozi lidé vedou pohovory $patné,
ackoliv si mysli, Ze to zvladaji dobre.

= Pohovory mohou vést k predpojatému a subjektivnimu posuzovani uchazecii ze strany
tazatel?l.

Tyto nevyhody se Castéji projevuji v pripadé vyuzivani nestrukturovanych pohovort,
ale mohou byt zmirnény, a to jednak vyuzivanim strukturovanych pohovort, a jednak
vycvikem tazatell. Zapojeni vice tazatelt a ziskani jinych nazort na uchazeée muize omezit
predpojaté a subjektivni posuzovani uchazecti, podobné jako vyuziti vybérovych testi,
zejména téch, které méri inteligenci nebo vSeobecné schopnosti, miize poskytnout cenné
informace, které doplni informace ziskané s vyuzitim pohovoru.

Organizace pohovori

Pohovory obvykle probihaji ve slozeni jeden tazatel a jeden uchazec, ale existuje moznost
vyuzit druhého tazatele, aby se zabranilo predpojatému a subjektivnimu posuzovani ucha-
ze¢l. Moznou alternativou je vyuziti pohovoru pied panelem nebo komisi, kterd se ¢asto
vyuziva ve verejném sektoru. Vyuziti pohovoru pred panelem nebo komisi spojuje fadu
subjektd, které maji zajem na rozhodovani o vybéru nejvhodnéjsitho uchazece. Nevyhodou
je, ze otazky ze strany tazatell mohou byt neplanované a nahodilé a Ze uchaze¢i se mohou
obtiznéji prosazovat, aby rozvinuli své odpovédi a sami se néco dozvédéli.

Strukturovany pohovor

Strukturovany pohovor je zalozen na vymezeném ramci. Soucasti tohoto ramce byva
soubor predem uréenych otazek. V§em uchaze¢tim jsou kladeny stejné otazky, zamérené
na vlastnosti a chovani pozadované k uspésnému vykonavani prace. Odpovédi mohou byt
zaznamenavany s vyuzitim pripraveného klasifika¢niho systému.
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Nejbéznéjsim ramcem strukturovaného pohovoru je specifikace pozadavkii na zamést-
nance. Kladené otazky maji ovérit a doplnit informace o uchazeci vyplyvajici ze zivotopisu
nebo dotazniku tak, aby bylo mozné posoudit, jestli uchaze¢ ma pozadované znalosti,
dovednosti a schopnosti. V pripadé pohovoru zaméfeného na schopnosti se duraz klade
na zjisténi toho, jestli uchaze¢ ma pozadované schopnosti chovani. Strukturovany pohovor
muze zahrnovat otazky zameérené na zkusenosti, kdy jsou uchazeci pozadani, aby popsali,
jak v minulosti zvladali urcité situace s vyuzitim znalosti, dovednosti a schopnosti, které
jsou pozadovany k tspésnému vykonavani prace na obsazovaném pracovnim misté. Nebo
muze zahrnovat konkrétni otazky zameérené na situaci, kdy se uchaze¢tim predstavi urcita
situace, se kterou se mohou setkat pti vykonavani prace na obsazovaném pracovnim misté,
a uchazeci jsou pozadani, aby uvedli, jak by se s takovou situaci vyporadali. Pulakosova
a Schmitt (1995) ve svém vyzkumu odhalili, Ze pohovory zaméfené na zkusenosti mély
vy$$i aroven validity nez pohovory zamérené na situaci. Presto, jak je vysvétleno v kapitole
50, soucasti pohovoru mohou byt jak otazky zamérené na zkusenosti, tak otazky zameérené
na situaci.

Nestrukturovany pohovor

Nestrukturovany pohovor je v podstaté obecnou diskusi, béhem niz tazatel polozi uchazeci
nékolik otazek, které odpovidaji tomu, co tazatel hled4, ale bez konkrétniho cile, s vyjim-
kou toho, Ze se tazatel snazi odhalit celkovy obraz uchazece jako jedince. Kladené otazky
jsou casto nahodilé a nespecifické. Uchazeci jsou posuzovani na zaklade celkového dojmu,
ktery na tazatele udélaji, coz je pomérné subjektivni. Vyzkum citovany dale v této kapitole
ukazal, Ze prediktivni validita nestrukturovaného pohovoru (mira, v jaké nestrukturovany
pohovor predpovida budouci vykon) je velice nizka. Preferovanou metodou vybéru je

vy

strukturovany pohovor, ktery, pokud je proveden dobre, ma vyssi prediktivni validitu.

Vybérové testy

Vybérové testy se pouzivaji k ziskani platnych a spolehlivych informaci o tirovni schopnosti,
inteligence, charakteristik osobnosti, nadani nebo védomosti. Psychologické testy predsta-
vuji nastroje méteni, proto se casto oznacuji jako psychometrické testy: ,,psychometricky“
souvisi s mérenim psychickych jevi. Psychometrické testy méri inteligenci nebo osobnost.
Zakladem psychometrickych testl jsou systematické a standardizované postupy, které
méfi rozdily v individualnich charakteristikach, coz umoznuje poznat jednotlivé uchazece
a predpovédét, do jaké miry budou svéfenou praci vykonavat aspésné. Mezi dalsi typy
vybérovych testi, které jsou predstaveny nize, patfi testy schopnosti a testy zpusobilosti.

Testy inteligence
Testy inteligence méfi fadu dusevnich schopnosti, které ¢clovéku umoznuji zvladnout riiz-
né intelektualni tkoly vyzadujici schopnosti védéni a uvazovani. Zabyvaji se vSéeobecnou
inteligenci, oznacovanou ,,g“ podle Spearmana (1927), jednoho z prikopniki testovani
inteligence, a nékdy se oznacuji jako testy ,v§eobecné dusevni schopnosti®. Zahrnuji otazky,
problémy a ukoly. Metaanalyza, kterou provedli Schmidt a Hunter (1998), ukazala, Ze testy
inteligence mély vysokou prediktivni validitu.

Vysledek testu inteligence mize byt vyjadren jako skodre, které miize byt porovnano
se skorem ¢lenti populace, nebo se skdrem ¢lent organizace, a to pomoci testu (normy).

Vysledek testu inteligence miize byt zaznamenan jako inteligen¢ni kvocient (IQ), coz je
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pomeér mentalniho a skutecného véku jedince. Odpovida-li mentalni vék, ktery se stano-
vuje na zakladé testu inteligence, véku skute¢nému, je IQ 100. Skére nad 100 znamend,
ze jedinec je na svij vék nadprimeérné inteligentni, a naopak. Nyni je obvyklé, Ze se IQ
primo urcuje jako skore IQ testu. Predpoklada se, Ze rozdéleni inteligence v populaci
odpovida normalnimu rozdéleni, coz se vyjadfuje pomoci ktivky normalniho rozdéleni,
jak je zobrazeno na obrazku 18.3.

60 100 140

Obr. 18.3 Ktivka normdlniho rozdéleni

Kfivka normalniho rozdéleni vyjadiuje typické rozdéleni skore. Naptiklad, ze 60 % po-
pulace dosahne pravdépodobné skore mezi x a y, 20 % populace dosahne pravdépodobné
skore niz$i nez x a 20 % populace dosahne pravdépodobné skore vyssi nez y.

Testy inteligence mohou byt ptipraveny pro jednotlivce i skupiny. Testovani inteligence
muze také probihat online.

Testy osobnosti

Testy osobnosti posuzuji osobnost uchazect tak, aby bylo mozné predpovédét jejich
pravdépodobné chovani na uréitém pracovnim misté nebo v urcité pracovni roli. Existuje
mnoho riznych teorii osobnosti, a proto existuje mnoho rtznych typi testt osobnosti.
Patfi mezi né osobnostni dotazniky vypliované testovanym jedincem, stejné jako jiné
dotazniky, které méfi zajmy, hodnoty nebo pracovni chovani.

Testy osobnosti mohou poskytnout zajimavé doplnujici informace o uchazecich, navic
bez predpojatosti, které se casto vyskytuji béhem pohovort tvari v tvaf, ale musi byt pouzi-
vany velmi opatrné. Testy osobnosti by mély byt vypracovany renomovanym psychologem
nebo specializovanou agenturou na zakladé rozsahlého vyzkumu a ovérovani v terénu
a musi vyhovovat specifickych potfebam uzivatele.

Testy schopnosti
Testy schopnosti zjistuji, jaké védomosti jsou lidé schopni uplatniovat, jakou praci jsou
lidé schopni vykonavat ¢i jakych vysledki jsou lidé schopni dosahovat. Tyto testy méri:

= verbalni schopnosti — chapat, interpretovat a vyvozovat zavéry z tstniho nebo pisem-
ného projevu;
= numerické schopnosti — chdpat, interpretovat a vyvozovat zavéry z ¢iselnych adaju;
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= prostorové schopnosti — chapat a interpretovat prostorové vztahy mezi objekty;
= mechanické schopnosti - rozumét béznym fyzikalnim zakontim, jako je ptisobeni sily
nebo fungovani paky.

Testy zpiisobilosti

Testy zpusobilosti se vztahuji k ur¢itému povolani nebo zaméstnani a zjistuji, do jaké miry
mohou lidé vykonavat urcitou praci. Testovani obvykle probiha formou ukazky prace,
kdy uchaze¢ dostane pracovni ukol a musi prokazat, ze je zptsobily poZzadovanou praci
vykonavat, napriklad Ze umi pouzivat klavesnici nebo Ze zvladne néco opravit. Takto je
v§ak mozné testovat jen uchazece, ktefi se jiz seznamili s tim, jak se pozadovana prace
vykonava, a to na zakladé predchozi zkusenosti nebo odpovidajiciho vycviku.

Charakteristiky dobrého testu

Dobry test poskytuje tidaje, které umoznuji spolehlivé predpovédét budouci chovani nebo
vysledky, a proto podporuje objektivni a racionalni rozhodovani pfi vybéru zaméstnanct.
Takovy test musi byt zalozen na vyzkumu, ktery poskytne standardizovana kritéria odvo-
zena ze stejného méreni rady reprezentativnich lidi, aby bylo mozné vymezit ur¢ity soubor
»horem" pro porovnavani testovanych jedinct. Takovy test by mél umoznit objektivni po-
souzeni testovaného jedince v porovnani s normalnim nebo préimérnym vykonem skupiny.

Dvéma klicovymi charakteristikami dobrého testu jsou reliabilita (spolehlivost) a va-
lidita (platnost). Reliabilita (spolehlivost) znamend, ze test vzdy méfi totéz, takze test
uréeny k méfeni urcité charakteristiky, napriklad inteligence, by mél tuto charakteristiku
vidy méfit spolehlivé, at uz se pouzije pro rtizné lidi ve stejném nebo jiném case, nebo
pro stejnou osobu v riiznych ¢asech. Validita (platnost) znamena, ze test méti charakte-
ristiku, kterou mérit ma, takze test inteligence by mél métit inteligenci, samozfejmé néjak
definovanou, a nikoli jen napfiklad verbalni schopnosti. Test, ktery by mél spolehlivé
predpovidat Gspésnost v praci nebo u zkousky, by mél poskytovat pomérné presvédcivé
(statisticky vyznamné) predpovédi.

Pfi posuzovani validity se vyuziva ptistup zalozeny na kritériich. Témito kritérii jsou
kritéria vybéru zaméstnanct, podle kterych Ize validitu ur¢itého testu méfit. Tato kritéria
musi odrézet ,,skutecny“ vykon pfi praci tak pfesné, jak je to jen mozné. Pritom jediné
kritérium nestadi, je tfeba pouzit vice kritérii. Také je tieba zvazit, do jaké miry mohou
byt vymezena kritéria ovlivnéna jinymi faktory, a je nutné si uvédomit, Ze kritéria jsou
dynamicka — v prabéhu ¢asu se méni.

Interpretace vysledki testii
Vysledky testl je mozné interpretovat s vyuzitim norem nebo skore kritérii:

= Normy. Skore, kterého jedince dosdhl v néjakém testu, nemd samo o sobé smysl. Toto
skore je tfeba porovnat se skore dosazenym populaci, na niz byl test standardizovan —
tedy s normou referen¢ni skupiny. Skore, které slouzi jako norma, se vyhleda v tabulce
norem a mize napriklad ukazovat, Ze nékdo zvladl test na drovni odpovidajici hornim
triceti procenttim ptislusné populace.

= Skore kritérii. Normy jednoduse vyjadruji, jak nékdo zvladl test ve vztahu k ostatnim
lidem. Mnohem lepsi je vyuzit vztah mezi skore testu a znalosti toho, k ¢emu je test
urcen, jako napiiklad k méfeni uspés$nosti v praci. To se popisuje jako mira kritéria.
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Vyuzivdni testii pri vybéru zaméstnancii
Provétené testy inteligence nebo testy osobnosti poskytuji uzite¢né tidaje, ale diskutovanym
problémem je jejich kombinace se strukturovanymi pohovory.

Testy se Casto vyuzivaji jako metoda vybéru zaméstnanct v piipadech, kdy existuje velké
mnozstvi uchazect a kdy ostatni metody neposkytuji dostatek informaci pro spolehlivou
predpovéd budouciho vykonu. V téchto pripadech se vyplaci vytvaret a vyuzivat testy,
stejné jako se vyplaci provérovat jejich validitu na dostate¢ném mnozstvi pripadii. Testy
jsou obvykle soucasti assessment center. Testy mohou probihat online a priizkum Forum
for In-House Recruitment Managers (FIRM, 2013) ukazal, Ze testy byly vyuzity u 72 %
zadosti o zaméstnani.

Testy inteligence jsou uzitecné zejména v pripadech, kdy inteligence je klicovym fak-
torem a neexistuje zadna jina spolehliva metoda, jak inteligenci mérit. Testy zptisobilosti
jsou nejuzitecnéjsi v pripadech, kdy se pozaduji konkrétni a méfitelné dovednosti, jako
je napriklad zpracovani textu nebo provadéni néjakych oprav. Testy osobnosti mohou
doplnovat strukturované pohovory nebo testy inteligence a testy zptisobilosti. Nékteré
organizace vyuzivaji testy osobnosti v pripadé praci, jako je prodej, kdy se domnivaji,
ze ,,osobnost“ prodejce je diilezitd a kdy neni prili§ obtizné ziskat méfitelnd kritéria, aby
bylo mozné testy provérit. Testy osobnosti mohou byt vyuzity pro posuzovani cestnosti
a svédomitosti v pripadech, kdy jsou tyto vlastnosti povazovany za dilezité.

V nékterych pripadech je mozné vyuzit urcitou baterii testd, zahrnujici rtizné typy tes-
ta inteligence, osobnosti nebo zpusobilosti. Miize to byt standardni baterie testt, kterou
doda specializovana agentura, nebo to muze byt jedine¢na baterie testi, ktera se sestavi
na miru pozadavkim konkrétniho zakaznika. Nejvétsim nebezpecim, kterému je nutné se
vyhnout, je pridavani dalsich testtl, aniz by se ovétilo, ze prispéji ke spolehlivé predpovédi
budouciho vykonu, pro kterou se baterie testi vyuziva.

Testy by méli provadét pouze lidé, kteti byli vyskoleni v tom, co testy méfi, jak se testy
pouzivaji a jak se testy interpretuji. Také je dilezité vyhodnocovat vysledky testt v po-
rovnani s vysledky pohovort. Aby bylo toto vyhodnocovani statisticky vyznamné, mélo
by probihat v pfiméreném case a mélo by zahrnovat tolik uchazeca, kolik je jen mozné.

Assessment centra

Assessment centra vytvareji skupinu uchazec¢t a vyuzivaji fadu metod jejich posuzovani
béhem vymezeného obdobi (jeden nebo dva dny) s cilem ziskat komplexnéjsi a vyvazenéjsi
pohled na vhodnost jednotlivych ¢lent skupiny. Vyuzivani assessment center vystihuji
nasledujici charakteristiky:

= Pouzivaji se rtizné tlohy, které vystihuji a simuluji klicové aspekty prace na urcitém
pracovnim misté nebo v urcité pracovni roli.

= Pouzivané tlohy zahrnuji hrani roli nebo skupinové tikoly; predpoklada se, ze vykon
uchazece béhem téchto simulaci predpovida jeho budouci chovani na uréitém pracov-
nim misté nebo v urcité pracovni roli.

= Uchazedi se ucastni pohovort a testovani.

= Vykon se méri v nékolika rovinach, a to z hlediska schopnosti pozadovanych k dosazeni
ocekavané urovné vykonu na urcitém pracovnim misté nebo v urcité pracovni roli,
stejné jako na urcité urovni v organizaci.
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= Posuzuje se nékolik uchaze¢t nebo ucastniki najednou, aby se zajistila jejich interakce
a spoluprace pri plnéni zadanych uloh.

= Posuzovani uchaze¢t nebo tcastnika provadi nékolik hodnotitel nebo pozorovateli,
aby se zajistila odpovidajici objektivita posuzovani.

Dtivodem pro vyuzivani assessment center je, Ze umoznuji ziskat mnohem vice informaci
o uchazecich nez tradi¢ni pohovory, a to i kdyz se doplni testy. Vyzkum, ktery provedli
Schmidt a Hunter (1998), v§ak ukazal, Ze prediktivni validita assessment center je nizsi
nez v pripadé testt inteligence kombinovanych se strukturovanymi pohovory. Assessment
centra jsou pomérné nakladnd a ¢asové naro¢na a jsou vyuzivana prevazné ve velkych
organizacich pfi obsazovani manazerskych funkci nebo pti vybéru absolventt.

Volba metod vybéru zaméstnancii

Mezi jednotlivymi metodami vybéru zaméstnanct je mozné volit, pricemz nejdtilezitéjsim
kritériem je schopnost metody nebo kombinace metod predpovidat budouci vykon. Tato
prediktivni validita je vyjadfena jako koeficient — hodnota 1,0 vyjadtuje skvélou predik-
tivni validitu; hodnota 0,0 vyjadfuje Zadnou prediktivni validitu. Metaanalyza zaméfena
na validitu rznych metod vybéru, kterou provedli Schmidt a Hunter (1998, s. 265) a ktera
zahrnovala vysledky vyzkumii za obdobi osmdesati péti let, umoznila pro zvolené kom-
binace metod i jednotlivé metody definovat nasledujici koeficienty prediktivni validity:

= testy inteligence a strukturované pohovory 0,63
= testy inteligence a nestrukturované pohovory 0,55
= assessment centra a strukturované pohovory 0,53

= testy inteligence 0,51
= strukturované pohovory 0,51
= nestrukturované pohovory 0,38
= assessment centra 0,37
= grafologie 0,02

Robertson a Smith (2001) pridali jesté hodnoceni osobnosti s koeficientem prediktivni
validity 0,37.

Schmidt a Hunter (1998) uvedli, Ze divod, pro¢ je inteligence (vSeobecna dusevni
schopnost) tak dobrym prediktorem budouciho vykonu, spociva v tom, Ze inteligentnéjsi
lidé si rychleji osvojuji znalosti pozadované k vykonavani prace a dokazi tyto znalosti lépe
vyuzivat, pficemz jsou to pravé tyto znalosti tykajici se vykondvani prace, které zptisobuj,
ze jejich vykon bude lepsi. Jejich vyzkum ukazal, Ze z hlediska prediktivni validity je nejlepsi
kombinace testt inteligence a strukturovanych pohovort, zatimco grafologie je nejhorsi.
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18.7 Predbéznd nabidka zaméstnani a ziskavani
referenci

Po dokonceni faze pohovort a testovani je mozné ucinit predbézné rozhodnuti o tom, ktefi
z uchazec¢t pravdépodobné nejlépe splnuji vymezené pozadavky na zaméstnance a témto
uchazecim je mozné telefonicky nebo pisemné ucinit predbéznou nabidku zaméstnani.
Tato nabidka byva podminéna ,,pfiznivymi referencemi® a uchazeci by samoziejmé méli byt
informovani o tom, ze reference budou ziskavany a posuzovany. V pripadé, ze existuje vice
nez jeden pravdépodobné nejvhodnéjsi uchaze¢, je rozumné ponechat si jednoho nebo dva
uchazece v rezervé. Uchazedi Casto odstupuji, zvlasteé ti, kteti se uchazeli o zaméstnani jen
proto, aby si ovérili své $ance na trhu prace, nebo proto, aby presvéd¢ili svého soucasného
zaméstnavatele o tom, ze by si jich mél vice vazit a Ze by je mél 1épe ocenit.

Hlavnim smyslem referenci je ziskat spolehlivou a faktickou informaci o potencidlnim
zaméstnanci. Vyznam takové informace je zfejmy a zasadni. Je nezbytné ovérit a doplnit
informace o povaze predchoziho zaméstnani, o dobé trvani zaméstndni, o dtivodech
skonceni zaméstnani (je-li to relevantni), o mzdé nebo tfeba o dochézce.

Nézory na charakter, schopnosti, vykonnost nebo vhodnost jsou pomérné nespolehlivé.
Osoby poskytujici reference se mohou zdrdhat vyjadrit néjaké zavazné stanovisko nebo
nedokazi vhodnost uchazece posoudit - to miize jen potencialni zaméstnavatel. Reference
od osob spojenych s uchazecem néjakymi osobnimi vztahy byvaji zcela k ni¢emu. Jediné,
co mohou ukazat, je napriklad to, Ze uchaze¢ ma alespon jednoho nebo dva pratele.

Cestou pisemné zddosti o reference mizete jednoduse predchoziho zaméstnavatele
pozadat o to, aby potvrdil, poptipadé doplnil informaci o uchaze¢ové predchozim zamést-
ndni. Presnéjsi a Gplnéjsi informace vSak muizete ziskat, kdyz predchoziho zaméstnavatele
pozadate, aby vyplnil néjaky standardni formular. Otazky v tomto formulari byste méli
omezit na nasledujici:

= Jaka byla délka zaméstnani?

= Jaky byl nazev pracovniho mista?

= Jaka prace byla vykonavana?

= Jakd byla mzda?

= Jaka byla absence béhem poslednich dvandacti mésicti?

= Jestli by zaméstnavatel uchazece opét zaméstnal (jestlize ne, tak pro¢)?

Posledni otazka je dillezita, je-li zodpovézena upfimné.
Alternativou pisemnych referenci mohou byt telefonické reference, které mohou $etrit

¢as a mohou byt spolehlivéjsi. Pritom je nutné pokladat jen faktické otazky a zaznamenavat
si odpovédi.

Pravni aspekty ziskavani a poskytovani referenci

Kli¢ové pravni aspekty, které musite zvazit, kdyz ziskavate nebo poskytujete reference,
jsou nasledujici:
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= Jestlize se rozhodnete uréitému uchazedi ucinit predbéznou nabidku zaméstnani, méli
byste uchazedi jasné sdélit, Ze se jedna o predbéznou nabidku zaméstnani, ktera je
podminéna uspokojivymi referencemi.

= Obecné se soudi, ze neexistuje Zadnd pravni povinnost zaméstnavatele, aby poskytoval
reference na soucasného nebo byvalého zaméstnance, neni-li to sjednano v pracovni
smlouvé. Soucasné vsak existuji rozhodnuti (Spring vs. Guardian Assurance 1994),
podle kterych mize byt poskytovani referenci povazovano za jakousi moralni povin-
nost, a to zvlasté v pripadech, kdy se ziskavani referenci od predchoziho zaméstnavatele
pred definitivni nabidkou zaméstnani povazuje za ,pfirozenou praxi“ a kdy uchaze¢
o zaméstnani ani nemuiZze ocekavat, ze by byl bez odpovidajicich referenci do urcitého
zaméstnani viibec prijat.

= Jestlize reference obsahuji nepravdiva nebo nepodlozena tvrzeni, ktera poskozuji poveést
uchazece, miize se tento domahat odpovidajici satisfakce.

18.8 Kontrolovani zadosti uchazeéd o zaméstnani

Je smutnou pravdou, Ze potencialni uchazeci o zaméstnani velmi casto poskytuji even-
tudlnim zaméstnavateldm nespravné nebo nepravdivé informace o svém vzdélani, kva-
lifikaci nebo zkusenostech. To potvrdil také priizkum Chartered Institute of Personnel
and Development (CIPD, 2008b), ktery ukazal, Ze 25 % zaméstnavatelti muselo stdhnout
nabidku zaméstnani, protoze uchazeci lhali nebo zkreslili své zadosti. Proto je vzdy diile-
zité zkontrolovat, ze skutecnosti, které uchazeci ve svych zadostech uvadéji, jsou spravné
a pravdivé, pficem?z je mozné se obratit na univerzitu, profesni instituci nebo predchoziho
zaméstnavatele. Déle je moZzné vyuzit tyto nastroje:

= pohovor s otazkami na skute¢né (nikoli hypotetické) zkusenosti, které by odhalily miru
zapojeni, rozhodovani a pfinosu uchazede;

= dotazniky pro uchazece s otevfenymi otazkami na znalosti, dovednosti a schopnosti
pozadované k vykonavani prace;

= ovéreni totoznosti;

= provéreni registru dluznikua (zvlasté v pripadé prace v oblasti finan¢nich sluzeb);

= potvrzeni o predchozim zaméstnani;

= vypis z rejstiiku trestd.

18.9 Potvrzeni nabidky zaméstnani

Zavérecnou fazi procesu vybéru zameéstnancti je potvrzeni nabidky zameéstnani poté, co jste
ziskali uspokojivé reference a uchazec¢ absolvoval lékarskou prohlidku, naptiklad pro ucely
penzijniho a Zivotniho pojisténi nebo proto, ze dana prace vyzaduje urcitou fyzickou zdat-
nost a zdravotni zpiisobilost. V této fazi by méla byt také vypracovana pracovni smlouva.

18.10 Sledovani nového zaméstnance

Nového zaméstnance musite sledovat, abyste zajistili, Ze se do nové organizace za-
¢leni a abyste se presvedcili, ze novou praci zvlada. Vyskytnou-li se néjaké problémy,
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je mnohem lepsi je rozpoznat a vyresit jiz v pocate¢ni fazi, nez pripustit, aby se zbyte¢né
prohloubily.

Sledovani nového zameéstnance je také dilezitym nastrojem kontroly procesu ziskavani
a vybéru zaméstnancii. Dojde-li k néjaké chybgé, je dilezité zjistit, jak se to stalo, aby se
proces ziskavani a vybéru zameéstnancti mohl zlepsit. Prijeti nevhodného zaméstnance
muze mit fadu pri¢in, napriklad: nedostate¢nd specifikace pozadavki na zaméstnance,
nepromyslené ziskavani zaméstnancu, nevyhovujici inzerat, nezvladnuty pohovor, ne-
vhodny test nebo nespravné rozhodnuti.

18.11 Zvladani problém?t s obsazovanim volnych
pracovnich mist

Kazdy zkuseny personalista odpovédny za ziskavani a vybér zaméstnancti se nékdy miize
setkat s volnym pracovnim mistem, které neni snadné obsadit. V této situaci je tfeba se
vyvarovat kompromisi, které by vedly k zaméstnani nékoho, kdo nesplnuje pozadavky na
zameéstnance. Konstruktivni zvladnuti tohoto problému vyZzaduje provést nasledujici kroky:

= Ujistit se, Ze byly vyuzity veskeré zdroje uchazeca.

» Zvazit véechny moznosti, jak zvysit atraktivitu inzeratti a webovych stranek s nabidkami
zaméstnani a informacemi pro uchazece o zaméstnani.

= Zkontrolovat, Ze vymezené pozadavky na zaméstnance nejsou zbyte¢né prehnané.

» Zvazit, zda by nebylo nutné zlepsit podminky zaméstnani, které se uchaze¢tim nabizeji,
zejména z pohledu mezd a zaméstnaneckych vyhod, aby byly konkurenceschopné.

= Ve spolupriéci s liniovymi manazery posoudit moznost pretvoreni pracovniho mista,
aby bylo atraktivnéjsi.

=V krajnim pripadé projednat s liniovymi manazery moznost zabezpeceni pozadované
prace s vyuzitim stavajicich zaméstnancu.

Pripadové studie

Vybér operdtorii call center ve spolecnosti Embarq
Spole¢nost Embarq, nejvétsi nezavisly poskytovatel telekomunikacnich sluzeb ve Spojenych
statech, resila ve svych call centrech katastrofalni miru odchodu operatort. Po zavedeni
nového procesu vybéru, ktery byl navrzen spole¢nosti PreVisor, se mira odchodu operatort
v prvnich devadesati dnech snizila z 33,5 % na 12,5 %.

Novy proces zacinal online posuzovanim charakteristik, které podminuji dlouhodoby
uspéch v roli operatora, jako je ,zaméfeni na zakaznika“ nebo ,vytrvalost® Nasledoval
strukturovany pohovor zaméreny na chovani a hrani roli pti prodeji. To probihalo po tele-

vvvvv

Vysledkem bylo zvyseni prodeje o 24 % a zleps$eni sluzeb zakazniktim.

Ziskdvdni a stabilizace zaméstnancii ve spolecnosti Paul UK

Spole¢nost Paul UK provozuje fetézec dvaceti dvou maloobchodnich cukraren a pekaren,
kde zaméstnava 400 lidi. Mira odchodti zaméstnancii byla pod primeérem odvétvi, ale stale
pomeérné vysoka. Opatfeni pfijata k feSeni tohoto problému byla nasledujici:
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» ziskavani se centralizovalo a zacaly se vyuzivat dotazniky pro uchazece;

= byly vytvoreny popisy pracovnich mist a specifikace pozadavki na uchazece;

= vybér byl zaloZen na schopnostech — schopnosti byly propojeny s hodnotami spole¢nosti
a vymezily pozadované chovani a postoje;

= byly zpracovany materialy pro uchazece a byla vytvorena znacka zaméstnavatele — byly
propagovany vyhody prace pro spole¢nost;

= bylo zavedeno ziskavani na zakladé doporuceni od stavajicich zaméstnanc;

= byl zaveden program zapracovani novych zaméstnancu;

= byl vytvoren systém rozvoje kariéry zameéstnancu.

Vysledkem bylo snizeni miry odchodii zaméstnancii a zvyseni miry stabilizace zamést-
nanct.

Definovdni poZadavkii na zaméstnance

Pozadavky na zaméstnance jsou vyjadfeny v podobé popisti pracovnich mist / profilti
pracovnich roli a specifikaci pozadavki na zaméstnance. Tyto dokumenty obsahuji in-
formace, které umoznuji vytvorit a uverejnit nabidku zaméstnani, oslovit a informovat
zprostredkovatelskou agenturu nebo prozkoumat a posoudit zpusobilost uchazecu s vy-
uzitim vybérovych pohovort a testtL.

Analyza silnych a slabych strdnek ziskdvdni zaméstnancii

Analyza by se méla zamérit na takové skutecnosti, jako jsou celostatni nebo regiondlni
povést organizace, mzdy, zaméstnanecké vyhody a pracovni podminky, zajimavost prace,
jistota zameéstnani, prilezitosti ke vzdélavani a rozvoji, perspektiva kariéry nebo umisténi
pracoviste.

Analyza pozadavkii

= Urc¢ime, kterd pracovni mista musime obsadit a do kdy.

= Zjistime informace o obsazovanych pracovnich mistech.

» Zvazime, kde vhodné uchazece ziskdame.

= Vymezime podminky zaméstnani (mzdu a zaméstnanecké vyhody).
= Zvazime, co by mohlo potencialni uchazece prilakat i odradit.

Identifikace zdrojii uchazecii

Nejprve je tfeba uvazovat o vnitfnich zdrojich uchazeci. Kromé toho je mozné se pokusit
presvédcit byvalé zaméstnance, aby se do organizace vratili, nebo je mozné ziskat dopo-
ruceni od stavajicich zaméstnancti. Jestlize nejsou odpovidajici vnittni zdroje uchazect,
vyuzivaji se vnéjsi zdroje uchazect, pricemz potencialni uchaze¢i mimo organizaci se
oslovuji s vyuzitim rtiznych metod ziskavani uchazect, jako je online recruitment, vyuzi-
vani socialnich médii, inzerovani, spoluprace se zprostredkovatelskymi agenturami, urady
prace, poradenskymi spole¢nostmi, vzdélavacimi institucemi nebo outsourcing procesu
ziskavani zaméstnanc.
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Metody vybéru zaméstnancii

Ucelem vybéru zaméstnancu je odhadnout vhodnost uchazecu tim, Ze se predpovi, do
jaké miry budou uchazedi svéfenou praci vykonavat uspésné. Pritom se posuzuje, do jaké
miry charakteristiky uchazecu z hlediska jejich znalosti, dovednosti, schopnosti, zkuse-
nosti, kvalifikace, vzdélani nebo vycviku odpovidaji specifikaci pozadavkii na zameéstnance
a nasledné se provadi vybér mezi uchazeci. Soucasti metod vybéru zaméstnanci jsou
dotazniky, pohovory, reference, vybérové testy a assessment centra.

Strukturovany pohovor

Strukturovany pohovor je zalozen na vymezeném ramci. Soucasti tohoto ramce byva
soubor predem uréenych otazek. V$em uchaze¢tim jsou kladeny stejné otazky, zameérené
na vlastnosti a chovani pozadované k aspésnému vykonavani prace. Odpovédi mohou byt
zaznamenavany s vyuzitim pripraveného klasifika¢niho systému.

Vybérové testy
Vybérové testy se pouzivaji k ziskani platnych a spolehlivych informaci o tirovni schopnosti,
inteligence, charakteristik osobnosti, nadani nebo védomosti.

Volba metod vybéru zaméstnancii

Mezi jednotlivymi metodami vybéru zaméstnanct je mozné volit, pri¢emz nejdtlezitéjsim
kritériem je prediktivni validita, to znamena schopnost metody nebo kombinace metod
predpovidat budouci vykon. Schmidt a Hunter (1998) zjistili, Ze z hlediska prediktivni
validity je nejlepsi kombinace testil inteligence a strukturovanych pohovort.

Predbéznd nabidka zaméstndni a ziskdvdni referenci

Po dokonceni faze pohovort a testovani je mozné ucinit predbézné rozhodnuti o tom, ktefi
z uchazec¢t pravdépodobné nejlépe splnuji vymezené pozadavky na zaméstnance a témto
uchazecim je mozné telefonicky nebo pisemné ucinit predbéznou nabidku zaméstnani.
Tato nabidka byvd podminéna ,pfiznivymi referencemi®. Je nezbytné ovérit a doplnit
informace o kvalifikaci a zku$enostech uchazeci.

» Jaky je rozdil mezi ziskavanim a vybérem zaméstnanci?

» Které jsou hlavni kroky procesu ziskavani a vybéru zaméstnanci?
= Co znamena specifikace pozadavkil na zaméstnance?

= Jak se analyzuji silné a slabé stranky ziskavani zaméstnanct?

s Které jsou hlavni zdroje uchazecii o zaméstnani?

= Jak probiha strukturovany pohovor?

= Které jsou hlavni typy vybérovych testii?

» Které jsou kli¢ové charakteristiky dobrého testu?

» Jak se testy vyuzivaji pti vybéru zaméstnanct?
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Dovednosti v provadéni
vybérovych pohovori

KLICOVE POJMY

hal¢ efekt @ oteviend otdzka e vybérovy pohovor e vybérovy pohovor zaméreny na chova-
ni e vybérovy pohovor zaméreny na schopnosti e vybérovy pohovor zaméfeny na situaci e
strukturovany vybérovy pohovor e uzaviena otazka

STUDIJNI CILE

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni definovat uvedené kli¢ové pojmy
a méli byste byt schopni vysvétlit:

= dovednosti potrebné k provadéni vybérovych pohovort,
= pripravu na vybérovy pohovor,

= planovani vybérového pohovoru,

= techniky kladeni otazek,

= posuzovani uchazec¢l a zavére¢né rozhodovani,

= doporuceni k provadéni vybérovych pohovort.

50.1 Uvod

Utelem vybérového pohovoru je posoudit, do jaké miry bude uchaze¢ schopen tuspésné
vykonavat svéfenou praci. To znamend posoudit, do jaké miry znalosti, dovednosti a schop-
nosti uchazece odpovidaji specifikaci pozadavki na zaméstnance. Provadéni vybérovych
pohovort vyzaduje urc¢ité dovednosti, které jsou vymezeny na zacatku této kapitoly. Na-
sledné jsou vysvétleny jednotlivé oblasti provadéni vybérovych pohovord, ve kterych se tyto
dovednosti uplatni: pfiprava na vybérovy pohovor, strukturovani vybérového pohovoru,
planovani vybérového pohovoru, techniky kladeni otazek nebo posuzovani uchazect
a zavérecné rozhodovani.
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50.2 Dovednosti potiebné k provadéni vybérovych
pohovort

Vybérovy pohovor je u¢elovou konverzaci s uchazeci, kteti by méli dostat prilezitost ote-
viené mluvit o sobé a své kariére. Tuto konverzaci véak musite planovat, fidit a kontrolo-
vat, abyste ve vymezeném case dosahli stanovanych cilii vybérového pohovoru. Efektivni
ptistup k provadéni vybérovych pohovort je mozné vyjadrit nasledujicimi body:

= obsah - informace, které chcete ziskat, a otazky, které kladete, abyste tyto informace
ziskali;

= vztah - vase schopnost vytvaret a udrzovat dobré vztahy s uchazedi, aby se odhodlali
oteviené mluvit a odhalili své silné a slabé stranky;

= kontrola - vase schopnost kontrolovat vybérovy pohovor tak, abyste ziskali informace,
které potrebujete.

To zahrnuje vyuziti nasledujicich dovednosti: vytvareni a udrzovani dobrych vztaha, klade-
ni otazek, naslouchdni, udrzovani plynulosti, udrzovani kontroly a zapisovani poznamek.

Vytvareni a udrZovani dobrych vztaha

Vytvareni a udrzovani dobrych vztahii s uchaze¢i znamena naladit se na jejich vlnovou
délku, poskytovat jim pocit pohody, povzbuzovat je k aktivité a celkové s nimi jednat
pratelsky. Pritom vsak nejde jen o to, byt k uchaze¢tim ,,mily“. Navozovani a udrzovani
skute¢né dobrych vztaht s uchazedi vytvari predpoklady k tomu, aby se uchaze¢i odhodlali
oteviené mluvit o svych silnych i slabych strankach.

Dobré vztahy se vytvareji a udrzuji tim, jak uchazece ptivitate, jak zahajite pohovor, jak
kladete otazky a reagujete na odpovédi. Otazky byste neméli pokladat agresivné a neméli
byste otazkami naznacovat, Ze kritizujete néjaky aspekt uchazecovy kariéry. Nékterym
lidem se libi myslenka ,,stresovych® pohovort, ale tyto pohovory jsou kontraproduktivni.
Uchazeci se uzaviou do sebe a ziskaji negativni dojem o vas, stejné jako o vasi organizaci.

Kdy?z reagujete na odpovédi, méli byste byt uznali, nikoliv kriti¢ti. Naptiklad: ,,Dékuji
vam, bylo to velmi uzite¢né. Mtizeme nyni prejit k...?% nikoliv: ,No, zd4 se, Ze to neslo
zrovna podle planu.®

Dulezita je také re¢ téla. Kdyz budete udrzovat prirozeny o¢ni kontakt, nebudete se
choulit nebo rozvalovat v ktesle, budete souhlasné prikyvovat a vhodné pronaset povzbu-
zujici poznamky, vytvorite lepsi vztah a ziskate z pohovoru vice.

Kladeni otazek

Kladeni otazek, to je klicova dovednost, kterou tazatelé potiebuji. Jejich cilem je primét
uchazece k hovoru a ziskat informace, které potfebuji k zavérecnému rozhodovani. Kladeni
otazek je podstatnou soucasti strukturovaného vybérového pohovoru. Existuji rizné typy
otazek, které jsou vysvétleny nize, v ¢asti vénované technikam kladeni otazek.



Naslouchani

Naslouchani je dilezité vzhledem k tomu, Ze vybérovy pohovor je tcelovou konverzaci
s uchazeci. Musite nejen slyset, ale také rozumét tomu, co uchazeci fikaji. Musite se sou-
stredit na to, co vam uchazedi fikaji. K naslouchani vas donuti pravidelné shrnovani toho,
co jste se dozvédéli. Kdyz budete uchazec¢tim klast ovérovaci otazky, aby potvrdili nebo

opravili to, co vam rekli, budete mit jistotu, Ze jste véechno spravné pochopili.

Udrzovani plynulosti

Pokud je to mozné, navazujte svymi otdzkami na predchozi odpovédi uchazece tak, aby
vybérovy pohovor plynul logicky a prinasel potfebné informace. Uchazectim miiZete klast
preklenovaci otazky, jako napriklad: ,,Dékuji vam, byl to zajimavy prehled toho, co jste
délal/a, pokud se jednd o tento aspekt vasi prace. A mohl/a byste mi nyni fict néco o vasich
dal$ich hlavnich povinnostech?“

Udrzovani kontroly

Chcete, aby uchazeci mluvili, ale véeho s mirou. Kdyz se pripravujete na vybérovy poho-
vor, méli byste si vypracovat program a toho byste se méli drzet. Neprerusujte uchazece
prili$ tvrdé, ale feknéte néco jako: ,,Dékuji vam, je to jasné, a nyni, co byste mi rekl/a...?“

Zamérte se na specifické zalezitosti. Pokud se uchazeci prilis§ rozpovidali nebo odbihaji
od tématu, polozte jim jasné nasmérovanou otazku (zjistovaci otazku), ktera je vyzve
k tomu, aby uvedli konkrétni priklady demonstrujici urcité aspekty jejich prace, které vas
zajimaji.

Zapisovani si poznamek

Nemtzete si pamatovat vSechno, co vam uchazeci feknou. Proto byste si méli zapisovat
poznambky, které by mély shrnovat hlavni body vybérového pohovoru. Poznamky byste si
méli zapisovat diskrétné, ale nikoliv skryté. Uchazeci by vSak na vas neméli poznat, kdyz
si zapisujete néjakou negativni pozndmku. Uchazecti byste se také méli zeptat, zda jim
nebude vadit, kdyz si budete zapisovat pozndmky. Uchazeci ve skute¢nosti nemohou nic
namitat, ale vét§inou oceni, ze jste se jich alespon zeptali.

50.3 Piiprava na vybérovy pohovor
Vasim prvnim krokem pti pripravé na vybérovy pohovor by mélo byt seznamit se se
specifikaci pozadavkt na zaméstnance, ktera (jak bylo vysvétleno v kapitole 18) miize

zahrnovat nasledujici polozky:

= Znalosti - co musi jedinec védét, aby mohl praci vykonavat.
= Dovednostia schopnosti — co musi byt jedinec schopen délat, aby mohl praci vykonavat.
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= Schopnosti chovani - chovani pozadované k uspé$nému vykonavani prace. Tyto schop-
nosti by mély byt specifikovany vzdy pro konkrétni pracovni mista / pracovni role,
idealné na zakladé analyzy chovani zaméstnanci, kteti vykonavaji svou praci efektivné.
Pozadované schopnosti chovani by také mély odpovidat zakladnim hodnotam a soustavé
schopnosti organizace, aby bylo mozné zajistit, Ze uchazeci budou vyhovovat kulture
organizace a Ze kulturu organizace budou podporovat.

= Odborna priprava a vycvik - pozadované vzdélani nebo odpovidajici vycvik, ktery
by uchaze¢ mél mit.

= Praxe - provadéné ¢innosti a dosazené vysledky, které by umoznily predpovédét tspésny
vykon prace.

= Specifické pozadavky - jakékoliv pozadavky kladené na zaméstnance v urcitych ob-
lastech, napriklad vyhledavani novych trht nebo vyvijeni novych vyrobki, zlepSovani
prodeje, produktivity nebo sluzeb zakaznikiim, zavadéni novych systémti a procesti.

= Zvlastni pozadavky — ménici se misto vykonu prace, cestovani, obtizny pracovni rezim
apod.

Nasledné byste si méli prostudovat zivotopisy uchazect, poptipadé jejich zadosti o zamést-
nani, motiva¢ni dopisy nebo dotazniky pro uchazece, a méli byste se zaméfit na jakékoliv
dalsi informace o uchazecich, které muzete ziskat, napriklad s vyuzitim internetu. Tyto
informace vam umozni pripravit si specifické otazky tykajici se kariéry, které byste mohli
uchazectim polozit.

Nakonec byste méli promyslet, jak budete strukturovat a planovat vybérovy pohovor.

Strukturovani vybérového pohovoru

Vybérovy pohovor by mél byt strukturovany. Strukturovany vybérovy pohovor je zalozen
na vymezeném ramci, jehoz soucasti je soubor predem urcenych otdzek. Vsem uchaze¢im
jsou pokladany stejné otazky a odpovédi se zaznamenavaji s vyuzitim pripraveného klasifi-
ka¢niho systému. Otazky jsou zaméfené na vlastnosti a chovani pozadované k ispésnému
vykonavani prace.

Nejbéznéjsim ramcem strukturovaného vybérového pohovoru je specifikace pozadavka
na zaméstnance. Kladené otazky maji ovétit a doplnit informace o uchazeci vyplyvajici
ze zivotopisu nebo dotazniku tak, aby bylo mozné posoudit, jestli uchaze¢ ma pozado-
vané znalosti, dovednosti a schopnosti. V ptipadé vybérového pohovoru zaméreného
na schopnosti se diiraz klade na zjisténi toho, jestli uchaze¢ ma pozadované schopnosti
chovani. Vybérovy pohovor miize zahrnovat otazky zamérené na zkusenosti, kdy jsou
uchazeci pozadani, aby popsali, jak v minulosti zvladali ur¢ité situace s vyuzitim znalosti,
dovednosti a schopnosti, které jsou pozadovany k uspésnému vykonavani prace na obsa-
zovaném pracovnim misté. Nebo miize zahrnovat konkrétni otazky zamérené na situaci,
kdy se uchaze¢tim predstavi urcita situace, s niz se mohou setkat pti vykonavani prace na
obsazovaném pracovnim misté, a uchazeci jsou pozadani, aby uvedli, jak by se s takovou
situaci vyporadali.



50.4 Planovani vybérového pohovoru

Strukturované vybérové pohovory je tieba planovat, a to z hlediska hlavnich fazi vybéro-
vého pohovoru, stejné jako z hlediska pojeti a poradi otazek vybérového pohovoru.

Hlavni faze vybérového pohovoru
Vybérovy pohovor ma tfi hlavni faze: zahajeni, pribéh a ukonceni.

Zahdjeni

Na zacatku pohovoru byste méli navodit takovou atmosféru, aby se uchazei citili v pohodé.
Chcete, aby s vami uchazeci prirozen¢ konverzovali a oteviené odpovidali na vase otdzky.
To se nestane, kdyZ se na uchazece vrhnete prili§ zhurta. Viele je privitejte, podékujte
jim, Ze prisli, a vyjadrete upfimné potéseni ze setkani. Neztracejte vsak prili§ mnoho ¢asu
mluvenim o cesté nebo o pocasi.

Neékterti tazatelé zacinaji tim, Ze pfedstavuji organizaci nebo popisuji praci. Pfitom budte
opatrni, abyste tim nestravili pfili§ mnoho casu, zvlasté kdyz pozdéji zjistite, Ze uchazec
neni vhodny. Navic, rozumny uchaze¢ by si mél o organizaci nebo o praci néco zjistit sam.
Proto se omezte na stru¢nou zminku, ke které se mtiZete spole¢né s uchazecem vratit na
konci pohovoru.

Priibéh
V pribéhu pohovoru kladete uchaze¢tim otazky, abyste ziskali informace: 1) o znalos-
tech, dovednostech a schopnostech uchazec¢t a jejich souladu se specifikaci pozadavki
na zaméstnance; 2) o vyvoji kariéry a ambicich uchaze¢d; 3) o nékterych aspektech jejich
chovani v praci, jako je dochazka nebo absence.

Této fazi byste méli vénovat alespon 80 % casu s tim, Ze 5 % ¢asu byste mohli vénovat
zahajeni a 15 % casu ukonceni.

Ukonceni

Na konci pohovoru byste méli dat uchaze¢im moznost, aby se zeptali na organizaci i na
praci. Zpusob, jakym se uchazeci budou ptat, vam mtiZze naznacit, jaky je skutecny zajem
uchazect a jestli dokazi klast relevantni otazky.

Pokud uchazeci vypadaji slibné, snazi se nékteti tazatelé v této fazi vyzdvihovat atraktivni
vyhody prace. To je v poradku, pokud to neni prehnané. Chcete-li poskytnout uchaze-
¢um ,realistickou predstavu o praci®, méli byste zminit také mozné nevyhody prace, jako
naprtiklad casté cestovani nebo obtizny pracovni rezim. Pokud jsou uchazeci vylozené
nevhodni, mizete jim taktné pomoci, aby praci sami odmitli, kdyz zduraznite nékteré
aspekty prace, které jim nemusi vyhovovat nebo pro které nejsou kvalifikovani. To vsak
neni nutné zdéiraziovat ptili§ razantné. Casto staci polozit otazku: ,,Toto je nezbytny po-
zadavek prace, co si o tom myslite?“ Tuto obecnou otazku miizete konkretizovat: ,,Myslite
si, ze mate potfebné zkusenosti?*, ,Jste na takovou praci ptipraven/a?“

Pokud uchazec¢i vypadaji slibné, méli byste jim polozit otazku tykajici se jejich dostup-
nosti, abyste zjistili, kdy mohou do prace nastoupit, popripadé co jim v nastupu do prace
brani, abyste se mohli domluvit na dalsim postupu.
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Méli byste také uchazece pozadat o svoleni k ziskani referenci od jejich soucasnych
nebo predchozich zaméstnavatel. Uchazeci nemusi chtit, abyste se obritili na jejich sou-
¢asného zameéstnavatele. Vy jim v§ak mlzete fict, Ze pfipadna nabidka zaméstnani bude
podminéna uspokojivou referenci od tohoto zaméstnavatele. Pfitom je dobré se ujistit, ze
mate jména lidi, které muizete oslovit.

Nakonec uchazece informujte o dal$im postupu. Méli byste se dohodnout, jak a kdy
budete uchazece kontaktovat, pticemz neslibujte néco, co nemiizete dodrzet.

Pojeti otazek vybérového pohovoru

V ptipadé strukturovaného vybérového pohovoru byste méli predem naplanovat klicové
otazky. To plati zvlasté v pripadé otazek zamérenych na situaci, které maji odhalit, jak by se
uchazec¢i chovali v typické situaci, coz naznacuje, jestli maji pozadované schopnosti chovani.

Otdzky zaméfené na zptisobilost by mély odhalit, co uchazeci védi, umi a jsou schopni
délat. Uzitecné je vyuzivat kombinaci otazek zamérenych na situaci a zptsobilost.

Poradi otazek vybérového pohovoru

Kdyz planujete strukturovany vybérovy pohovor, méli byste se zamyslet nad tim, jaké
bude poradi vasich otazek, zejména ve fazi priibéhu. Pfitom miizete uplatnit Zivotopisny
pristup nebo pristup zaméteny na cil.

Zivotopisny pristup

Zivotopisny piistup je pravdépodobné nejpopuldrnéjsi, protoze se snadno pouziva a piisobi
logicky. Vybérovy pohovor miize byt usporadan chronologicky a otdzky mohou postupo-
vat od prvniho po posledni zaméstnani, nebo jesté predtim od stfedni po vysokou $kolu.

Chronologicky postup od prvniho po posledni zaméstnani je problematicky v pripadé
uchazect, ktefi za sebou maji vice zaméstnani, protoze se vam muiZe lehce stat, Ze stravite
prilis mnoho ¢asu dfivéjsimi zkusenostmi a nezbude vam dost ¢asu na posledni zku$enos-
ti, které byvaji nejdulezitéjsi. Proto se nabizi alternativni postup, kdy za¢nete poslednim
zaméstnanim, kterym se budete zabyvat podrobnéji, a v pripadé dfivéjsich zaméstnani se
zamérite jen na skute¢né zajimavé nebo opravdu relevantni zkusenosti.

Problém Zivotopisného pristupu spociva v tom, Ze je predvidatelny. Zkuseni uchazeci
maji prezentaci svého Zivotopisu dobfe pripravenou a radné nacvi¢enou. Snadno vam
mohou uniknout dtilezité informace, kdyz se soustredite na prehled zaméstnani, misto
abyste se zaméfili na konkrétni zku$enosti, které demonstruji zpasobilost uchazect. To
muze vyresit pristup zaméfeny na cil.

Pristup zaméreny na cil

Vybérovy pohovor zamérfeny na cil je formou strukturovaného vybérového pohovoru.
Je zaloZen na analyze specifikace pozadavkil na zaméstnance, na zakladé které se stano-
vuji kritéria pro posuzovani vhodnosti uchazecu. Tato kritéria slouzi jako cil, na ktery se
zaméfuji otazky vybérového pohovoru. Cilem je odhalit, co uchazeci védi, co umi a jak
by se chovali v ur¢itych situacich. Uchaze¢i mohou byt pozadani, aby uvedli konkrétni
priklady, které by podporily jejich odpovedi. Odpovédi uchazect mohou byt porovnany se
stanovenymi kritérii, aby se posoudilo, do jaké miry uchazeci spliuji vymezené pozadav-



ky na zaméstnance. To je zfejmé nejlepsi zpusob, jak provadét vybérovy pohovor, abyste
zajistili, ze ziskate vSechny informace, které potfebujete k posouzeni vhodnosti uchazec.

50.5 Techniky kladeni otazek

Jiz bylo uvedeno, ze vybérovy pohovor je uc¢elovou konverzaci s uchazedi. Ukolem tazatele
je pfimét uchazece k hovoru a ziskat potfebné informace. Z tohoto ditvodu je zadouci
pokladat uchaze¢tim prevazné oteviené otazky, na které nelze odpovédét prostym ,,ano”
nebo ,,ne” a které prinaseji uplné odpovédi. Nicméné dobry tazatel ma v zasobé také jiné
typy otazek, které mize uchaze¢tim v pripadé potreby polozit, jak je vysvétleno nize.

P1i kladeni otazek uchazectim je pro kazdého tazatele dtlezité si uvédomit, Ze existuje
prirozeny sklon uchazecti odpovidat to, co vypada, ze chce tazatel slySet. Proto je nezbytné
formulovat otazky zptsobem, ktery nenaznacuje o¢ekavanou odpovéd. Tento problém resi
oteviené otazky, stejné jako uzavrené otazky, které se zaméruji na fakta.

Otevrené otazky

Otevrené otazky jsou formulovany tak, Ze nenaznacuji o¢ekavanou odpovéd a neumoz-
nuji odpovédét prostym ,,ano” nebo ,,ne“. Podnécuji uchazece k hovoru a prinaseji uplné
odpovédi. Jednoslovné odpovédi neposkytuji mnoho zajimavych informaci. Je rozumné
zahdjit vybérovy pohovor nékolika otevienymi otazkami, které umozni vytvorit si cel-
kovou predstavu o uchazeci a pomohou uchazeci se uvolnit. Oteviené otazky vybizejici
k odpovédi miizete formulovat takto:

= Rad/a bych, abyste mi néco fekl/a o praci, kterou vykonavate ve svém soucasném za-
méstndni.

= Coviteo...?

= Mohl/a byste uvést n¢jaké priklady...?

=V ¢em si myslite, Ze vase zkuSenosti odpovidaji praci, o kterou se zajimate?

= Jak jste vyfesil/a...?

» Jaké aspekty vasi prace vas nejvice podnécovaly?

= Povézte mi prosim o nékteré z téch zajimavych véci, které jste v posledni dobé délal/a.

Oteviené otazky vam mohou poskytnout mnoho uzite¢nych informaci, ale nemusite se
dozvédét presné to, co chcete, a odpovédi mohou zachdzet do prilisnych podrobnosti.
Napriklad otdzka: ,,Co bylo hlavni naplni vasi prace v poslednich mésicich? mize vést
k jednoslovné odpovédi: ,,Marketing“ Nebo muze vést k dlouhému vysvétlovani, které
zabere prili§ mnoho ¢asu. Odpovédi na oteviené otdazky mohou byt prili§ podrobné nebo
nemusi zahrnovat nékteré podstatné skute¢nosti. Mohou vést k ndhlému konci nebo ztraté
orientace. Musite zajistit, abyste ziskali potfebné informace, udrzeli plynulost pohovoru
a méli pohovor pod kontrolou. Pamatujte si, Zze pohovor tidite vy a Ze odpovidate za prii-
béh i vysledek pohovoru. K ziskani potfebnych informaci vyuzivejte oteviené, uzaviené,
zjistovaci i dalsi otazky. A nezapomenite, ze uchaze¢i vam mohou odpovidat to, co vypada,
ze chcete slyset.
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Uzaviené otazky

Cilem uzavtenych otazek je vyjasnit néjakou skute¢nost. Ocekavanou odpovedi je jedno
slovo nebo kratka véta. Jde o stru¢né vécné tvrzeni bez jakychkoliv podrobnosti. Kdyz
pokladate uzaviené otazky, chcete zjistit:

= Co uchaze¢ délal nebo nedélal: ,,Co jste délal potom?“
= Pro¢ se néco stalo: ,,Pro¢ k tomu doslo?*

= Kdy se néco stalo: ,,Kdy k tomu doslo?“

= Jak se néco stalo: ,,Jak tato situace vznikla?“

= Kde se néco stalo: ,,Kde jste v té dobé byl/a?“

= Kdo se ztcastnil: ,,Kdo jiny se toho zucastnil?“

Zjistovaci otazky

Prostfednictvim zjistovacich otdzek se muzete dozvédét podrobnosti nebo se mizete
ujistit, Ze jste ziskali vSechna fakta. Zjistovaci otazky pokladate, kdyz jsou odpovédi ucha-
zeCu prili§ obecné nebo kdyz se domnivate, ze mize existovat néjaka dilezita informace,
kterou uchazeci neuvedli. Uchaze¢ muize tvrdit, Ze néco udélal, pricemz muize byt uzite¢né
zjistit néjaké podrobnosti. Spatni tazatelé maji sklon nechat bez pov§imnuti obecné a nic-
netikajici odpovédi, aniz by se pokusili zjistit blizs$i podrobnosti, a to mnohdy proto, Ze se
presné drzi predem urceného seznamu otevienych otazek. Zkuseni tazatelé jsou schopni
prizptisobovat svij pristup, aby ziskali potebna fakta, ale zaroven jsou schopni dodrzovat
vymezeny Cas vybérovych pohovort. Uchaze¢ vam miiZe fici néco jako: ,,Podilel jsem se
na projektu, jehoz vysledkem bylo vyznamné zlepseni vykonu organizace.“ Toto tvrzeni
nevypovida nic o tom, co uchaze¢ skute¢né délal. Proto musite polozit néjakou zjistovaci
otazku, naptiklad:

= Rekl/a jste mi, ze méte zkugenosti s... Mohl/a byste mi Fici vice o tom, co jste délal/a?

= Jaké cile nebo normy jste musel/a plnit?

= Jak Gspésny/a jste byl/a pri plnéni téchto cili nebo norem? Uvedte prosim priklady.

= Mohl/a byste uvést priklad né¢jakého projektu, jehoZz fesent jste se ucastnil/a?

= Jaka byla presné vase role v tomto projektu?

= Které znalosti a dovednosti jste musel/a v tomto projektu uplatnit?

= Jaky byl vas konkrétni prinos k uspé$nému feseni projektu?

= Byl/a jste odpovédny/odpoveédna za sledovani pokroku?

= Pripravoval/a jste zavére¢nd doporuceni zcela, nebo z¢asti? Jestlize z ¢asti, potom z jaké
asti?

= Mohl/a byste mi podrobnéji popsat zafizeni, ktera jste pouzival/a?

Otazky zamérené na chovani nebo na situaci

Otédzky zaméfené na chovani nebo na situaci jsou hypotetické otazky pouzivané ve struk-
turovanych vybérovych pohovorech. Tyto otazky predstavuji uchaze¢tim uréitou situaci
a zjistuji, jak by se s touto situaci vyporadali. To umoznuje ovérovat, jak by uchazeci
ptistupovali k fe§eni typickych problému, s nimiz se budou v praci setkavat, a jejichz



efektivni feSeni je zasadni pro tspésné vykonavani prace. Uplatnovani téchto otazek
vychazi z predpokladu, ze zptsob, jakym lidé popisuji chovani v ur¢ité situaci, je dobrym
prediktorem budouciho chovani. Obecna formulace téchto otazek zni: ,,Co byste délal/a
kdyby...?*“ Dalsi ptiklady téchto otazek jsou nasledujici:

= Mohl/a byste uvést ptiklad, kdy jste presvédcil/a ostatni, aby postupovali jinak?

= Mohl/a byste popsat situaci, kdy jste dokoncil/a projekt nebo splnil/a kol navzdory
velkym obtizim?

= Mohl/a byste popsat jakykoliv va$ prinos jako ¢lena tymu k dosazeni neobvykle Gspés-
ného vysledku?

= Mohl/a byste uvést ptiklad, kdy jste se v obtizné situaci ujal/a vedeni, aby se udélalo
néco dulezitého?

= Mohl/a byste mi Fici o nedavnych Gspésich, na které jste zvlasté hrdy/a?

= Mohl/a byste uvést ptiklad, kdy jste v praci uspésné predstavil/a néjakou inovaci?

= Mohl/a byste popsat situaci, kdy jste musel/a presvédcit ostatni, aby udeélali néco, do
¢eho se jim moc nechtélo?

= Mohl/a byste uvést ptiklad, kdy jste uspesné zvladl/a néjaké potize ve vasem tymu?

= Co byste délal/a, kdyby s vami nékdo béhem setkani zasadné nesouhlasil?

= Co byste délala/a, kdyby vam nadfizeny nafidil udélat néco, o cem byste védél/a, Ze je
to neetické?

= Co byste délal/a, kdyby ¢len vaseho tymu odmitl splnit néco, co by bylo mozné pova-
zovat za rozumny pozadavek?

= Jak byste postupoval/a v ptipadé podtizeného, jehoz vykon je dobry, ale ktery soustavné
chodi pozdé do prace?

= Jak byste zlep$oval/a kvalitu tymové prace ve skupiné?

= Co si myslite, Ze je nejlep$im zptsobem, jak stimulovat lidi?

Jestlize otazky zamérené na chovani nebo na situaci odpovidaji uchazecové odbornosti
a zkuSenosti, mohou prinaset zajimavé a pou¢né odpovédi. Neni vsak spravné vyzadovat,
aby uchazedi rekli, jak by fesili néjaky problém, aniz by védéli vice o souvislostech, v jakych
tento problém vznikl. Také je tfeba si uvédomit, ze mtize byt zasadni rozdil mezi tim, co
uchazedi fikaji, ze by udélali, a tim, co skute¢né udélaji. Hypotetické otazky mohou pfi-
naset hypotetické odpovédi. Nejlepsi informace k posouzeni uchazect se tykaji toho, co
skute¢né udélali nebo ¢eho opravdu dosahli. Musite ovérit, jestli uchazeci aspésné zvladali
problémy, se kterymi se mohou setkat ve vasi organizaci.

Otazky zamérené na zpusobilost

Cilem otazek zamérenych na zpusobilost je odhalit, co uchazeci védi, umi a jsou schopni
délat. Tyto otdazky mohou byt oteviené, uzavrené nebo zjistovaci, ale vzdy by mély byt
zamérfeny na znalosti, dovednosti a schopnosti vyplyvajici ze specifikace pozadavka na
zaméstnance.

Otazky zaméfené na zpusobilost by tedy mély byt explicitni - zaméfené na to, co ucha-
ze¢i musi védét, umét a byt schopni délat. Cilem téchto otdzek je ziskat informace pro
posouzeni toho, do jaké miry uchazedi splnuji nezbytné pozadavky na zaméstnance.

vvvvv

otazky si ptipravit predem. Tyto otdzky muzete formulovat takto:



672 B Dovednosti personalistii

= Coviteo...?

= Jak jste ziskal/a tyto znalosti?

= Které hlavni dovednosti o¢ekavate, ze budete muset v praci vyuzivat?

= Jaké byste zameéstnavateli pfedvedl/a troven dovednosti, které jste ziskal/a v...?

= Mohl/a byste mi prosim fici presné, jaké zkuSenosti mate s...?

= Mohl/a byste mi fici néco vice o tom, co v souc¢asné dobé délate v této oblasti vasi prace?

= Mohl/a byste uvést nékolik prikladii prace, kterou jste vykondval/a, abyste prokdzal/a,
Ze jste zpusobily/4 vykonavat tuto praci?

= Jaké jsou nejtypictéjsi problémy, které musite resit?

= Mohl/a byste uvést néjaké priklady toho, kdy jste musel/a zvladnout neoéekavany
problém nebo krizi?

Otazky zamérené na motivaci

Mira motivace uchazect je osobni kvalitou, které je tfeba vénovat zvlastni pozornost, ma-li
byt fadné posouzena. Toho se dosahuje spise logickym tisudkem nez pfimymi otazkami.
»Jak jste motivovany?“ To je navodna otazka, ktera obvykle znamena odpovéd: ,Vysoce®
Zavéry o trovni motivace uchaze¢ti miizete vyvozovat na zakladé otazek zamérenych na
nasledujici oblasti:

= Kariéra - odpovédi na otazky jako ,,Proc jste se odtud rozhodl/a odejit?“ naznacuji, do
jaké miry jsou uchazeci motivovani k rozvoji své kariéry.

. Uspechy nejen ,Ceho jste dosahl/a?‘ ale také ,Jak jste toho dosdhl/a?“ nebo ,Jaké
obtize jste prekonal/a?“

= Vitézstvi nad nepfizni osudu - uchazedi, kteti si vedli dobfe navzdory $patnym pod-
minkam pro vychovu a vzdélani, mohou byt motivovanéjsi nez jedinci, kteti méli dobré
podminky pro vychovu a vzdélani, ale této vyhody nevyuzili.

= Volny ¢as - zjistit, Ze uchaze¢ ve volném case napriklad sbira znamky je mozna za-
jimavé, ale mnohem zajimavéj$i a vyznamnéjsi je zjistit, zda je uchaze¢ dostatecné
motivovan k tomu, aby se sbirani znamek vénoval s nadSenim a odhodlanim v tom
néceho dosahnout.

Otazky udrzujici plynulost vybérového pohovoru

Cilem téchto otazek je udrzovat plynulost vybérového pohovoru a podnécovat uchazece
k tomu, aby dodrzovali ur¢ity ¢asovy ramec svych odpovédi. Tyto otazky muzete formu-
lovat takto:

= Co se stalo potom?

= Co jste délal/a potom?

= MuZeme si pohovorit o vasem dal$im zaméstnani?
= Miizeme nyni prejit k...?

= Mizete mi fici néco vice o...?



V zéjmu udrzeni konverzace béhem vybérového pohovoru muzete ve vhodnych okamzicich
povzbuzovat uchazeée svymi reakcemi. Pomoci vam mohou jednotliva slova nebo slovni
spojent, jako napriklad ,,dobre®, ,vyborné® ,to je zajimavé“ nebo ,,pokracujte®

Ovérovaci otazky

Pomoci ovérovacich otazek se ujistujete, Ze jste porozumeéli tomu, co vam uchazeci rekli.
Pfitom stru¢né svymi slovy zopakujte to, co si myslite, Ze vam uchazedi rekli, a zeptejte se
jich, zda s vasi verzi souhlasi nebo nesouhlasi. Napriklad miizete fict: ,,Jak jsem pochopil,
odesel jste ze svého posledniho zaméstnani, protoze jste v fadé zasadnich otazek nesouhlasil
se svym nadfizenym - pochopil jsem to spravné?“ Odpovéd na tuto uzavienou otazku
muze byt prosté ,ano“ a v tomto pripadé se mizete pokusit zjistit trochu vice o tom, co
se stalo. Nebo mtize odpovédét znit ,,ne tak docela® a v tomto pripadé uchazece pozadate,
aby vam podrobnéji vyli¢il, k ¢emu doslo.

Otazky zamérené na kariéru

Otdzky zamérené na kariéru uchazecti vam poskytuji urcitou predstavu o jejich motivaci
a napovidaji vam, jak uchazeci postupovali pti ziskavani uzite¢nych a relevantnich znalosti,
dovednosti a zku$enosti. Mtizete pokladat otézky jako:

= Co jste se vtomto novém zaméstnani naucil/a?

= Které jiné dovednosti jste musel/a uplatnovat, kdyz jste byl/a povysen/a?
= Proc jste ukoncil/ukoncila toto zaméstnani?

= Co se stalo poté, co jste ukonc¢il/ukoncila toto zaméstnani?

= Jak podle vas toto zaméstnani prispéje k vasi kariére?

Otazky zamérené na praci

Otdzky zaméfené na praci vam maji napovédét vice o konkrétnich aspektech uchazecovy
pracovni historie, jako naptiklad:

= Kolik dni absence jste mél/a v lonském roce?

= Kolikriét jste v loniském roce ptisel/prisla pozdé?

= Byl/ajste nepritomen/nepfitomna v praci z néjakych zdravotnich divodi, které nejsou
uvedeny ve vasem dotazniku?

= Dopustil/a jste se néjakého dopravniho prestupku nebo jste zptisobil/a néjakou dopravni
nehodu (otazka pro uchazece, jejichz prace zahrnuje fizeni motorového vozidla)?
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Zbytecné otazky
Zbyte¢nymi otazkami jsou:

= Vicenasobné otazky, napriklad: , Které dovednosti jste nejcastéji pri své praci pouzival?
Byly to odborné dovednosti, lidrovské dovednosti, tymové dovednosti nebo komuni-
ka¢ni dovednosti?“ Takova otazka uchazece jen zmatne. Pravdépodobné ziskate jen
nedplnou nebo zavadéjici odpovéd. Pokladejte vzdy jen jednu otazku.

= Navodné otazky, které naznacuji, jakou odpovéd ocekavate. Kdyz polozite otazku, jako
naptiklad: ,,To je to, co myslite, Ze ano?*, bude odpovéd znit: ,, Ano®. Kdyz polozite otazku:
»Chépu to tak, ze ve skute¢nosti nevértite, ze...?“, bude odpovéd znit: ,Ne, nevéfim.*
Ani jedna z téchto odpovédi vam nic nefekne.

Otazky, kterych je tfeba se vyvarovat

Vyvarujte se jakychkoliv otazek, které by mohly byt vnimany jako predpojaté na zakladé
pohlavi, rasy, zdravotniho postizeni nebo véku:

= Kdo se bude starat o vase déti?

= Planujete jesté néjaké déti?

= Mate obavy z rasovych predsudka?

= Trapi vas, ze jste pristéhovalec?

= Myslite si, Ze s vasim zdravotnim postizenim tuto praci zvladnete?

Deset uzitecnych otazek

= Jaké jsou nejdilezitéjsi aspekty vasi souc¢asné prace?

= Co podle vas bylo nejvétsim uspéchem vasi dosavadni kariéry?

= Jaké typy problémt jste v posledni dobé ve své praci tspésné vytesil/a?

= Co jste se ve svém soucasném zaméstnani naucil/a?

= Jaké mate zkuSenosti s...?

= Coviteo...?

= Co vas zajimd na této praci a proc?

= Nyni, kdy?z jste o této praci slysel/a vice, mohl/a byste mi prosim fici, které vase dosa-

= Co myslite, Zze muzete této praci prinést?

= Je jesté néco ve vasi kariéfe, o ¢em jsme zatim nemluvili, ale o ¢em bychom podle vas
méli védeét?

50.6 Posuzovani uchazect a zavéreéné rozhodovani

Je dulezité nenechat se okouzlit prijemnym, komunikativhim a sebevédomym uchaze-
¢em, ktery predstavuje zajimavy obal bez uzite¢ného obsahu. Vyvarujte se ,,hal6 efektu®
a posuzovani uchazec¢ti na zakladé jedné nebo dvou pozitivnich charakteristik, stejné



jako se vyvarujte opacného efektu a posuzovani uchaze¢t na zakladé jedné nebo dvou
negativnich charakteristik.

Jednotlivé uchazece posuzujte s vyuzitim stanovenych kritérii. Jako kritéria posuzovani
uchazect miizete stanovit znalosti, dovednosti, schopnosti, vzdélani, kvalifikaci, vycvik,
zku$enosti nebo celkovou vhodnost. Podle téchto kritérii mtizete uchazece urcitym zpi-
sobem klasifikovat, napriklad: velmi pfijatelny, ptijatelny, jesté ptijatelny, neptijatelny.

Vysledky posuzovani jednotlivych uchazect vzajemné porovnejte. Na zakladé toho
muzete rozhodnout, kterym uchaze¢tim byste dali prednost. Takové rozhodovani miize
byt problematické. Miize byt jeden vynikajici uchaze¢, ale ¢asto byvaji dva nebo tti (ackoliv
nékdy nebude zddny). S ohledem na vysledky posuzovani téchto uchazect je tfeba vybrat
uchazece, ktery pravdépodobné nejlépe splnuje vymezené pozadavky na zaméstnance
a ma potencial pro dlouhodobé ptisobeni v organizaci.

Zaznamenejte si ditvody vaseho rozhodnuti i divody odmitnuti ostatnich uchazeci.
Tyto zaznamy i souvisejici dokumenty byste si méli po néjakou dobu uchovat, aby byly
k dispozici, kdyby vase rozhodnuti bylo zpochybnéno jako diskriminujici. Obrazek 50.1
znazornuje priklad formulafe pro posuzovani uchazecu.

Hodnoceni

Kritérium Velmi prijatelny | Prijatelny |Jesté pfijatelny| Nepftijatelny Poznamka

Zkusenosti

Znalosti a dovednosti

Schopnosti

Vzdélani a kvalifikace

Vycvik

Celkova vhodnost

Obr. 50.1 Priklad formuldfe pro posuzovini uchazecil

50.7 Doporuceni k provadéni vybérovych pohovort

Doporuceni k provadéni vybérovych pohovorti je mozné shrnout ve formé toho, co byste
méli a neméli délat.

Méli byste

= Planovat vybérové pohovory.

= Vénovat provadéni vybérovych pohovort dostatek ¢asu.

= Pouzivat strukturované vybérové pohovory kdykoliv je to mozné.

= Vytvaret a udrzovat spravnou atmosféru.

= Navozovat pritelské a neformalni vztahy - zacinat otevienymi otazkami.

= Povzbuzovat uchazece k tomu, aby mluvili.

= Dodrzovat plan, naplnit cely program, udrzovat plynulost.

= Analyzovat kariéru uchazec¢t s cilem odhalit jejich silné a slabé stranky i jejich zajmy.



676 B Dovednosti personalistii

» Zajistit, aby otazky byly jasné a jednoznacné.

= Vyzadovat priklady tspésného uplatniovani znalosti, dovednosti a schopnosti.

= Posuzovat uchazece na zakladé faktickych informaci o jejich predpokladech vztahujicich
se ke specifikaci pozadavkil na zaméstnance.

= Mit pod kontrolou stanoveny obsah a vymezeny ¢as vybérovych pohovort.

Neméli byste

= Zacinat vybérovy pohovor nepfipraveni.

= Prili§ rychle prejit ke zjistovacim otdzkam.

= Pokladat vicenasobné nebo navodné otazky.

= Vénovat prili§ mnoho pozornosti jednotlivym silnym a slabym strankdm uchazect.

= Dovolit uchaze¢tim, aby zakryvali dtlezita fakta.

= Prili§ mnoho mluvit nebo pripustit, aby se uchazeci prili§ rozpovidali.

= Dovolit svym predsudkiim, aby ovladly vasi schopnost posuzovat uchazece objektivné.

= Posuzovat uchazece na zékladé jedné nebo dvou pozitivnich charakteristik, stejné jako
na zakladé jedné nebo dvou negativnich charakteristik.

= Pokladat otazky nebo uvadét poznamky, které by mohly byt chapany jako diskriminaéni.

= Provadét prilis mnoho pohovort najednou.

Ucel vybérového pohovoru

Ucelem vybérového pohovoru je posoudit, do jaké miry bude uchaze¢ schopen uspésné
vykonavat svéfenou praci. To znamend posoudit, do jaké miry odpovidaji znalosti, do-
vednosti a schopnosti uchazece specifikaci pozadavkd na zaméstnance.

Pojeti vybérového pohovoru

Vybérovy pohovor je u¢elovou konverzaci s uchazeci, kteti by méli dostat prilezitost ote-
virené mluvit o sobé a své kariére. Tuto konverzaci v§ak musite planovat, fidit a kontrolovat,
abyste ve vymezeném case dosahli stanovanych cil&i vybérového pohovoru.

Dovednosti potiebné k provdadéni vybérovych pohovorii

= Vytvareni a udrzovani dobrych vztahti s uchazeci — naladit se na jejich vlnovou délku,
poskytovat jim pocit pohody, povzbuzovat je k aktivité a celkové s nimi jednat pratelsky.

= Kladeni otazek — klicova dovednost, kterou tazatelé potrebuji. Jejich cilem je primét
uchazece k hovoru a ziskat informace, které pottebuji k zavére¢nému rozhodovani.

= Naslouchani - je dtlezité vzhledem k tomu, Ze vybérovy pohovor je t¢elovou konver-
zaci s uchazedi. Musite nejen slyset, ale také rozumét tomu, co uchazeci fikaji. Musite
se soustredit na to, co vam uchaze¢i tikaji.

= Udrzovani plynulosti — navazujte svymi otazkami na pfedchozi odpovédi uchazece tak,
aby vybérovy pohovor plynul logicky a prinasel potfebné informace.

= Udrzovani kontroly - chcete, aby uchazeci mluvili, ale v§eho s mirou.

= Zapisovani si poznamek — méli byste si zapisovat poznamky, které by mély shrnovat
hlavni body vybérového pohovoru.



Priprava na vybérovy pohovor
Vasim prvnim krokem pti pfipravé na vybérovy pohovor by mélo byt seznamit se se spe-
cifikaci pozadavkd na zaméstnance.

Strukturovdni vybérového pohovoru
Vybérovy pohovor by mél byt strukturovany. Strukturovany vybérovy pohovor je zalozen
na vymezeném ramci, jehoz soucasti je soubor predem urcenych otazek.

Pldnovdni vybérového pohovoru

Strukturované vybérové pohovory je tieba planovat, a to z hlediska hlavnich fazi vybé-
rového pohovoru (zahajeni, pribéh a ukonceni), stejné jako z hlediska pojeti a poradi
otazek vybérového pohovoru.

Techniky kladeni otdzek

= Vasim tkolem jako tazatele je primét uchazece k hovoru a ziskat potfebné informace.

s Uchazectm pokladejte prevazné oteviené otazky, na které nelze odpovédét prostym
»ano' nebo ,ne“ a které prinaseji uplné odpovédi. Nicméné, dobry tazatel ma v zasobé
také jiné typy otazek, které miize uchazectim v pripadé potieby poloZit.

= Jednotlivé uchazece posuzujte s vyuzitim stanovenych kritérii. Jako kritéria posuzovani
uchaze¢tt mtizete stanovit znalosti, dovednosti, schopnosti, vzdélani, kvalifikaci, vycvik,
zku$enosti nebo celkovou vhodnost.

= Podle téchto kritérii mizete uchazece ur¢itym zptisobem klasifikovat, napriklad: velmi
prijatelny, ptijatelny, jesté prijatelny, nepfijatelny.

= Co je ucelem vybérového pohovoru?

= Proc je vybérovy pohovor vysvétlovan jako ,,ucelova konverzace s uchazeci“?
= Které dovednosti jsou potfebné k provadéni vybérovych pohovori?

= Jak by mél byt vybérovy pohovor planovan?

= Co znamena strukturovany vybérovy pohovor?

= Co znamena zivotopisny vybérovy pohovor?

= Co znamena vybérovy pohovor zaméfeny na cil?

= Co jsou oteviené otazky?

= Co jsou uzaviené otazky?

» Jakych otazek je tfeba se vyvarovat?



