3. Nabor a vybér

Terminologicke upfesnéni: Pojem ,.nabor" je rozsifeny, ovSem ponckud neptesny. Presnéjsi by bylo
,vyhledavani a ziskdvani“. Pojem ,,nabor* vlastn¢ znamend personalni ¢innost orientovanou z firmy ven — na
externi zdroje. My zde budeme pouzivat pojem ,,ndbor* v Sir§im vyznamu — tedy ve smyslu ,,vyhleddvani a
ziskdvani“. Slovo ,,ndbor* je totiz kratké a tudiz praktické.

Zdroje a sily naboru a vybéru
V zasad¢€ mizeme rozliSovat dva druhy zdroji pracovniki:

- externi trh prace,
- interni trh prace;

a dva druhy sily, které pouzivame pfi jejich naboru a vybéru:
- vlastni (personalni oddéleni, personalista, manazer firmy, do které je nabiran potiebny
pracovnik)
- cizi (pomoci externi firmy ¢i specialistl, ktefi nejsou v zaméestnaneckém pomeéru)

Kazdy ze zpusobu, ktery kombinuje razné druhy zdroja a sil, ma své vyhody a nevyhody:

Sily
Vlastni Cizi

Personalni agentura provadi nabor a/nebo vybeér
pracovnikil z vnéjsiho trhu prace.

Vyhody: Znalost externiho trhu prace,
denodenni zkuSenost s metodami vybéru,

Personalni oddéleni provadi nabor a/nebo
vybeér pracovniki z vnéjsiho trhu prace.
Vyhody: , Nova krev za mensi naklady,
prichod cloveka, ktery neni ve vztazich

Externi zah&tkovany* prichod cloveka, ktery neni ve vztazich
Nevyhody: Delsi proces adaptace u ,,zah:dckovgny S S s
8 n g . . Nevyhody: Mensi citlivost k prostredi firmy,
prijatych, tendence vybirat spise toho, kdo ) ; s o
. zapadne, nez toho, kdo vnese zménu i e na"poru 8 Gyl Gkt prEEs
Zdroje ’ ’ adaptace u piijatych
1;;{:;1}?:;00‘23;?; f;ﬁgfﬁongzirpi/ggo Persondlni agentura provadi nabor a/nebo vyber
Vyhody: Znalost firemni kultury a prosttedi, I‘)]r?lclozfim.kgs 3 VI? 1_trmho trtl)l n pralfle y 46 a3 ;
; mensi nakladnost, bez nutnosti adaptace Yhody: Objektivita, vybet nehlede na zajmove
nterni i skupiny uvnitt tirmy, nezatiZeny pohled, bez
1 k ffi izeny pohled, b

Nevyhody: Riziko podlehnuti ,,povésti®,
,,profesionalni slepota®, tendence ke
kontinuité nikoli ke zméné, mensi sklon
k netradi¢nim feSenim

nutnosti adaptace
Nevyhody: Nakladnost ndboru a vybéru, mensi
citlivost na firemni hodnoty

Ctyii uvedené zpisoby lze dale kombinovat. Vyhody zesiluje a nevyhody oslabuje zejména
dvé feSeni:

1. Projekt naboru a vybéru
2. Assessment Centre

Tato feSeni nemusi mit podobu ,,bud’-anebo* — v ramci projektu naboru a vybéru mize byt
uzito metod Assessment Centra (napt. v I1.¢1 I1.a II1.kole).

Projekt naboru a vybéru



Projektem naboru (vyhledavani a ziskavani) a vybéru rozumime popis procesu od
assessmentu funk¢niho mista, pres formulaci kritérii vybéri, volby zptisobu ziskavani a metod
vybéru, volby zpusobu realizace az po zavérecné rozhodnuti.

Projekt naboru a vybéru predstavuje jednotny zptisob, ktery provadi rizni lidé s co nejveétsi
profesionalitou za co nejmensich nakladi (pomér profesionalita/naklady). Pii podrobném
popisu procesu muze fadu Cinnosti profesionalné vykonavat pracovnik s béznou kvalifikaci.
Napriklad administrativni kolo vybéru, korespondenci mize provadét asistent(ka), junior
konzultant apod.

Zakladnim predpokladem projektu naboru a vybéru je vytvoreni ¢asového harmonogramu.
Ten maze mit riznou podobu pro rizné skupiny funkci.

Harmonogram
1. tyden 2. tyden 3. tyden 4. tyden 5. tyden 6. tyden
zadani inzeratu | predani zvetejnéni kontakt a 1I. kolo 1II. kolo
podkladu administrativ.
kolo
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Grafické 1 2 3
zpracovani
Zvetejnéni

|:| Administrativa

Zadani inzeratu Predéni podklada
inzertnim odd.

Doba projeveni zajmu

Upfesnéni kritérii, schvaleni fadu, me- Zasilani informaci a Dopis A
tod vybéru a jejich obsahu (sestaveni odb. prilohy k Zivotopisu HR junior
testd, model. situaci...)

Administrativni kolo ‘ Dopis B,C

[ Assessment funké&niho mista | l:l Dopis D.E HR senior a
1I. kolo Dopis F,G .
manazer
| Assessment tymu a firmy | III. kolo
v e ][] Roshodni
Vyhodnoceni projektu Manazer

Aktivni vyhledavani konkrétnich lidi ‘

Rizenad dokumentace:

. Rad vybérového fizeni

. Dopisy A-G

. Dotaznik, pfiloha k Zivotopisu

. Odborné testy (II. kolo)

. Psychologické testy (II. kolo)

. Modelové situace, moralni dilemata (II. kolo)
. Strukturovany rozhovor (I1I. kolo)

. Protokol vybé&rového fizeni

[N o R R R S N

Z harmonogramu mj. vyplyva, Ze je potfeba mit manual korespondence s riznymi dopisy —
oznamujici ispéch nebo naopak neuspéch pti vybérovém tizeni.



Jist€ 1ze harmonogram koncipovat o délce 4 tydnt pii zachovani tfikolového systému, ov§em
mens$im poctu zvefejnéni. To je vSak mozné jen za predpokladu existence sehraného tymu a
presné definovanych postupt s predchystanymi jednotlivymi kroky.

Assessment Centre

Soubor metod, které vytvari AC, si pozdéji predstavime dikladnéji. Nyni je tfeba AC
charakterizovat. Specifi¢nost a efektivnost této metody spociva predevsim v tom, ze je zde
zapojeno vice pozorovatelt, ktefi diky svému véku, zkuSenosti, pohlavi, riznym funkcim a
zatazenim uvnitf firmy ¢i mimo ni, mohou mit rizny thel pohledu. Béhem AC uchazec
prochazi beéhem celého dne ¢i n€kolika dni riznymi situacemi, které jsou rizné zaméreng.
Riiznorodost pozorovatelt, ktefi umi dobte odliSovat popis a hodnoceni, rozmanitost metod a
delsi doba trvani jsou hlavnim znakem AC.

Krome vybérovych AC uzivame rozvojova AC. Protoze metodou vybéru mize byt i zkusebni
doba Ize kombinovat vybérova a rozvojova AC , dohromady*.

Desatero efektivniho naboru a vybéru

1. Nejdtive je tfeba se ptat koho- na co (koho na jakou praci hledame), teprve poté jak a
¢im (Jakymi metodami zjistime, Ze se jedna o spravného €loveka)

Kazdy nabor a vybér je zalezitosti P.R.

Zasada 3E (efektivni, eticky, ekonomicky)

Ctyfi pilite efektivniho vybéru (personalni anamnéza, testy, rozhovor, reference)
Cely proces naboru a vybéru je nepfetrzity

Trychtytovy ptistup

Vybér jako transplantace

Cely proces je dokumentovan

Rozhoduji se vSichni ¢lenové vybérové komise, kone¢né slovo ma manazer (budouci
nadfizeny)

10. Vyberové fizeni nekonci rozhodnutim €1 pfijetim pracovnika

VX onh b

Nejdrive je tireba se ptat koho- na co (koho na jakou praci hledame — kdo je tim
spravnym ¢lovékem), teprve poté jak a ¢im (jakymi metodami zjistime, Ze se jedna o
spravného ¢lovéka)

Pottebujeme tedy mit k dispozici popis prace nebo pracovni napli ¢i assessment funk&niho
mista (viz modul 2). Pomoci nich se potfebujeme dozvédét jaka jsou kritéria vykonu

v méfitelnych jednotkach (kvantita, kvalita, naklady, ¢as), jaké je pozadované pracovni
chovani a osobni kvality, jaké jsou nezbytné kvalifikacni pfedpoklady.

Teprve tehdy, kdyz v téchto ohledech mame jasno, je mozné se ptat, jakymi nastroji a jak
nejpresnéji mizeme méfit dané proménné. Zaroven muzeme konkretizovat kritéria vybéru.

Kazdy nabor a vybér je zalezitosti P.R.

Béhem celého procesu naboru a vybéru pracovnikl dochazi ke komunikaci s vn€jsi a vnitini
vetejnosti. Kvalita této komunikace vytvati obraz, predstavu o fungovani celé firmy, o tom,
jakou vaznost priklada svym pracovnikiim. V prabéhu procesu je né€kolik kritickych mist a
predpokladu:



—

vétsina uchazeci bude odmitnuta

2. uchazeci z externich zdroju jsou bud’ zakazniky nebo dodavateli i specialisté a tudiz
reprezentuji a budou reprezentovat urCity vztah k firmé

3. organizovanost celého procesu

Je tfeba se soustfedit nejen na inzerci (jeji srozumitelnost, jednotny vizualni styl apod.), ale na
dalsi komunikaci, zejména prosttednictvim korespondence, osobniho kontaktu a
organizovanosti celého procesu naboru a vybéru.

Uroveii komunikace s odmitnutymi, ktefi jsou zakazniky nebo dodavateli ¢i specialisty mize
nejlépe vystihnout odpovéd’ na otazku, zda by se ucastnili dal§iho vybérového fizeni, 1 kdyz
nyni jsou odmitnuti. Tato otazka spolu s dal§imi v kratkém dotazniku maze byt pfiloZena

k odmitavé odpovédi (s obalkou). Pak bude mozno sledovat trendy v navratnosti a kvalité
odpovédi a pfipominek.

Zasada 3E (efektivni, eticky, ekonomicky)

SN
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U kazdého naboru a vybéru pottebujeme sledovat 3E, coz znamena byt schopen fici, nakolik
je efektivni, eticky a ekonomicky.

Efektivni nabor a vybér znamena ziskani vhodného pracovnika ve spravny €as a zhodnoceni
ziskanych udaju. Proto je tieba nepretrzitosti naboru a vybéru (viz dale), aby nevznikaly ztraty
rizného druhu, které vyplyvaji z neobsazeni funkcniho mista. Zaroven pii kazdém vybérovém
fizeni ziskame fadu cennych tidaja o piijatych pracovnikl, které mizeme dale vyuzit v jejich
rozvoji (viz zasada, ze vybérové fizeni nekon¢i rozhodnutim).

Eticky nabor a vybér znamena, ze poskytuje stejnou pfilezitost, Sanci vSem. Eti¢nost naboru
a vybé&ru je dana kritérii, podle kterych vybirame uchazece. Eticka kritéria tvofi soubor dvou
spoluptisobicich kritérii, které lze nasledné charakterizovat:

- jsou v moci uchazece
- maji bezprostiedni vztah k vykonu funkce a k pracovnimu chovani

V moci uchazece neni tfeba jeho pohlavi, rasa, narodnost, vék apod. Bezprostfedni vztah

k vykonu funkce a k pracovnimu chovani obvykle nema nabozenské vyznani, sexuélni
orientace apod. Je vSak otazkou, jakou roli ma tifeba formalni vzdélani. Nicméné je ziejmé, ze
podle tohoto klie neni etické, ze pozaduji (byt ne oteviené v inzerci) muze ve veéku do 30 let.
Jestlize takové ivahy mé napadaji, potrebuji si tuto charakteristiku , preklopit™ do
behavioralni podoby: co si myslim, ze dokdze muz maximalné 30 lety a co nedokazi ti
ostatni? Jestlize dostanu odpoveéd’ v jednotkach chovani, jsou na svété kritéria, kterym
nakonec muze vyhoveét tieba 40 leta Zena. Vybér tak bude nejen eticky, ale i efektivnéjsi a
ekonomicté;si.



Ekonomicky nabor a vybér snizuje fluktuaci a zvySuje vykonnost organizace. Je pro nas
dilezité sledovat, jaka je navratnost nakladii vynalozenych na ziskani urcitého pracovnika
(nestaci sledovat jen naklady!). Pravidelné€ ziskané udaje tohoto druhu nas pak vedou

k posouzeni efektivity vybérového fizeni a k ptipadné korekci uzitych metod. Pochopitelné,
ze navratnost vynalozenych nakladl na ziskani urcitého pracovnika neodrazi jen kvalitu
vybérového fizeni, ale 1 kvalitu procesu adaptace.

Ctyfri pilire efektivniho vybéru (personalni anamnéza, testy, rozhovor, reference)

Personalni Testy Vybérové Strukturovana
anamnéza interview reference
Strukturovany Zivotopis Odborné testy Kratky (skriningovy) pohovor Strukturovana reference
Osobnostni dotaznik Jazykové testy Vybérové interview s HR Zaruka zam&stnance
Vykonové testy manazerem
Psychologické dotazniky Vybérové interwiev
Projektivni testy s budoucim nadiizenym
Testy chovani v pfirozenych
podminkéch
Metody AC

Pro kvalifikované rozhodnuti potfebujeme znat pracovni historii uchazece — v jakych pozicich
pusobil, jak postupoval v Case (kariéra smérem vzhiiru, kariéra nahoru-dolti apod.). Urcité se
budeme s nim chtit vidét, mluvit s nim, abychom porovnali, jak se ndm jevi z pisemnosti a jak
pfi osobnim kontaktu. Vétsina lidi mé zkuSenost, ze leckdy byva v tom podstatny rozdil.
Nestaci nam vSak jen naSe zkuSenost s uchazeCem, chceme tuto zkuSenost objektivizovat
referenci a testy.

Ur¢ité neptijmeme ¢loveka, ktery dle personalni anamnézy nikde dlouho nevydrzi, pfi
vybérovém pohovoru z néj citime alkohol a piisobi ponékud neupraveng, z referenci vyplyva,
ze odchazel kvili konfliktim na pracovisti a v testech projevuje nizkou odbornost a
problematické osobnostni kvality. To je velmi vyhranény priklad, stejné tak, kdyz bude

z téchto &tyfech hledisek hodnocen kladné. Castéji se viak potkame se situaci, kdy jen jeden
,,pilit* bude problematicky? Riskneme to?

Je-li jeden z pilift problematicky, je tfeba krajni obezretnosti a velmi silnych argumentt
,pro“. Ty vSak nemohou vyplyvat jen pod tlakem situace, napt. ze je tfeba misto obsadit za
kazdou cenu. Obvykle se to vymsti.

Cely proces naboru a vybéru je nepretrzity

Z uvedeného harmonogramu vyplyva, zZe cely proces je pomé&rné Casové narocnou zalezitosti.
K tomu je tfeba pripocitat dalsi organizacni Casy. Potfeba obsadit volné misto vznikne
naptiklad tim, ze stavajici pracovnik da vypovéd. Mizeme ihned reagovat, nicméné do
rozhodnuti uplyne Cas 4-8 tydnu. JestliZe je to ta horni hranice, mizZze se stat, Ze pracovnik



odchazi a na jeho misté jesté nikdo neni. Taktéz je tieba pocitat s tim, ze ten nejvhodné;jsi
pracovnik neni k dispozici okamzikem rozhodnuti o jeho vybéru. Opravdu zodpoveédny
pracovnik chce fadné ukoncit svlij pracovni pomér ve stavajicim zaméstnani, coz mize trvat
celou vypoveédni dobu 2 mésict. To vSe jsou argumenty pro to, abychom nebyli reagujici na
situaci (az vznikne naléhava potteba), ale vice proaktivni. To znamena provadét kvalitni
personalni marketing k externim i internim zdrojim, mit systém personalnich nahrad
(zastupitelnost), znat fluktuaci dle odbornosti a regiont apod. Neékdy je mozno konstatovat, ze
kazdéeho ¢tvrtroku je tfeba prijmout minimaln€ 2 obchodni reprezentanty pro Prahu a Stfedni
Cechy.

Trychtyrovy pristup

Vybérovy pomér, ktery se obvykle pohybuje mezi 1:8 az 30 vyzaduje postupnou redukci

v n€kolika kolech. Asi je nemyslitelné s kazdy provést hodinové interwiev a u nékterych jej
jesteé opakovat. Proto je obvyklym vicekolovy systém. Jako nejlogictéjsi “trychtyt” se jevi
ponejprv udélat tzv. administrativni kolo vybéru, v némz na zékladé pfedem danych kritérii,
které umoznuji vyhodnoceni vyzadanych a zaslanych dokumentt, vybere 50-75% uchazeca
do dalsiho kola. V dal§im kole se uplatiiuji skupinové metody vybéru, tedy metody, které je
mozné pouzit napf. u 8 az 30 kandidadt. Obvykle jde o odborné testy, psychodiagnostické
metody a metody Assessment Centra. Do zavérecného kola, kde se uplatiiuji metody

indvidualni administrace (vybérovy rozhovor), postupuji 2-3 kandidati.

Graf: Trychtyfovy pfistup (vybeérovy pomeér 1:16)

16 prihlasenych
uchazecu na
1 funkc¢ni misto

Do II. kola
postupuje
9 uchazecu
Po vyhodnoceni
IIL. kola postupuji
3 uchazeci

Vybrany uchazec¢

Nehledé na pocet prihlasenych, je z organizacnich a ekonomickych divodu potiebné, aby do
druhého kola postoupilo tolik uchazect, kteti mohou distojné€ absolvovat vybérové metody
skupinové administrace.

Vybér jako transplantace

Nevybirame toho nejlepsiho uchazece, ale toho nejvhodnéjsiho. Je to podobno transplantaci:
je tfeba transplantovat organ, ktery organismus ptijme, nikoli ten nejvykonné;si, nejveétsi



apod. Nékdy se od budouciho zaméstnance ocekava, ze bude nositelem zmén v organizaci. |
tehdy je ale tfeba vybrat ¢lovéka, kterého organizace jako organizmus piijme. Podobné jako
transplantované srdce zmeni chod celého organismu, ale musi byt télem pfijato.

Cely proces je dokumentovan

Minimalnim pozadavkem by méla byt podrobna zprava ke kazdému prijatému uchazeci.
Kromé podrobné zpravy je optimalnim poradi kandidati podle jednotlivych kritérii, ktera byla
definovana predem. Zatim v CR neprobéhl jediny soudni proces, kviili diskriminaci pii
vybérovém fizeni. Nicméné lze oCekavat, ze takovy soudni proces nastane, ze néktery

z neuspésnych kandidata bude chtit sviij netspéch zpenézit.

Rozhoduji se vSichni ¢lenové vybérové komise, konecné slovo ma manazer (budouci
nadrizeny)

Béhem vybérového fizeni je tfeba vyuZzit poznatkli a nazori co nejvetsiho poctu lidi. Nicméné
nékteré znalosti a védomosti jsou nepienositelné a je to pravé nadfizeny manager, ktery

z komise nejlépe citi, kdo bude a kdo nebude schopen zapadnout do jeho tymu. Mnohé

z téchto pocita ani nelze obhajit logickou argumentaci.Vztahy, které zacinaji tim, ze bude
pfijat zamé€stnanec proti vili managera maji ztizenou vychozi pozici.

Vybérové rizeni nekonéi rozhodnutim ¢i prijetim pracovnika

Je tfeba mit na paméti, ze naprosta vétsina kvalitnich uchazecu, pro které jsme se rozhodli, to
zkousi jesté nékde jinde. I kdyz obdrzi nasi odpovéd ,,ano®, nemusi byt jesté rozhodnuti, ¢i
jejich rozhodnuti nemusi byt konecné. Proto je tieba byt s nimi i nadale v kontaktu, pecovat o
né. Do nastupu totiz uplyne jesté pomérné dlouha doba (tfeba 1 vice nez 2 mésice), béhem
které uchazece, o kterého stojime mize ovlivnit cela fada véci, tfeba nas nezajem, resp.
neprojeveny zajem.

Proto je vhodné sledovat pomér téch, ktefi jsou vybrani a ktefi skute¢né nastoupi.

Béhem vybérového fizeni taktéz ziskavame fadu dulezitych udaji, které mizeme zhodnotit

v procesu adaptace a v dalSim rozvoji. Proto je tfeba, aby zprava o uspé$ném uchazeci byla
dale k dispozici a manazer pracoval se ziskanymi udaji.

Metody naboru (vyhledavani a ziskavani)
Zde si uvedeme prehled téch nejrozsirenéjSich metod z externich a internich zdroji.

Externi zdroje

1. Sluzby tradu prace a spoluprace s dal§imi orgéany statni spravy

2. Inzerce v klasickych médiich nebo na Internetu

3. Sluzby komer¢nich firem (,,recruitment® a executive search®)

4. Pfimé osloveni vytipovanych

5. Spolupréce se §kolami a jinymi vzdélavacimi institucemi (diplomové prace, praxe,
sponzorovani studentd apod.)

6. Firemni dny s odbornym programem, pracovni snidan¢ ¢i obédy

7. Dny otevienych dveti



8. Doporuceni zaméstnancem
9. Sami se hlasici uchazeci, firemni databaze
10. Byvali zamé&stnanci
11. Burzy prace

12. Pronajem pracovnikti

13. Spoluprace s odbornymi a védeckymi spole¢nostmi, vydavatelstvim odborné literatury

14. Spoluprace s odbory

Interni zdroje

1. Kariérové a profesionalni drahy
2. Hodnoceni pracovnikt

3. Vyhlaseni vnitrofiremniho konkurzu

U jednotlivych metod naboru miZzeme urcit jejich vhodnost vzhledem k urcitym skupinam

funkci:

Interni zdroje

Externi zdroje

Kariéro- | Vnitro- | Doporu- | Uiad Piimé Firemni | Inzerce | Sponozo | Diplo- Poraden- | Poraden-
vé firemni | Ceni prace osloveni | databaze -rovani | movéa | ska ska
plano- konkurz | zamést- vytipo- | a studentti | ro¢niko- [ firma firma
vani a nance vanych | zajemci a ucnu vé prace | “execu- | “recruit-
piiprava hlasici se tive ment”
sami search”
TOP manazefi *okk *kk * %k *
Manazefi stfedni *k *k *k *k *kk ok
urovné fizeni
Manazefi niz§i * kok sk k3 ook sk ook sk * k3
urovné fizeni
Obchodnici a * k3 * k3 * ook sk * ook ok
prodejci
Administrativa *k *kk *kk *k * * *
Specialisté podpory *k ok * % * % *k ok * % * % * * %
Specialisté kok sk k3k ook ok ook sk k3 k3 * k3
produkce
Vykonni pracovnici * % * % *k ok *
Pomocny personal * % * % *k ok

* Rk %% yyjadiuje orientadni miru vhodnosti pouziti metody. Jedna hvézdicka je oznaceni mirné vhodné metody, tfi hvézdicky oznacuji
metodu velmi vhodnou.

Metody vybéru

Mezi nejrozsifenéjsi metody vybéru patii:

VXN kD=

Personalni anamnéza
Odborné a jazykové testy
Psychologické dotazniky
Projektivni testy
Vykonové testy
Assessment Centre
Testy chovani v pfirozenych podminkach
Vybérovy pohovor
Projekt/vize




10. Reference
11. Lékatskeé vySetteni
12. ZkuSebni doba

Jsou zde obsazeny 4 pilife vybérového fizeni (personalni anamnéza, vybérovy pohovor,
reference a v nékolika bodech skupina testt, které jsou rtiizného druhu. VSechny uvedené

metody jsou rizn€ vhodné pro rizné skupiny funkci.

Tabulka: Prehled metod vybéru a jejich vhodnosti

Perso- | Odbor- | Psycho | Projek- | Vyko- | Dalsi Testy Vybé- | Projekt/ | Refe- Lékar- | Zku-
nalni né testy | - tivni nové metody [ chovani | rovy vize rence ské vy- | Sebni
anam- logické | testy testy AC v ptiro- | poho- Setfeni | doba
néza dotaz- zenych | vor
niky pod-
min-
kach
TOP manazefi ok sk * * k3 kook sk ook ok ook ok kook ok ook ok
Manazefi stiedni kok sk * k3 k3 ook sk ook ok * ook sk * kook ok * *
urovné fizeni
Manazefi niz§i kok sk ok sk kok sk kok ok k3 ook sk ook ok * kook ok k3
urovné fizeni
Obchodnici a kok sk ok sk kok sk k3 ook sk * ook ok ook ok ook ok
prodejci
Administrativa ok sk kok sk k3 * ook ok k3 ook ok k3%
Specialisté podpory | sk k *k ok * * * * *k ok * *k ok *
Specialisté ok sk kok sk * * * * ook ok * ook ok *
produkce
Vykonni pracovnici | %% * * % * % *k ok
Pomocny personal *k ok * % *k ok

* Rk k%% yyjadiuje orientadni miru vhodnosti pouziti metody. Jedna hvézdicka je oznaceni mirné vhodné metody, tfi hvézdicky oznacuji
metodu velmi vhodnou.

Uvedené tabulky pro nabor a vybér jsou spiSe pro zamysleni a inspiraci. Nelze je brat
autoritativné. Neékteré metody jsou vhodnéjsi pro urcitou skupinu funkci, jiné zase jsou méné
vhodné. Urc¢ité u top manazerti, kde mame k dispozici ,,Cervenou nit* jejich kariéry, nebudou
psychologické testy tou nejucelnéji pouzitou metodou. Tyto vétsinou nebudou ani vhodnou
metodou u pomocného personalu. Stejné tak u zptisobu ziskavani — sluzby tradu prace
nebudou vhodné pro ziskavani manazeru.

Jak Cist zivotopisy

Pti prvnim zb&€zném Cteni si odpovézte:

—

Jakou predstavu v nas se snazi vyvolat? Co se nam snazi ,,prodat™?

2. Jak zachazi s nami jako se ,,zakazniky*?

Jaka je uprava? (Pozor: profesionalné napsany zivotopis mize znacit profesionalniho
hledace zaméstnani!)

W

Po prvnim ¢teni:

1. Co zde chybi, co je vynechano?




Je zde néco, co si odporuje?

Cemu nerozumime?

Kde jsou nevysvétlené mezery?

Je Zivotopis napsany piimo pro Vas, nebo ma univerzalni podobu?

Je strucny a vécny, nebo rozvla¢ny a nicnerikajici?

Co povazuje autor za dulezité? Je zde néco, co do zivotopisu obvykle nepatii? Takové
véci autor vétsSinou povazuje za velice dulezité.

NNk WD

Jak vést pohovor s uchazecem
Program a strategie vybérového rozhovoru

1. Fizeny, programovany, tazatelem strukturovany s iniciativou na jeho strané

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

e Ccastecné standardizovany, ktery ma pevnou strategii, ale taktika je pomérné€ volna: Tazatel
nemusi dodrzovat potadi otazek, objevuji se otazky, které jsou pokladany jen u jednoho
uchazecCe, zatimco u druhého ne;

e volny, ktery ma ramcove stanovenou strategii, taktika je zcela volna. Je zietelny cil, ale
otazky, pomoci nichz se ma cile dosahnout, nejsou pfedem stanoveny;

2. nerizeny, neprogramovany, kdy aktivita je na stran€ uchazece, ktery ma volnost ve vybéru
témat, rozhovor neni programovan, nema predem stanoveny cil. Celou situaci nefizeného,
neprogramovaného rozhovoru je mozno uvést: ,, Dnes spolu se zbyvajicimi 2 uchazeci
absolvujete posledni kolo. Poté se budeme rozhodovat. My vSak nemame pfipraveny zadné
otazky, ale mame 30 minut ¢as. Tento Cas je vas a jak s nim nalozite je zcela ve vaSich
rukou. To, co ndm povite nebo na co se zeptate zalezi jen na vas.*

Paklize vybérovému interview predchazela administrace odbornych a psychologickych testt,
testd chovani a dalSich metod assessment centra, je vhodné pouziti Castecné
standardizovaného ¢i volného rozhovoru. Plné€ standardizovany rozhovor supluje testové
metody. Nefizeny rozhovor je zase podobny nefizené skupinové diskuzi, ktera probiha

v ramci assessment centra. Je nutno zddraznit, Ze volba Caste¢né standardizovaného ¢i
volného vybérového rozhovoru neznamena volbu metody, ktera je oproti plné
standardizovanému rozhovoru méné naro¢na na piipravu.

Pfiprava je nezbytna i rozhovoru, ktery je nefizeny, neprogramovany! Naprosta improvizace a
spoléhani se na desitky absolvovanych rozhovort je neprofesionalni.

Druhy otéazek a technika kladeni otazek
Otazky lze Clenit podle rozdilu mezi vlastnim znénim a zamérem.

1. Otazky direktivni, ptim¢, smétuji pfimo k véci, rozdil mezi znénim a zdmérem je
minimalni, zaméry jsou evidentni, napt.: , Jaké jsou vase vidCi schopnosti?* , Jaké lidi
chcete mit ve svém tymu? | Dokazete vyjit s puntiCkarem?

2. Otazky indirektivni, neptimé, sméfujici k véci spiSe opisem, oklikou, jsou zmékcujici,
napft.: ,,S jakymi lidmi nejradé€ji spolupracujete?*



3. Otazky projektivni | Jaké vid¢i schopnosti jsou obvykle nezbytné pro vykon funkce, o
kterou se zajimate? , Jaci lidé jsou pfedurceni k tymové spolupraci? , Co si myslite o
lidech, kteti vénuji pozornost kazdému detailu a schazi jim jista velkorysost?*  Jak lze
popsat konfliktniho ¢lovéka, do kterého by to nikdo, kdo ho nezna davérnéji, nerekl?*

Jiné Clenéni vychazi z charakteru odpovédi, které jsou na urcité otazky poskytnuty.

1. Otazky uzaviené jsou takové, na které je nasnad€ odpoved ,,ano* ¢i ,,ne, popf. jina
jednoslovni odpovéd’. Priklady: ,Jste zenaty*, , kolik mate déti“ apod. Tyto otazky
nepodniti rozhovor, jsou vhodné predevs§im pro upfesnéni odpovédi na otazku otevienou.
Jsou vhodné pro zjistovani faktu.

2. Otazky otevirené jsou takové, které vybizeji k Siroké odpovédi. Priklady: ,,Kdyz se
srovnate s druhymi lidmi, v ¢em jsou vase prednosti?“, ,,Co si myslite o0 workholismu?*
Tyto otazky oteviraji moznosti rozhovoru, ktery mize proudit nékolika sméry, napf.:

a. smér, rovina vécna a nazorova -, myslim si, Ze je obvyklé a asi
nejfrekventovanéjsi fizeni pomoci cilti;

b. smér, rovina osobni (sebeotevieni), emocionalni - ,pro mé je to tak trochu
srdeCni zalezitost, a tak se musim troSku hlidat, abych v tom nebyl az po usi®.

Féaze rozhovoru, vybérového interview

1. Navazani kontaktu. Slouzi pfedevsim k pfedstaveni se navzajem a navozeni atmosféry,
kvalitniho pracovniho spolecenstvi.

e Pii predstavovani je tfeba dodrzet pravidla spolecenské vyznamnosti a dalSich
spolecenskych konvenci. Neptisobi profesionalné, je-li podavani rukou odbyto v chvatu,
Ze se ani nestihne vzajemné predstaveni se. Je tfeba, aby ¢len vybérové komise, ktery s
kandidatem byl ve styku v pfedchozich kolech, nejprve jej predstavil predsedovi
konkurzni komise, nasledné predstavil pfedsedu a jeho funkci ve firme. V tomto ritudlu je
tfeba pokracovat se vSemi ¢leny komise, zkracen€ jen s témi, se kterymi se uchazec jiz
Zna.

e Navozeni kvalitniho pracovniho spolecenstvi neznamena podbizeni se ve stylu: , Tak jsme
radi, Ze vas tu mame, ze vas konecné poznavam®, | to jsme radi, ze jste priSel” apod.
Kvalitni pracovni spoleCenstvi, krom tvodnich zdvofilostnich frazi: ,,jakou jste mél cestu,
naSel jste nas dobfe?“ dobfe navodi nabidnuti obcerstveni (nealkoholicky napoj, kava,
Caj), které pomaha k odstranéni nedivéry a trémy. K navozeni kvalitniho pracovniho
spoleCenstvi slouzi i domluva o Case a cili interview. Po ivodnim , ot'ukani se* a do urcité
miry 1 sladéni se je mozno pfijit k jadru vybérového interview.

2. Jadro vybérového interview probihé podle pfipravy a s cilem ziskat co nejvice
relevantnich informaci. To pfedpoklada navozeni kvalitniho pracovniho spole€enstvi. V
této fazi je mozno pouzit nékolik postupt:

a. od obecnéjsich problému ke konkrétnéjsSim udajim, tzv. trychtyfovy pristup;

b. od jednotlivosti k obecnéj§im vypoveédim, tzv. zebtik do nebe;

c. od béznych k osobné&jsim a intimnéj§im tématim;

d. citlivé, kritické otazky jsou prokladany otazkami, na které se neptedpokladaji rozpaky
nebo obranné mechanismy, tzv. maskovaci technika.

3. Zavér je navigaci do klidnéjSich vod a slouzi k uvolnéni ptfipadného napéti, aby uchazec
odchazel pokud mozno s pocitem, ze ma za sebou dialog, nikoli zkousSeni.



Seznam moznych otazek

(S — otazky vhodné do standardizovaného rozhovoru, I — otazky individualni, podle situace)

Otazky navazujici kontakt
(zaroven zkoumaji, jak uchaze¢ projevuje emoce a jak jedna s druhymi lidmi)

I |Jakou jste mél cestu?

I | Bylo tézké nas najit?

I | Vyjste z pivodem z Bruntalu? Tam jsem stravil nékolik nadhernych let. Neznate
nahodou Miloge Stukavce?

I |V této prosklenné budové je dnes jako ve skleniku. Jestli chcete, odlozte si sako. Date

st néco k piti?

Otiazky zkoumajici motivaci

S

Co by pro vas znamenalo, kdybychom vas nepfijali?

Co vite o nasi firmé?

Jak vidite budoucnost oboru, ve kterém plisobime?

Kdybyste mohl zménit svou pracovni drahu, co by bylo jinak?

vvvvvv

Na zakladée ¢eho jste si vybral studijni obor?

Co fikate metodé cukru a bice?

—|LnlLnnltnfnn|tn|y

Co vas tak dlouho drzelo v poslednim zaméstnani, kdyz tam bylo tolik nejistot a
nebylo tfeba jasné, zda bude na vyplaty?

Dosud v kazdém zaméstnani jste zaznamenal strmy platovy rust? Jakou roli hraji
penize ve vasem zivote?

Jste velmi kvalifikovany ¢lovek, ale dosud se vam nepodarilo najit takovou praci,
ktera by vam sedla. Jak si to vysvétlujete?

I

Co vas pritahuje na praci obchodnika?

Otazky zkoumajici sebehodnoceni

S |Jak a ¢im muZete byt prospésny nasi spoleCnosti?

S |Pro¢ bychom méli dat prednost pravé vam pred ostatnimi?

S | Jste sebevédomym Clovékem? Jaké k tomu mate divody?

I |Z toho vseho, co vas vim, pisobite na me¢ jako skromny ¢clovek. Je mij dojem
spravny?

I  |Puasobite jako vyrazna individualita a sebevédomy ¢lovek? Podle ¢eho si myslite, ze

se da rozeznat Clovek, ktery je opravdu sebevédomy a Clovek, ktery to umi zahrat?

Otiazky zkoumajici ambice a zpusoby zvladani piekazek

S

Proc jste se v poslednim zamé&stnani vice neprosadil?

Co vam nejvice stalo v cesté ve vasi profesionalni draze?

Co jste v poslednim zaméstnani mél udélat, ale neudélal? Proc?

Jaké jsou vaSe profesni cile? Proc jste je nedosahl v poslednim zaméstnani?

S jakym nejvétSim problémem v zivoté jste se musel vyporadat a jak jste to udélal?

Jaci lidé v dnesni dob& maji otevieny dvete k uspéchu?

nNnnlnnnlin

Rika se, e neni dobrym jezdcem ten, kdo nikdy z koné nespadl. Mtizete fici n&jaky
priklad, kdy toto neplati?

Uvadite, ze vaSe vztahy s feditelem, kterého jste po dobu jeho nemoci skoro rok
zastupoval, byly spiSe rivalizujici. Ted” s odstupem zkuste to celé zhodnotit a feknéte,
co byste udélal jinak?

Jak si vysvétlujete, ze musite prekonavat vice piekazek nez je obvyklé?




Stresové otiazky

S

Nepftipadate si na tuto praci ptili§ mlady/stary?

S

Neptipada vam, ze vzhledem k narokiim prace, jsou vase financni naroky pfili§ malé?

S

Jsme jedinou firmou, u které se uchazite o misto? Ano — Vy jste zvykly sazet na jednu
kartu? Ne — Jste zvykly to hrat na vice stran?

S

Nepftipada vam, ze pro tuto praci mate nedostateCnou kvalifikaci/jinou nez
potiebnou?

Co vSe jste pfipraven udélat, abyste toto misto ziskal?

Jak vas rodina ¢i manzelka mize blokovat v praci?

Podle testl se zda, Ze jste méné odolny viiCi stresu, co vy na to?

Podle testl se zda, Ze neumite zachazet s kritikou na svou osobu, co vy na to?

Je vidét, ze jste nervozni, ze mate trému. Jak umite zachazet se svou nervozitou?

S
S
|
I
|
I

V jakych situacich se vam poti ruce? (Pfi tvodnim podani rukou bylo lze si
povsimnout, ze uchaze¢ ma zpocené ruce.)

Otazky zkoumajici predstavy o misté

S | Jakych 5 hlavnich schopnosti, dovednosti nebo vlastnosti musi mit ¢lovek, aby uspél
na misté, o které se uchazite? Nakolik % v jednotlivych bodech toto spliiujete.

S | Na co byste ve své praci kladl zvlastni daraz?

S | Ted mate 5 minut na to, abyste ziskal od pfitomnych potfebné informace, pak
prednesete svou predstavu o praci, ktera vas mize Cekat.

S |Jaka mira volnosti a kontroly nejlépe sedi pro praci, kterou bude vykonavat

I | Uz jste se ptal pana Ptacka i Holané na to, jaka prace vas tady mize ¢ekat. V cem to
podle vas muze byt jiné nez ve vaSich predchozich zaméstnanich?

I Vy nemate zadnou zkuSenost s mistem, které chceme obsadit, ale ur¢ité mate néjakou

predstavu. V ¢em vam mize padnout jako ulité?

Otazky zkoumajici predstavy o firmé

S |Jaka firemni kultura musi panovat, aby atmosféra byla podnécujici k co nejvy§s§imu
vykonu?

S |Jaky styl vedeni lidi je pro nasi firmu nejptiléhavej§i?

S |Kdyby si nase firma méla dat do loga néjaké zvite, jaké by se nejvice hodilo a proc¢?

S |Jak byste pfi pohledu zvenci charakterizoval nasi firmu? Kdybyste mél délat
privodce po nasi firm€ vyznamné navstéve, co byste zvyraznil a co potlacil?

I | Ve firmé pracuje uz vas bratr, takze si dokazete dobie predstavit nasi firmu.

Vzpomenete si v§ak na vase prvni dojmy, co je pfedev§im ovlivnilo a kam se to
posunulo dnes? Kde si myslite, ze naSe firma ma rezervy?

Otazky zkoumajici pracovni historii

S |Jak byste charakterizoval 3 uzlové body vasi kariéry?

S |Na jaky moment své profesionalni kariéry byste radéji zapomenul?

I | Z osobniho dotazniku vyplyva, ze béhem poslednich 5 let jste vystfidal u 3
zaméstnavateld 2 odliSné funkce. Jaké jste k tomu mél divody?

I |Podle vaseho dotazniku ménite po 4 az 5 letech své zaméstnavatele. Jak si to
vysvétlujete tento pravidelny interval?

I | Vyzkousel jste fadu zaméstnani riizného charakteru. Jak vam to bylo prospésné a v

¢em to byla ztrata Casu?

Otazky zkoumajici interpersonalni vlastnosti a dovednosti

S | S jakymi lidmi nejradéji spolupracujete?
S | S jakymi lidmi si moc nerozumite?
S | Co je podle vas tou nejlepsi motivaci? Co druhé lidi motivuje?




S |Kdyz pracujete na obtizném ukolu, ktery vyzaduje cely va§ um, pracujete radéji sam
nebo nekoho pfizvete?

S | Jak 1ze popsat konfliktniho ¢lovéka, do kterého by to nikdo, kdo s nim neptichazi do
divérnéjsiho kontaktu, nerekl?

I | VSiml jsem si, ze jste se pti prichodu dal do hovoru s nasi sekretarkou. O Cem jste
mluvili, o co jste se zajimal?

I  |Pfi naSem rozhovoru pusobite pfijemn¢, nenucené, sam prispivate k plynuti hovoru.
Jak jste se tomu naucil?

I | Situace vybérového interview je psychicky narocna, protoze lidem obvykle o néco

jde. I vam dle vSeho zalezi na tom, abyste dopadl nejlépe. Ale chci se vas zeptat, v
jakych mezilidskych situacich jste uvolnény?

Otiazky zkoumajici zajmy

S |Jaka by méla byt dovolena podle vaseho gusta?

S |Kdy a pfi ¢em se citite jako ryba ve vodé?

S | Myslite si, ze lepSimi pracovniky jsou ti, ktefi maji spoustu zajmi, nebo ti, kteti maji
minimum zajmu?

S |Jaké jsou vase zajmy?

I |V dotazniku jste uvedl, ze rad rybafite a sbirdte znamky. Pro¢? Co pro vas tyto

koniCky znamenaji?

Otazky zkoumajici zralost a moralni vyspélost

S |Jak byste formuloval své zivotni krédo?

S |Jak se divate na workholica?

S | Jaké jsou vase hranice mezi soukromym a profesionalnim zivotem?

S |Pro vétSinu z nas jsou rodiCe chténym ¢i nechténym vzorem. Myslite si, Ze jste
prekonal jejich stin? Jak a podle ¢eho tak soudite?

S |Jaka osobnost se nejlépe hodi na mista, ktera jsou podobna tomuto? A kdo se nehodi?

I | Vyted pracujete u ... (autorizovaného dealera znackového auta). Ted je v prodej aut
asi mizerny. To se asi tykd 1 u ... TakzZe ted’ nepocitujete moc perspektiv. Myslite si,
Ze je to u ... stejné jako jinde, nebo to na vas dopada jesté vice?

I |Mezi svymi vzory uvadite W. Churchilla. Vam nevadi, fekneme-li to jemné, jeho

nespravna zivotosprava?

Otazky zivérecné, zavrsujici rozhovor

S

Uz jste absolvoval ne€kolik pohovori a proto vas poprosim o zhodnoceni, jak jsme si
my vedli. Které otazky se opakovali uz v pfedchozich interview? Ktera otazka byla
pro vas nova a tak trochu vas prekvapila? A jak jsme obstali my, byli jsme ve
srovnani s druhymi pfisni nebo naopak mekci?

Cas, ktery jsme si vymezili se pomalu napliiuje, viechny pfipravené otazky jsme
polozili. Chet se vas jesté zeptat, zda vy jesté se nepotiebujete na néco zeptat? Zda vy
mate jasnou predstavu o misté, které chceme obsadit?

Dékuji vam za odpovédi a za vas Cas. Rad bych se jesté zeptal, jak se cittite po vSech
téch otazkach? Bylo to narocné?

Pochopitelné, ze uvedeny seznam, je jen drobnym nakousnutim moznosti. Otazkou lze
navodit i drobné modelové situace, které byly opomenuty. Takovym piikladem muze byt:
,,Jste vedoucim stfediska a va§ obchodni zastupce z trasy vola mobilem, ze m¢l autonehodu,
kterou nezavinil, Ze je on a spolujezdec z druhého auta drobné zranén, ze ho chtéji odvést k
oSetfeni, ze sluzebni auto 1 se zbozim je nezaji§téno. Je asi z toho vieho trochu otfesen a pta
se, co vlastné ma délat. Jak mu poradite?*




Usporadani rozhovoru

Projevy netcty, devalvace uchazece nemusi vyplyvat jen ze situacnich podminek, ale piimo z
chovani ¢lenti komise. Pripomenme si, ze kazdy ¢lovek potiebuje zajem a respekt. Jestlize
nékdo z Clenti komise se bude nofit do papirti, byt téch, které se tykaji prfitomného uchazece,
vyjde to nastejno jako kdyby si Cetl noviny. Je potfeba s uchazeCem udrzovat kontakt a
reagovat na to, co fika. Ve vyjimecné roli je zapisovac, jeho role je ovS§em uchazeci
srozumitelna.

Registrace odpovédi a prubéhu rozhovoru

Zaznam rozhovoru az po jeho ukonceni ma nékolik nevyhod, mezi které patfi predevsim:

1. Zachyceni jen 40% obsahu rozhovoru.
2. 25% nepftesnych ¢i nespravnych udaju.

JelikoZ podrobna registrace mtize narusovat plynulost rozhovoru, navrhujeme zapisovat
nejnutnéjsi udaje (nejen odpovedi, ale i neverbalni projevy a jejich soulad s obsahovou, slovni
strankou sdéleni) formou stru¢nych poznamek a po ukonceni kontaktu potidit podrobny
zaznam. Tato doporuceni vychazeji predevsim z klinicko-psychologické zkuSenosti, kdy je
obvyklé, ze s klientem vede rozhovor jeden psycholog. Protoze v situaci vybérového
interview je povétSinou pritomno nékolik ¢len vybérové komise, mize se jeden z nich
vénovat pozorovani a registraci odpovédi.

Obvyklé chyby pri vybérovém interview

Nepripravené interview, které se projevuje napt. studiem personalnich materialti uchazece pfi
jeho ptichodu a poznamek typu: ,, Tak, na co bychom se vas zeptali.*

Sugestivni otazky, které predjimaji odpoveéd, napft.: , Pusobite rozhodnym dojmem, takze
predpokladam, ze jste schopen nepopularnich opatieni, ve kterych si libuje asi malokdo. Mam
pravdu? | Asi jste clovekem, ktery si véri, ze?*

Série uzavirenych otdazek, které z rozhovoru €ini vyslech ¢i atmosféru zkousky. Mnozstvi
ziskanych informaci je nizké a jsou velmi formalni. Nelze takto ziskat citlivé, osobni
informace.

Nejasna, nedovedna formulace otdazek, napt.: ,, Takze kdyz to bereme kol kolem, jste tim,
koho pottebujeme, ale je néco, co nedokazeme vyuzit?*

Nezaznamendvani odpovédi a postiehii, coz ma za obvykly nasledek vyssi miru zkresleni a
zhodnoceni rozhovoru je spiSe zalozeno na dojmech, které jsou podminény fadou percepcnich
chyb.

Vyhodnoceni rozhovoru

Vyhodnoceni rozhovoru neznamena jen shrnuti dojmt. Zaznamenané odpovédi a neverbalni
chovani vzbuzuji dalsi otazky, napt.:

e Co vSe jsme se dozveédéli o uchazeci? V ¢em je soulad a v ¢em nesoulad s predchozimi
zjiSténimi?



o Které otazky odpovidal hladce a kvalitné, na které se mu naopak odpovidalo obtizné, ¢i
byl dokonce vyveden z miry a neodpovédél, na co byl tdzan?

e Co jsme se nedozvédeli? Které nase dojmy se nam nepotvrdily, ani nevyvratily?

e Jaké nové dojmy, predpoklady jsme si vytvoftili?

Je vhodné si na tyto otazky odpovédét ihned po skonceni rozhovoru s uchazecem. V Case, nez
si Clenoveé vybérové komise zformuluji své odpovédi, které mohou byt rozmanité, zapisovatel
dokonc¢i sviij zapis a pak mize pokraCovat v zaznamenavani jednotlivych vyjadreni.
Odpovidat si na tyto otazky az po skonceni rozhovort se v§emi kandidaty sebou nese vetsi
miru zkresleni a vytvareni poradi na zakladé posledniho dojmu. Po skonceni rozhovort a
jejich registrace a vyhodnoceni, lze doporucit oddaleni rozhodnuti nejlépe na dalsi den.

Vytvoreni tlaku

Jakych cila chcete dosahnout ve
funkci, o kterou se uchazite?

e

Proc jste tyto cile nedosahl
v predchozich zaméstnanich?

T

A vyuzil jste vSechny
prilezitosti?

T

Proc? Vzdyt jste mél cil!

—

Je vhodné si predem pfipravit schéma, podle kterého u dané¢ho uchazece vyvineme tlak.
Vétsina uchazeCu je uz protielych riznymi vybérovymi fizenimi a na vétSinu otazek jsou
ptipraveni doptedu. Proto je dobré si pripravit, jak uchazece dostat pod tlak, aby bylo zfejmé,
jak pod nim reaguje. Obvinuje ¢i €ini zodpovédné druhé? Jak v netispéchu vyjadiuje vlastni
hodnotu?

Assessment Centre

Assessment Centre je komplexni metodou, ktera dokaze spojit ty nejriznéjsi zptisoby a
metody zjiStovani podle pfedem danych kritérii. AC neni metodou jen pro vybéry, ale téz pro
rozvoj.

V ramci AC pouzivame tfi zakladnich metod: metody skupinové prace, individualni situace a
psychodiagnostické testy. Jsme presvédCeni, ze uziti jen dvou metod vede ke ztizeni

interpretacnich moznosti.

Metody skupinové prace



Podle ptevazujiciho podnétového charakteru délime modelové situace na:

Interpersonalni
situace

Informace, Horolezecky tym, Koup& domaciho
zvitete, Zmrzlinové pohary (zakaznicka orientace)
apod.

Reseni problému Regeni problému na Panstvi Kieliv, Co délat

a dilemata s Petrem a Janou, Co dé€lat s Honzou, Film,
Genetika, Ztracené klice apod.
Konstrukéni situace Stavba, Puzzle, Tymové role apod.

Zatézove situace Poprava, Let balonem, Zkouska Titanic apod.

VNV VNV

Pochopitelné, ze skupinové modelové situace jsou uzptiisobeny tcelu, takze jednotlivé
modelové situace jsou do urcité miry originalem. To, co je standardni, je pfedev§im zakladni
pozorovaci schéma.

Zakladni pozorovaci schéma

Zakladni pozorovaci schéma nam tika ¢eho si predev§sim mame vSimat. Uvedené zakladni
pozorovaci schéma lze pouzit v nejrozmanitéjSich situacich, nejen pti Assessement Centre.

Je aktivni ¢i pasivni? Postupuje systematicky,
strukturované ¢i chaoticky pod vlivem momentalnich
napada?

Vztah Kk dkolum
a vécem

Jak se pfi plnéni tkolu chova k druhym lidem?
Projevuje z4jem, respekt, nasloucha? Jak je zatahuje do
hry? Nebo je individualistou?

Jednani s druhymi
lidmi

Chovini k sobé¢ Projevuje jistotu ¢i nejistotu? Je sebevédomy, pysny,

samému samoliby, devalvujici sebe?
Je Citelné, co citi nebo naopak je spiSe hra¢em pokeru?
Pl’Oj evovani emocl Nelze viibec odhadnout co proziva a jaké ma nazory?

\VAVAVAV




Toto zakladni pozorovaci schéma se uplatiiuje pii skupinovych modelovych situacich nebo pfi
pozorovani ,,mimodék“ (napt.béhem vypliovani psychodiagnostickych testd, mimo ukolovou
situaci — o prestavce apod.).

Individualni situace

Individualni situace jsou opét uzpisobeny zadani a potfebam. V praxi obvykle prevladaji
modelové situace nebo motivaéné hodnotici pohovor.

Obvykle ma strukturu: silné stranky-rezervy-ambice-
motivace-identifikace s firmou-hodnoty.

Motivac¢né
hodnotici pohovor

. , Nejméné frekventovany zpasob, spise se uplatiluje v ramci
ZkouSka znalosti a predvybéru.

orientace v oboru

Obvykle jde o zkousku prodejnich dovednosti nebo
,»-m¢kkych* manazerskych dovednosti.

Modelové situace

Problematické a nejednoznacné situace k rozhodovani, pii
nichz je tteba uplatnit vlastni kritéria ,,spravnosti“. Mapuji
mentdlni modely a hodnoty.

Moralni dilemata

\VAVAVAVS

Dyadické situace

Zvlastni postaveni maji situace, ve kterych se pracuje ve dvojicich. Obvykle jsou zafazovany
jako paralelni k individualnim situacim, pfi nichz vétSina ucastnikli neni zapojena. Naptiklad
muze jit o situaci, kdy jeden z GiCastnikti za stavu minimalni kontroly (bez zrakové kontroly)
plni jasn€ dany ukol (kresleni slozitého geometrického obrazce) za vedeni druhého. Takto se
vSichni prostiidaji — kazdy je v situaci vedeného i vedouciho. Tyto situace jsou vhodné pro
manazerské pozice. Velmi dobfie identifikuji styly vedeni, citlivost na nejistotu a zvladani
stresu.



Psychodiagnostické metody

Testy koncentrace pozornosti, testy inteligence,
testy volni regulace aj. testy, u kterych Ize
hodnotit spravnost odpoveédi nebo provést
kvantifikaci vzhledem k populaci.

Vykonové testy

Testy, u kterych nejsou spravné a nespravné
odpovédi. Odpovida se obvykle ano-ne-nevim,
jde o sebeposouzeni s moznou davkou zkresleni.
OvSem kvalitni testy maji 1 tzv.1zi kalu.

Osobnostni
dotazniky

Testy, u kterych neni mozno odhadnout, co
ptresné ktera odpovéd’ bude znamenat. Jsou
obvykle zaméfeny na mapovani emocionalnich a
temperamentovych charakteristik, odolnost vici
stresu..

Projektivni testy

Svym charakterem nepatii mezi psychologické
testy. Je zaméfen na sledovani roli ve skupiné a
je vhodné jej zafadit na zavér dne, kdy se vSichni
uchazeCi méli moznost seznamit. Nezbytné je
uziti pfislu§ného software.

Sociogram
(hodnotici Skaly)

VNV NV

Pochopitelné vénujeme velkou pozornost sestavovani , testové baterie”, zejména na zaklade
znamych validiza¢nich studii a korelac¢nich tdaja. Zarover testy jsou provazany se
skupinovymi modelovymi situacemi.

Jak ziskavat referenci?

Ziskavani referenci patfi k zakladnim metodam vybéru a jde o jeden z pilifti vybérového
fizeni. Jsou preferovany zejména v anglosaskych zemich. U nas jsou Casto pouzivany ve
formé: ,, Tam ja znam toho Kabata, uz jsme se dlouho nevidéli, ja se ho zeptdm na Votavu,
pro€ vlastné od nich odesel.“ Navrhuji trochu jiny postup, blize k anglosaské praxi. Nejdiive
je nutno si polozit otazku, v ¢em je , reference” jedine¢na a nenahraditelna. Zatimco
psychologické ¢i odborné testy odpovidaji na otazku, co by uchaze¢ mohl délat (potencial,
predpoklady), reference 1épe predpovida, co uchazec bude délat podle toho, co uz udélal (jak
prodaval sam sebe, jak se motivoval a jak byl moralni).

Neziidka vsak reference vznika jako dusledek , dohody“. , Pane Novak, asi nema cenu chodit
kolem horké kase. Sam to asi citite, Ze to neni ono. Ani my nejsme spokojeni s vysledky. Co
tikate to ukoncit dohodou k prvnimu. Podivejte se, nemé cenu to rozmazavat, my vam dame
dobré reference, prosté si nebudeme delat navzajem komplikace. Co tomu fikate?"
Pochopitelng, ze hodnota takové reference je nulova. Proto je namisté€, ze neékteré firmy,
dokonce 1 ty, které si bezprosttedné konkuruji, vytvorily alianci, ve které se zavazaly
poskytovat si pravdivé informace o pracovnicich, ktefi prechazi.

Systém dvou nezavislych, strukturovanych referenci



Po zodpovézeni si vyznamu referenci a roli, kterou jim budeme pfisuzovat, je potiebné toto
zanést do systému vyhodnocovani. Doporucujeme systém 2 nezavislych, strukturovanych
referenci. Jak tomu rozumét? Nezavislost referenci znamena, ze nejsou poskytovany od 2 lidi
z téze firmy, ale jsou poskytovany lidmi, ktefi se vzajemné& neznaji. Strukturovanost reference
znamena, ze jsou vnitiné ¢lenéné a u kazdého bodu chceme ¢iselné a slovni zhodnoceni.
Pokud mozno vyzadujeme reference od 2 predposlednich zaméstnavateld, tedy nikoli od
posledniho, mnohdy jesté stavajiciho.

Jelikoz ziskani kvalitni reference predstavuje nemalou ¢asovou zatéz, je vhodné s nimi
pracovat az v samotném zaveéru vybérového fizeni u omezeného poctu uchazect (3). Pokud to
bude jen mozné, je tfeba reference ziskavat osobné, nikoli telefonicky.

Vyhodnoceni referenci

Samoziejme, ze neni mozné srovnavat jednotlivé kandidaty podle toho, jaké znamky dostali
od riznych hodnotiteld. Ziskané znamky a komentare k nim, nam poskytuji predev§im
kvalitativni informaci o strukture kompetenci uchazeCe. Napf. se mizeme dozvédét, ze
doty¢ny ma vyborné odborné znalosti (1), ale vysledky tomu tolik neodpovidaji (3),
predevsim ma vSak nedostatecné schopnosti kooperace (4) a je konfliktnim clovékem (viz
komentar) bez vadcich schopnosti (5) a nevalnych pracovné moralnich vlastnosti (4).

Varovné dojmy pri vybérovém rizeni

Dojem: ,,Tento clovék muze ihned z fleku zastavat tuto funkci®

Je zde nemala pravdépodobnost, ze pozice, o kterou se uchazi, dostatecné motivujici. Vzdy je
vhodnégj$i nabizet funkci, jejiz uspéSné zvladnuti bude vyzadovat urcité usili a nebude to
samoziejmosti. Tento varovny dojem patii mezi nejzavaznéjsi.

Kompetence a zpisobilosti

Terminologicka poznamka: Nékdy se mluvi o kompetencich, jindy o zpisobilostech. Kazdopadn¢ jimi
rozumime soubor pozadavki, které jsou nezbytné pro efektivni zvladnuti dané funkce.

U skupin pracovnikii a nékdy i u vSech pracovnikt je tfeba formulovat soubor pozadavk, od
kterych se pak odvijeji jednotliva kritéria. NejCastéji definujeme manazerské a prodejni
zpusobilosti (kompetence).

Manazerské kompetence

Modeld manazerskych zptsobilosti (kompetenci) je cela fada. Nékteré jsou seznamy rtiznych
vlastnosti, které by spravny manazer mél mit. Stale existuje snaha formulovat manazerské
standardy. To je vSak velmi obtizné, protoze jednak se méni paradigma manazerské prace,
jednak Cinnost manazera na riznych urovnich (operativni, takticka, strategicka) je odlisna,
stejné jako jsou odlisné akcenty v riznych oblastech (vyroba, prodej, rychloobratkové a malo
sofistikované zbozi nebo naopak maloobratkové a velmi sofistikované sluzby a produkty).
Proto podrobné vycty jsou vzdy individualni — odpovidaji realité té které firmy.

Nicméné pii zachovani urcité miry obecnosti mizeme formulovat skupinu, soubor kvalit,
které jsou potfebné u kazdého manazera, ovSem v rizné mife a kvalité.



Proc -
manazerska
vize

==

Kdo -
osobnost

_—

)

Kde - oborové

know-how Co -
kompetence
Jak a s kym - manazerské
socialné technologie
psychol.
kompetence

Uvedeny model 5 subsystémi manazerskych kompetenci (zptsobilosti) v sobé zahrnuje
Htvrdé“ 1, mekké“ dovednosti. Pod oznaceni KDO rozumime soubor nezbytnych
osobnostnich kvalit, které nejsou konstantni od firmy k firmé, v ase apod. Pod oznacenim
CO rozumime obvykle triadu ,,planovani-organizovani-kontrola® nebo variace rozsifujici tuto
triadu €1 dokonce ,,novy zakon“ nového paradigmatu managementu — vytvareni piilezitosti.
JAK A S KYM predstavuji interpersonalni dovednosti. Oznateni KDE oznaluje odbornost a
oborové know-how. Nékdy je odbornost nezbytna a manazerskou praxi v jiné oblasti
nenahraditelnd, napf. u financniho feditele, jindy je nezastupitelné oborové know-how a
odbornost zarover, napf. technického feditele v telekomunikacni firmé obvykle nemize délat
cloveék ze zkusenosti technického feditele v chemickém zavod€. Naopak nékdy mize byt
velmi pfinosny pfesah z oboru do oboru, napt. kdyz do funkce marketingového feditele u
firmy tradicni, s pomalej§imi inova¢nimi cykly, do turbulentniho, draveé konkuren¢niho
prostiedi vstupujici, pfichazi ¢lovek ze zkusenosti v jiném oboru, nicméné vSak s velkou
mirou konkurenéniho boje.

,,Meékkeé“ manazerské dovednosti mizeme rozliSovat ve tfech velkych skupinach a tfech
hrani¢nich prostorech. Napftiklad zvladani konfliktu vyzaduje nejen kvalitni sebefizeni, ale 1

Hrani¢ni pasmo 3 Seberizeni

?-

Interpersonalni

dovednosti ‘

Hranicni pasmo 2 v o,
Reseni
problému



stejné tak kvalitni interpersonalni dovednosti.

Priklady dil¢ich kompetenci (program

Skupina rozvoj€)

Stress management

Time management

Zvladani emoci

Lateralni mysSleni

Hrani¢ni pasmo 1 —
Kreativita

Rozhodovani

Strukturované feSeni problému

Scénate budoucnosti

Vyjednavani

Hrani¢ni pasmo 2

Delegovani

Asertivita

Koucovani

Facilitace

Zvladani konfliktu

Hrani¢ni pasmo 3

Zvladani emoci druhych

Uvedené modely manazerskych kompetenci jsou praktické. Umoziiuji formulovat kritéria
vybéru, ale také program rozvoje.




Prodejni kompetence

I modelt prodejnich kompetenci (zpasobilosti) je cela fada. Velmi znamym je model AIDA,
ktery sleduje proces prodeje od zaujeti pozornosti, vyvolani zajmu, vzbuzeni touhy po sluzbé
¢1 produktu az po uzavieni prodeje. Tento model je vSak obtizn€ vyuzitelny pro diagnostiku 1
rozvoj, protoze pojmenovava reakce u druhého. Proto jsme navrhli jiny model, ktery vice
odrazi jednotlivé soucasti, dil¢i prodejné kompetence, které jsou na strané prodavajiciho.
Témito kvalitami jsou:

Zvladani Prezentace
namitek sebe sama

Ldentikace g /‘
~— ,
II~ b\.- e e

Odolnost

Budovani
vztahu

Sebeprezentace

Do jaké miry €loveék prodava sam sebe. Jak dokaze strhnout k sobé€ pozornost, zaujmout, jak
piijemné pusobi na druhého, coz mize byt dano nejen zevnéjskem, ale také profesionalni
kvalitou. Sebeprezentace se sice vyrazné projevuje na samotném pocatku prodeje, nicméné
pusobi po celou dobu. Nelze si tedy pod ni predstavit jen prvni dojem.

Tah na branu

Pochopitelné Ze nestaci jen dobfe pusobit, je tfeba jit si za svou véci, dosahnout svého cile a
tim je prodej. Tah na branu se taktéz projevuje po celou dobu prodeje, nejen pii zdvérecném
uzavirani. Sem spada i1 zkuSebni (pfedbézné) uzavieni. Souvisi s vitalitou, temperamentem a
predstavuje kvalitu, dil¢i kompetenci, ktera se d4 neyméné naucit.

Odolnost

Odolnost je kvalitou, ktera se projevuje ,,piede dvefmi“ (oproti zvladani namitek, které se
dostavaji ke slovu ,,za dvefmi®). Pfedstavuje sebedtveéru, optimismus nebo naopak
preventivni pesimismus. To jsou zpisoby, jakym je zvladan neuspéch, ktery je nezbytnou
soudasti prodeje. Odolnost je druha nejméné nauditelna kvalita. Casteén& maze kompenzovat
snizeny tah na branu.

Budovani vztahu

Predstavuje citlivost k potfebam druhych lidi, tedy zakaznikl. Zatimco pii ,,tahu na branu®
myslim pfedev§im na sebe a své zajmy, pii budovani vztahu potfebuji umét , byt v hlavé toho
druhého®, identifikovat jeho potfeby. K tomu je tieba se ptat, vyjadfovat opravdovy zajem o



feSeni problému zakaznika. Budovani vztahu je svym zptisobem protipoélem ,tahu na branu®.
Pti prodeji je vSak tfeba obojiho.

Identifikace

Pti prodeji je téz tieba identifikovat se s kvalitami toho, co nabizim a prodéavat firmu, pro
kterou pracuji a jejiz produkty ¢i sluzby prodavam. Niz§i mira identifikace s kvalitou sluzby
¢1 produktu se projevuje napt. zpomalenim vlastniho tempa ¢i jiné nepiesvédcivé zadrhavani
pfi jednani o cené apod.

Zvladani namitek

Projevuje se ,,za dvefmi* a predstavuje urc¢itou ¢ast prodeje — oproti predchozim kvalitam. Je
vSak tfeba predchazet namitkam, ¢imz se pole zvladani namitek rozsifuje. Jedna se nacvikem
nejlépe zvladnutelnou kvalitu, proto by jeji trovei neméla byt rozhodujici pro vybér
pracovnika.



