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Stru€ny popis organizace

Skgag je fuzi kavarny, bistra a baru. Je to podnik v samém srdci Brna, ktery funguje jiz
pfes sedm let a Citd v souCasné dobé 28 zaméstnancu. Personalni procesy v ramci Skagu
spadaiji pod jednu konkrétni zaméstnankyni (nejsou vSak jedinou jeji zodpovédnosti spojenou

S provozovnou).
Popis vybraného procesu

Vybérové fizeni ve Skggu zacina kontaktovanim uchazece nejcastéji skrze telefonni
hovor (na zakladé jeho zadosti manualné tfidéné spolu s dal§imi HR pracovnici) a potencialné
pokraCuje naslednym osobnim setkanim. Polostrukturovany, vétSinou asi tficetiminutovy,
vybérovy rozhovor se odehrava v prostorach podniku za pfitomnosti HR zaméstnankyné a
jednoho dalSiho zaméstnance — zastupce té slozky podniku, jiz by mél byt dany uchazec¢
vyhledové soucasti. Uchazedli zhodnoceni jako vyhovujici poté absolvuji nékolikahodinovou

neplacenou zkusebni sménu pod vedenim superiorniho pracovnika.
Silné a rizikové slabé stranky procesu

Medzi silné stranky vyberového procesu patri, ze sa sklada z viacerych kol. Po€nuc
telefonickym rozhovorom, az po skuSobnu smenu. Taktiez pritomnost dvoch hodnotitelov
po&as rozhovoru, ktora zabezpeduje uréiti mieru nezavislosti. Struktira rozhovoru véak nie je
prilis pevna a uplne zachovana vo vSetkych pohovoroch. Pozorovanie na skusobnej smene
je v svojej podstate prinosom, no taktiez postrada blizSiu Specifikaciu, i Struktdru pre spatnu

vazbu.

Vzhladom k nedostatku Struktiru sa domnievame, ze moébze byt velky priestor
poskytnuty osobnym sympatiam niekedy viac nez kompetenciam uchadzaca. Samozrejme Ze
sympatie su délezité hlavne v menSich pracovnych kolektivoch a tiez v kontexte filozofie
Skagu. Kompetencie, €i schopnosti uchadzaca vS8ak nie su ani presne $pecifikované ani
operacionalizované pre potreby vyberového rozhovoru. Taktiez spésob akym su ziskavané
informacie o uchadzacovi po€as prvych kol vyberového riadenia je vyrazne ¢asovo zatazujuci
pre spominani zamestnankyfu. Pozorovanie na skuSobnej smene, postradajuce
Strukturovanu podobu spatnej vazby od superiorneho pracovnika, poskytuje hojne priestor pre

subjektivitu hodnotenia.



Navrhy zmén v procesu

Na zakladé vySe zmifovaného planujeme pfedevsim do souCasného procesu vnést
vétsi strukturovanost, aby byly jeho vystupy objektivnéjSi a snaze standardizovatelné. Toho
se pokusime docilit konkrétné vytvofenim analyzy pracovni pozice v ramci niz blize
specifikujeme vybérova kritéria zohledriovana na pozici obsluhy. Na téch nasledné zaloZzime
strukturovangjsi verzi vybérového rozhovoru (se situacnimi a behavioralnimi typy otazek) a
pozorovani/hodnoceni na zkuSebni sméné. V neposledni fadé pak také vytvofime online

formulaF pro potencialni uchazece o pracovni pozice ve Skagu.



Navrhovana podoba vybérového rozhovoru

Jelikoz Skag stavi na své autentiCnosti, originalnim a pfatelském pfistupu, neni nasim
cilem zménit celou strukturu, respektive strukturovat cely vybérovy rozhovor. Velka Cast
synergie v jejich tymu je zaloZena na vzajemném porozuméni, které se odviji od jisté
nestrukturovanosti celého procesu, které se nechceme zcela zbavit. Misto toho jsme se shodli
na pfidani urcité miry struktury, aby bylo snaz8i diferencovat mezi zdanlivé vhodnymi
kandidaty, pfipadné rovnou vyfazovat ty, u kterych budou lidé na vedoucich pozicich

nerozhodni v nestrukturované ¢asti.

Nami predstavovana strukturovana ¢ast, ktera de facto “jen” rozSifuje plvodni variantu
Skagu, piinadi 5 otadzek (viz Pfiloha 2) zaméfujicich se na kompetence a aspekty pozice
vychazejici z analyzy pracovni pozice vytvorené na zakladé rozhovorl se dvéma superiornimi
zaméstnanci podniku (viz Pfiloha 1). Kazda z téchto otdzek ma situaéni a behavioralni
variantu. Behavioralni varianta zjiStuje vlastni zkuSenost uchazeCe v dané kompetenci,
situacni je jakousi pomuckou pro uchazece bez celkové predchozi zkuSenosti nebo bez
zkuSenosti, ktera by se dotykala dané kompetence. V ramci jejich uziti je tedy tfeba prvné
polozit behavioralni otazku a v pfipadé, Zze uchaze€ nemuzu poskytnout odpovéd, kterou by
bylo mozné zaradit (vizte pfilohu) je mozné pouzit situacni variantu, ktera vzdy vychazi ze

zkuSenosti expertll z podniku.

ProtoZe se jedna o spiSe oteviené otazky, pro méné zkuSeného nebo trénovaného
personalistu/ku mohou byt odpovédi na né hufe kategorizovatelné. Z toho divodu k témto
otazkam uvadime i zakotvenou Skalu o 3 bodech, kterou Ize aplikovat jak na behavioralni, tak
na situaéni variantu otazky. Skala je konstruovana spie jako dimenze (nez typologie) a je tak
idealni ji dle toho pouzivat k oznaceni a srovnani odpovédi. Kotvici body Skaly pochazi stejné

jako otazky samotné od expertl na pozici.

Struktura se ovSem netyka jen uziti behavioralnich, respektive situacnich otazek,
prestoze jsou jejich Castou reprezentaci (Hartwell et al., 2019). Tradi¢ni navrh (Campion et
al., 2006) obsahuje celkem 15 aspektl struktury, pficemz jiz nékteré z nich jsou zahrnuty v
nami navrhovaném FeSeni. Pro personalistu/ku by bylo vhodné jesté respektovat nékteré

z nich pfirozené neintegrované ve struktufre. Patfi mezi né:

e Dotazovani se na stejné otazky vSech participant(
e Omezeni vétSich follow-upl na otazky
e Kontrola vedlejSich informaci

e Tvorba poznamek



e Vice dotazujicich se na pohovoru
e Stejny/i dotazujici se napfi¢ uchazedi

e Hovorit 0 zajemcich az po skon&eni vS§ech pohovoru

Pri tvorbe otazok sme vychadzali hlavne z Spangenberg et al. (1989), kde je popisana
tvorba behavioralne ukotvenych 8kal (BARS) v Styroch krokoch, ktorych sme sa snazili v ramci
nadich moznosti drzat. Povazujeme za potrebné zdoéraznit' Ze validita behavioralnych a
situacnych otazok je odlisna (Taylor & Small, 2010). Validitou v jednoduchosti myslime mieru
v akej skutoéne vypoveda vysledok merania o tom, o predpokladame Ze metdda meria. Kym
behavioralne otazky stavaju na predpoklade, Ze minulé spravanie spolahlivo predikuje aj
spravanie v buducnosti, situacné modelové otazky &asto skér zistia znalosti, empatiu, i
celkovu inteligenciu (Hartwell et al., 2019). Hodnotitelia nem&zu preto zrovnavat hodnotenia
uchadzacov linearnym spésobom naprie¢ kompetenciou, pokial sa u jedného uchadzaca
hodnotila na behavioralnej otazke a pri druhom pomocou situacnej. Podla metaanalyzy
Taylora a Smalla (2010), validita behavioralnych otazok (0,63) vyrazne prevySuje validitu
situacnich (0,47). Odporu¢ame preto hodnotitelom pristupovat k uchadza¢om individualne a

nezabudnut brat’ do Uvahy zmienené skutoCnosti.

Taktiez odporu€ame hodnotenie odpovedi kalibrovat po¢as pouzivania kym nebude
uspokojivé, kedze az pouzitie v praxi méze odhalit’ jeho nedostatky, ¢i nevhodné ukotvenie,
aj napriek konzultacii s expertom. Vytvorené otazky mozu sluZit ako vzor k tvorbe dalSich
pokial sa ukazu ako potrebné ¢i vhodnejsie, tak aby bud’ sucasny set otdazok doplnili alebo aj

Ciastoéne nahradili.

Potencialni riziko, pfedevsim v prvotnich fazich aplikace tohoto nového postupu, pak
spatfujeme v pfipadné nezkuSenosti personalisty/ky, ktery/a by mohl/a povazovat nékteré
odpovédi uchazeCu za vymykajici se, v dobrém i Spatném vyznamu, nami predlozené
zakotvené Skale. Doporucili bychom tak administraci vyzkou$et interné s aktualnimi ¢leny
pracovniho tymu. Metoda zaroven, vzhledem ke své koncepci, spoléha na dostate¢nou
Casovou dotaci v ramci doby pohovoru a pokud by napfiklad nékteré otazky byly odbyty pfilis
rychle pfi udani zdanlivé jednoduSe zaraditelné odpovédi, mohlo by vysledné méfeni byt
zkreslené. Toto riziko je o to vétsi, pokud je mezi rlznymi pohovory vétsSi Casovy odstup a
konkrétni odpoveéd (ne jen zaznam na Skéle) je zapomenuta. Z toho divodu by bylo lepsi, jak
jiz naznacCujeme v doporucenich ohledné struktury, si délat detailni poznamky, které by bylo
mozné nasledné probrat s dalSim ucastnikem (z pracovniho tymu) po skonceni vSech

pohovorl. Krom snazSi moznosti se vratit k pfedchozim sezenim ziska personalista/ka



zkusenost o tom, ¢eho si vS§ima/co povazuje za dulezité a bude se pak moci zaméfovat na

stejné aspekty u vSech zajemcu.

Navrhovana podoba pozorovani na zkusebni sméné

PFi vytvafeni manualu zpétné vazby k vykonu uchazeCe na zkuSebni sméné (viz
Pfiloha 3) jsme vychazeli taktéz z vySe zminiované analyzy pracovni pozice. V té jsme
definovali klicové aspekty pracovnika v gastronomii, které by mél nas uchazec splfiovat. Podle
téchto klicovych aspektld jsme poté vytvofili jednotlivé kategorie pro pozorovani na zkuSebni
sméné. Personalistka ve Skagu méla potize s vyhodnocenim chovani pfi zkudebni sméné, a
to byl impuls k napadu vytvofit jednotny strukturovany manual, do kterého lze zapisovat

klicové aspekty.

Manual zpétné vazby obsahuje sedm kritérii, které budou minimalné dva kolegové
pfitomni b&éhem zkudebni smény po jejim ukoneni hodnotit. V3echny obsahuji $kalu od 1 do
10 (1=nejhorsi, 10=nejlepsi), na které mize kazdy zaméstnanec pomoci Cisla vyjadfrit, jak je
spokojeny s vykonem uchazece. Ke kazdé kategorii je také pfidano nékolik Fadku pro moznost
slovniho komentare, kde se mlze zaméstnanec detailngji vyjadfit a opfit svoje Ciselné

hodnoceni o vyrok.

Zaroven s manualem bude poskytnut i navod na vyplfiovani manudlu pro
zaméstnance. Do navodu jsme uvedli, jaké aspekty je vhodné na uchazeci béhem zkuSebni
smény konkrétné pozorovat. Sou€asné jsme pfidali par modelovych situacich pro pfipad, ze
by se pozorované kritérium nepodafilo naplno vysledovat pfirozenym zplsobem. Z Urovné
zvladnuti takové situace Ize odhadovat budouci uspésnost uchazece pfi praci na obdobnych
ukolech. Prediktivni validita se pohybuje okolo 0,5 a uchazeci zaroven vnimaji zafazeni této
metody jako pozitivni (Arnold & Randall, 2010).

Navrhovana podoba online formulare

Pro zjednoduSeni administrace naboru/vybéru novych potencialnich pracovnikd jsme

vytvofili online formulaf. Formular by se nachazel na strankach Skegu spolu s inzeraty.

V ramci formulafe uchazeci vyplni své osobni a kontaktni udaje. Nasledné o jakou
pozici a typ uvazku maji zajem, také zde vypini své €asové moznosti. Tyto polozky jsou ve

formulafi oznacené jako povinné.



Ve formulafi je dale i prostor pro nahrani dokumentl - jako napf. Zivotopis, také pro
nahrani fotografii. V neposledni fadé formulaf obsahuje také poloZku s otevienou otazkou,
kde o sobé mulze uchazeC uvést dalSi informace. Tyto polozky budou dobrovolného

charakteru.

Google formulafe umoznuji automaticky import dat do excelového souboru, coz oproti
aktualnimu zplUsobu (mechanicky prepis) usetfi znaéné mnozstvi ¢asu. Informace budou mit
uceleny charakter také diky tomu, ze nezbytné polozky budou ve formulafi oznacené jako
povinné. Timto zpusobem se vyvarujeme situace, ze by uchaze€ zapomnél uvést napf.

telefonni Cislo a HR pracovnici by se timto potencialné mohla komplikovat prace.

Vyslednou podobu formulafe je mozné zobrazit kliknutim na nasledujici odkaz:

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSDJSO80HIsV8UujhGPI1FBr_KPMugYUVSF _a
A-Fcj3aAT _Lg/viewform



Rizika realizace navrhovanych zmén v procesu

Jak jsme jiz avizovali dfive, Skag je mj. znamy pro svou image a brand, které z velké
Casti stavi naopak na nestrukturovanosti, pratelské atmosfére a vlidném prostfedi. A pfestoze
diky struktufe zajemci hodnoti tfeba vybérovy rozhovor spiSe jako férovy (Kohn & Dipboye,
2006), je zde mozné riziko, ze zajemci, ktefi budou znat napfiklad od pratel ptivodni zpUsob
vybéru nebo budou o€ekavat spiSe pratelsky hovor o zkuSenostech a pohodovou zkusebni
sménu, by mohli byt nepfijemné prekvapeni. Toto riziko pak mize mit vliv nejen na percepci

Skagu jako zaméstnavatele, ale také jako podniku z pohledu zakaznika.

Podobné jako pro pfipadné budouci zajemce se zkusenosti nebo znalosti pfedchozi
varianty procesu muze mit zména své dopady i v ramci dosavadniho tymu. Tym, tfeba
predevsim personalni tym, se nemusi pIné shodovat na formé&, zplsobu a hodnoceni procesu,
coz by mohlo vyvolat urc€ité tenze. PfestoZe se proces neméni cely, bude tfeba dodrzet novou
strukturu, ktera nemusi vSem v tymu sednout a budou si muset na ni nejdfive zvyknout, aby ji

dokazali pouzivat do urcité miry pfirozené.

Naklady na realizované zmény

Za naklady spojené s realizaci nami pfedestienych zmén lze povazovat hodnotu,
kterou ma €as vyhrazeny HR pracovnici pro nase dosavadni konzultace (taktéz hodnotu jejiho
Casu potiebného pro zavedeni novych struktur do praxe) a také ¢as dvou zaméstnancl
Skagu, na zakladé jejichz vyjadreni byl koncipovan obsah pfiloh. Jelikoz zde vSak hovofime
spiSe o jednotkach ¢i maximalné dvou desitkach hodin, nevnimame to pro podnik jako pfilis
zatézujici (konkrétni vycisleni nejsme vzhledem k nedostate¢né informovanosti schopni
poskytnout). Jde-li pak o naklady spojené s dlouhodobym fungovanim nové zavedeného,
pujde predevSim o naklady spojené s potencialnim prodlouzenim Casu straveného dvéma
tazateli u jednotlivych vybé&rovych rozhovord a hodnotiteli pfi vyplfiovani zpétné vazby k
uchazeclm na zkuSebnich sménach. To by vS8ak na druhou stranu podle nas mohlo byt
ur€itym zpUsobem kompenzovano napfiklad zjednoduSenim prace a usetfenim ¢asu HR
pracovnice, jelikoz jiz nebude nucena tfidit zadosti uchaze€u manualné apod. Zarovern se dle

nas ani v tomto pfipadé nejedna o nijak zavratné naklady.
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