3. Nabor a vykeér

Terminologické upesréni: Pojem ,nabor* je roz&ny, ovSem patkud negesny. PesrEjsi by bylo
~vyhledavéani a ziskavani“. Pojem ,nabor" vlastmamené personal&innost orientovanou z firmy ven — na
externi zdroje. My zde budeme pouzivat pojem ,nab@&irSim vyznamu — tedy ve smyslu ,vyhledavani a
ziskavani“. Slovo ,nabor" je totiz kratké a tudiaktické.

Zdroje a sily ndboru a vykéru
V z4sad muZzeme rozliSovat dva druhy zdégpracovnik:

- externi trh prace,
- interni trh prace;

a dva druhy sily, které pouzivami jejich naboru a vyéru:

- vlastni (personalni odteni, personalista, manazer firmy, do které je rg@bpotebny
pracovnik)
- cizi (pomoci externi firmyi specialist, ktei nejsou v zagstnaneckém poénu)

Kazdy ze zfisohi, ktery kombinujeizné druhy zdrdj a sil, ma své vyhody a nevyhody:

Sily

Cizi
Personalni agentura provadi nabor a/nebévyb
pracovniki z vrgjsiho trhu prace.
Vyhody: Znalost externiho trhu prace,
denodenni zkuSenost s metodamidryh

Vlastni

Personélni oddeni provadi nadbor a/nebo
vybér pracovnik z vrejSiho trhu préace.
Vyhody: ,Nova krev* za mensi naklady,
piichod¢lovéka, ktery neni ve vztazich

Externi zah&kovany* ptichod¢loveka, ktery neni ve vztazich
e - .zah&kovany".
Nv(.a.vy'h o037 DELE proces adapt'rilce u Nevyhody. MenSi citlivost k progedi firmy,
pijatych, tendence vybirat spiSe toho, kdg <kiad b sty delsi

: zapadne, nez toho, kdo vnesesnm nakladnost naooru AW, CEH s
Zdroje ’ ’ adaptace uifjatych

5%;?332;3:?; rzll\f)r:f;f\:]?r?cl) Tﬁzogggeebo Personélni agentura provadi ndbor a/nebérvyb
Vyhody: Znalost firemni kultury a prosdi, pr'acovn.llﬁ z.vnlltfr.uho t,rhu prace. - 2
mensi nakladnost, bez nutnosti adaptace el (Ol i, UL DR 2 28

Interni ' P skupiny uvnit firmy, nezatizeny pohled, bez

Nevyhody: Riziko podlehnuti ,po¥sti®,
Jprofesionalni slepota“, tendence ke
kontinuit® nikoli ke zneéng, mensi sklon

nutnosti adaptace
Nevyhody: Nakladnost naboru a vytu, mensi

citlivost na firemni hodnoty

k netradénimieSenim

Ctyti uvedené zfisoby Ize dale kombinovat. Vyhody zesiluje a nevjhoslabuje zejména
dvé feSeni:

1. Projekt ndboru a vysu
2. Assessment Centre

TatofeSeni nemusi mit podobu #anebo” — v ramci projektu naboru a ¥y mize byt
uzito metod Assessment Centra (hapll.ci Il.a lll.kole).

Projekt ndboru a vybéru



Projektem naboru (vyhledavani a ziskavani) a&mylbozumime popis procesu od
assessmentu fudkiho mista, fes formulaci kritérii vybra, volby zpisohi ziskavani a metod
vybéru, volby zgisohi realizace az po zére¢né rozhodnuti.

Projekt ndboru a vynu predstavuje jednotny #igob, ktery provadiizni lidé s co nejtsi
profesionalitou za co nejmensich nakigdomer profesionalita/naklady).iPpodrobném
popisu procesu fzefaducinnosti profesionakivykonavat pracovnik sénou kvalifikaci.
Napriklad administrativni kolo vyru, korespondenci @ize provadt asistent(ka), junior
konzultant apod.

Zakladnim pedpokladem projektu naboru a @b je vytvaenicasoveho harmonogramu.
Ten mize mit fiznou podobu proizné skupiny funkci.

Harmonogram
1. tyden 2. tyden 3. tyden 4. tyden 5. tyden 6. tyden
zadani inzeréatu| predani zverejnéni kontakt a II. kolo 1. kolo
podklad administrativ.
kolo
PlU[S[C[P]S[N|P[U|s|C]P]SIN[P[U]S][C]P][sS|N P[U[S[C]P]S|NP[U|sS|C[P][S[N][P]U]S]C]P]S|]A

Grafické 1 2 3
zpracovani
Zvejreni

D Administrativa

Zadani inzeratu iedani podkladl
inzertnim odd.

Doba projeveni zajmu

Uptesréni kritérii, schvalenfadu, me- Zasilani informaci a Dopis A
tod vykeru a jejich obsahu (sestaveni odb. prilohy k Zivotopisu HR junior
testi, model. situaci...)

Administrativni kolo ‘ Dopis B,C

[ Assessment furdniho mista__| HI%I IDOPiS DE bobis F.G HR senior a
- Kolo PSEE " manazer
| Assessment tymu a firmy’ | I1l. kolo
[ Internf vyker — zpracovaniprojektu | [ ] Rozhodnuti .
Vyhodnoceni projektu Manazer

| Aktivni vyhledavani konkrétnich lidi ‘

Rizena dokumentace:

1.Rad vyksrovéhotizeni

2. Dopisy A-G

. Dotaznik, giloha k Zivotopisu

. Odborné testy (ll. kolo)

. Psychologické testy (Il. kolo)

. Modelové situace, moralni dilemata (Il. kolo)
. Strukturovany rozhovor (lll. kolo)

. Protokol vylrovéhotizeni

oO~NOO O~ W

Z harmonogramu mj. vyplyva, Ze je paba mit manual korespondence&zanymi dopisy —
oznamuijici usfch nebo naopak nelt&h @i vybérovémiizeni.



Jis€ |ze harmonogram koncipovat o délce 4 tyghti zachovaniikolového systému, ovSem
mensim potu zveaejreni. To je vSak mozné jen zagolpokladu existence sehraného tymu a
piesreé definovanych postups gredchystanymi jednotlivymi kroky.

Assessment Centre

Soubor metod, které vytiidAC, si pozdji piedstavime dkladrgji. Nyni je tteba AC
charakterizovat. Specifnost a efektivnost této metody $pea predevsim v tom, Ze je zde
zapojeno vice pozorovatelkteri diky svému ¥ku, zkuSenosti, pohlaviiznym funkcim a
zarazenim uvnitfirmy ¢i mimo ni, mohou mitizny Uhel pohledu. &hem AC uchaze

prochazi Bhem celého dné& nékolika dni fiznymi situacemi, které jsouzné zantrené.
Raznorodost pozorovail ktefi umi dol¥e odliSovat popis a hodnoceni, rozmanitost metod a
delSi doba trvani jsou hlavnim znakem AC.

Krome vybérovych AC uzivame rozvojova AC. ProtoZze metodousmglmize byt i zkuSebni
doba Ize kombinovat vyginova a rozvojova AC ,dohromady*”.

Desatero efektivniho naboru a vybru

1. Nejdiive je feba se ptat koho- na co (koho na jakou praci hlejiamprve poté jak a
¢im (jakymi metodami zjistime, Ze se jedna o sprheritoveka)

Kazdy nabor a vy je zalezitosti P.R.

Zasada 3E (efektivni, eticky, ekonomicky)

Ctyii pilite efektivnino vybru (personalni anamnéza, testy, rozhovor, refejence
Cely proces naboru a vitu je nepetrzity

Trychtyrovy pristup

Vybér jako transplantace

Cely proces je dokumentovan

Rozhoduji se vSichrilenové vykirové komise, konmé slovo ma manazer (budouci
nadizeny)

10. Vybérovétizeni nekowi rozhodnutinti piijetim pracovnika

©CoNoOrwWN

Nejdiive je treba se ptat koho- na co (koho na jakou praci hledéden kdo je tim
spravnym ¢lovékem), teprve poté jak a¢im (jakymi metodami zjistime, Ze se jedné o
spravného¢lovéka)

Potrebujeme tedy mit k dispozici popis prace nebo pnaicoaph ¢i assessment fugkiho
mista (viz modul 2). Pomoci nich se faiiujeme dozédét jaka jsou kritéria vykonu

v metitelnych jednotkach (kvantita, kvalita, nakladgs), jaké je poZzadované pracovni
chovéani a osobni kvality, jaké jsou nezbytné kikdifni predpoklady.

Teprve tehdy, kdyZ wthto ohledech mame jasno, je mozné se ptat, jakg@stroji a jak
nejpresrEji mazeme ndiit dané prominné. Zarova mazeme konkretizovat kritéria vhu.

Kazdy nabor a vybér je zalezitosti P.R.

Béhem celého procesu naboru a &ngbpracovnik dochazi ke komunikaci s ¥8i a vnitni
verejnosti. Kvalita této komunikace vytitébraz, pedstavu o fungovani celé firmy, o tom,
jakou vaznost fiklada svym pracovnikm. V pribéhu procesu je&kolik kritickych mist a
predpoklad:



1. vétSina uchaz& bude odmitnuta

2. uchazei z externich zdrdj jsou bul’ zadkazniky nebo dodavateélispecialisté a tudiz
reprezentuji a budou reprezentovatityrvztah k firmg

3. organizovanost celého procesu

Je teba se soudit nejen na inzerci (jeji srozumitelnost, jedryotizualni styl apod.), ale na
dalSi komunikaci, zejména preéstinictvim korespondence, osobniho kontaktu a
organizovanosti celého procesu naboru a&myb

Urovei komunikace s odmitnutymi, Kigsou zakazniky nebo dodavatélispecialisty nize
nejlépe vystihnout odp@d’ na otazku, zda by se€astnili dalSiho vybrovéhotizeni, i kdyz
nyni jsou odmitnuti. Tato otazka spolu s dalSirkidtkém dotazniku iZe byt giloZzena

k odmitavé odpaidi (s obalkou). Pak bude mozno sledovat trendywatéosti a kvali
odpowdi a gipominek.

Zéasada 3E (efektivni, eticky, ekonomicky)

o

U kazdého naboru a v§tu potebujeme sledovat 3E, coZz znamena byt schépemakolik

je efektivni, eticky a ekonomicky.

Efektivni ndbor a vybér znamena ziskani vhodného pracovnika ve spréamya zhodnoceni
ziskanych uddj. Proto je teba nefetrzitosti naboru a vyou (viz dale), aby nevznikaly ztraty
raizného druhu, které vyplyvaji z neobsazeni tumko mista. Zarovepii kazdém vykrovém
fizeni ziskaméadu cennych udajo pijatych pracovnily, které mizeme dale vyuZit v jejich
rozvoji (viz zasada, Ze vylovéiizeni nekoti rozhodnutim).

Eticky nabor a vybér znamena, Ze poskytuje stejndilg¥itost, Sanci vSem. Etost naboru
a vykeru je dana kritérii, podle kterych vybirame uchaze:ticka kritéria tvii soubor dvou
spolupisobicich kritérii, které Ize nasletloharakterizovat:

- jsou v moci uchaze
- maji bezproskdni vztah k vykonu funkce a k pracovnimu chovani

V moci uchazeée neniieba jeho pohlavi, rasa, narodnosk apod. Bezprogedni vztah

k vykonu funkce a k pracovnimu chovani obvykle ner@boZzenské vyznani, sexualni
orientace apod. Je vSak otazkou, jakou roliieba formalni vzélani. Nicmér je zejmé, Ze
podle tohoto kife neni etické, Ze pozaduji (bge otevens v inzerci) muze vedku do 30 let.
Jestlize takové Uvahydmapadaji, pdebuiji si tuto charakteristiku jpklopit* do
behavioralni podoby: co si myslim, Ze dokaze muzimalr¢ 30 lety a co nedokazi ti
ostatni? Jestlize dostanu odpdw jednotkach chovani, jsou nasgvkritéria, kterym
nakonec mze vyhot tieba 40 letd Zena. Vybtak bude nejen eticky, ale i efektiysi a
ekonométejsi.



Ekonomicky nabor a vybér snizuje fluktuaci a zvySuje vykonnost organizaeeptb nas
dulezité sledovat, jaka jeavratnostnakladi vynaloZzenych na ziskaniateho pracovnika
(nest&i sledovat jen naklady!). Pravid€laiskané Udaje tohoto druhu nas pak vedou

k posouzeni efektivity vydsovéhotizeni a k pipadné korekci uzitych metod. Pochopitgln
Ze navratnost vynaloZenych nakiath ziskani witého pracovnika neodrézi jen kvalitu
vybérovéhotizeni, ale i kvalitu procesu adaptace.

Ctyti pili Fe efektivniho vykéru (personalni anamnéza, testy, rozhovor, referenge

Personalni Testy Vybérové Strukturovana
anamnéza Interview reference
Strukturovany zivotopis  Odborné testy Kratky (skriningovy) pohov Strukturovana reference
Osobnostni dotaznik Jazykové testy Vybérové interview s HR  Zaruka zamsstnance

Vykonové testy manazerem
Psychologické dotazniky ~ Vybérové interwiev
Projektivni testy s budoucim natzenym
Testy chovani vifrozenych

podminkach

Metody AC

Pro kvalifikované rozhodnuti p@bujeme znat pracovni historii uchée- v jakych pozicich
pusobil, jak postupoval ¥ase (kariéra smem vzhiru, kariéra nahoru-dblapod.). Uéit¢ se
budeme s nim chtit vit, mluvit s nim, abychom porovnali, jak se ndm jeywisemnosti a jak
pii osobnim kontaktu. ¥Sina lidi ma zkuSenost, ze leckdy byva v tom pattigtrozdil.
Nest&i ndm v3ak jen naSe zkuSenost s uckeme chceme tuto zkuSenost objektivizovat
referenci a testy.

Urcité negijmemecloveka, ktery dle personalni anamnézy nikde dlouho deaty @i
vybérovém pohovoru z & citime alkohol a fisobi pogkud neuprave) z referenci vyplyva,
Ze odchazel ki konfliktim na pracovisti a v testech projevuje nizkou odbstra
problematické osobnostni kvality. To je velmi vyfay priklad, stejri tak, kdyz bude

z téchtoétyfech hledisek hodnocen kladifasgji se viak potkame se situaci, kdy jen jeden

AL

,pili i bude problematicky? Riskneme to?

Je-li jeden z pilia problematicky, jeieba krajni obaztnosti a velmi silnych argument
,pro“. Ty vSak nemohou vyplyvat jen pod tlakem saite, nap Ze je teba misto obsadit za
kazdou cenu. Obvykle se to vymsti.

Cely proces naboru a vylru je nepretrzity

Z uvedeného harmonogramu vyplyva, Ze cely procpsijerné ¢asow naranou zalezitosti.
K tomu je teba pipocitat dalSi organizani casy. Pateba obsadit volné misto vznikne
napiklad tim, Ze stavajici pracovnik da vygdv MiZeme ihned reagovat, nicntéto
rozhodnuti uplyné€as 4-8 tydi. JestliZze je to ta horni hranicenbe se stat, Ze pracovnik



odchazi a na jeho mésest nikdo neni. TaktéZ jedba pditat s tim, Ze ten nejvhodsi
pracovnik neni k dispozici okamzikem rozhodnutlog vylEru. Opravdu zodpasdny
pracovnik chcéadre ukortit svij pracovni pondr ve stavajicim zadstnani, coz rize trvat
celou vypo¥dni dobu 2 mssiai. To vSe jsou argumenty pro to, abychom nebyliugagna
situaci (az vznikne naléhava petba), ale vice proaktivni. To znamena pra&v&dalitni
personalni marketing k externim i internim zénoj mit systém personalnich nahrad
(zastupitelnost), znat fluktuaci dle odbornostégioni apod. Nkdy je mozZno konstatovat, Ze
kazdéhatvrtroku je teba gijmout minimalre 2 obchodni reprezentanty pro Prahuiedti
Cechy.

Trychty Fovy pristup

Vybérovy poner, ktery se obvykle pohybuje mezi 1:8 az 30 vyZagugstupnou redukci

v n¢kolika kolech. Asi je nemyslitelné s kazdy proviéstlinoveé interwiev a udkterych jej
jeS€ opakovat. Proto je obvyklym vicekolovy systém.alakjlogitéjSi “trychtyi” se jevi
ponejprv udlat tzv. administrativni kolo vydyu, v imz na zaklad predem danych kritérii,
které umo#uji vyhodnoceni vyzadanych a zaslanych dokuientbere 50-75% ucha&i

do dalSiho kola. V dalSim kole se uglgi skupinové metody vyiou, tedy metody, které je
mozné pouzit napu 8 az 30 kandidaidlt Obvykle jde o odborné testy, psychodiagnostické
metody a metody Assessment Centra. D@éného kola, kde se upfatji metody

indviduélIni administrace (v@ioovy rozhovor), postupuji 2-3 kandidati.

Graf: Trychtyovy pristup (vylErovy porer 1:16)

16 piihlaSenych
uchazeéu na
1 funkéni misto

Do II. kola
postupuje
9 uchazeu

Po vyhodnoceni
. kola postupuji

3 uchazei Vybrany uchaze

Nehled na p@et pihlasSenych, je z organizaich a ekonomickychtavoda potebné, aby do
druhého kola postoupilo tolik uchase kteri mohou distojng absolvovat vybrové metody
skupinové administrace.

Vybér jako transplantace

Nevybirame toho nejlepSiho uch&zgeale toho nejvhodigiho. Je to podobno transplantaci:
je treba transplantovat organ, ktery organismiijsne, nikoli ten nejvykongjsi, nejwtsi



apod. Nkdy se od budouciho zastnance ¢ekava, Ze bude nositelem &mv organizaci. |
tehdy je aleieba vybratloveka, kterého organizace jako organizmigmne. Podobs jako
transplantované srdce 2ni chod celého organismu, ale musi g @ijato.

Cely proces je dokumentovan

Minimalnim poZadavkem by &a byt podrobna zprava ke kazdéntijgtému uchazs.

Krom¢ podrobné zpravy je optimalnimiaali kandidal podle jednotlivych kritérii, ktera byla
definovana pedem. Zatim 'R neprokhl jediny soudni proces, kir diskriminaci @i
vybérovémiizeni. Nicmén Ize aiekavat, Ze takovy soudni proces nastanegkiery

z neuspsnych kandiddit bude chtit sfj netusgch zpegZit.

Rozhoduji se vSichnilenové vylEroveé komise, kon€né slovo ma manazer (budouci
nadrizeny)

Béhem vylErovéhotizeni je teba vyuzit poznatka nazoit co nej¢tsSiho p@tu lidi. Nicmeérg
n¢které znalosti addomosti jsou nefenositelné a je to pr&nadizeny manager, ktery

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

z téchto pocifi ani nelze obhdjit logickou argumentaci.Vztahyr&teginaji tim, Ze bude
prijat zaméstnanec proti #i managera maji ztizenou vychozi pozici.

Vybéroveé fizeni nekor&i rozhodnutim &i prijetim pracovnika

Je teba mit na pasti, Ze naprostadiSina kvalitnich uchaz@, pro které jsme se rozhodli, to
zkousi je&t nekde jinde. | kdyZ obdrzi naSi odpal’ ,ano®, nemusi byt jestrozhodnutigi
jejich rozhodnuti nemusi byt kotreé. Proto jeitba byt s nimi i nadale v kontaktu ¢pgat o
né. Do nastupu totiz uplyne jé§pomerné dlouhd doba feba i vice nez 2 &sice), Bhem
které uchaz&e, o kterého stojime e ovlivnit celarada \éci, tteba nas nezajem, resp.
neprojeveny zajem.

Proto je vhodné sledovat péntéch, ktdi jsou vybrani a ki@ skut&né nastoupi.

Béhem vylgrovéhotizeni taktéz ziskavantadu dilezitych tdaj, které niizeme zhodnotit
vV procesu adaptace a v dalSim rozvoji. Protogled, aby zprava o i&ném uchaze byla
dale k dispozici a manazer pracoval se ziskanymij.ud

Metody naboru (vyhledavani a ziskavani)
Zde si uvedemeiphled &ch nejroz&ensjSich metod z externich a internich zdroj
Externi zdroje

Sluzby Gadu prace a spoluprace s dalSimi organy statmgpra

Inzerce v klasickych médiich nebo na Internetu

Sluzby kometnich firem (,recruitment” a executive search®)

Primé osloveni vytipovanych

Spoluprace se Skolami a jinymi &évacimi institucemi (diplomové prace, praxe,
sponzorovani studeintpod.)

Firemni dny s odbornym programem, pracovni sridaabédy

Dny otevenych dvé

arwnE

No



8. Doporueni zamdstnancem
9. Sami se hlasici uchagefiremni databaze
10.Byvali zangstnanci
11.Burzy prace

12.Pronajem pracovnitk

13. Spoluprace s odbornymi @&deckymi spolénostmi, vydavatelstvim odborné literatury
14.Spoluprace s odbory

Interni zdroje

1. Kariérové a profesiondalni drahy
2. Hodnoceni pracovnik
3. Vyhlaseni vnitrofiremniho konkurzu

U jednotlivych metod naboruiwieme wit jejich vhodnost vzhledem k &itym skupinam

funkci:
Interni zdroje Externi zdroje
Kariéro- | Vnitro- | Doporu- | Utad Piimé Firemni | Inzerce | Sponozq Diplo- Poraden- Poraden-
vé firemni | ¢eni prace osloveni | databaze -rovani | movéa |ska ska
plano- konkurz | zamgst- vytipo- | a studend | roéniko- | firma firma
vani a nance vanych | zajemci a wna vé prace | “execu- | “recruit-
priprava hlasici s¢ tive ment”
sami search”
TOP manazé *kk *kk * *% *
Manazéi stredni *% ** *%k *% *kk **
Grovre tizeni
Manazai nizsi * *kk ** *kk bk * ek
Grovns Fizeni
Obchodnici a * *% * *% * *kk * fek
prodejci
Administrativa *% *kk *kk *% * * *
Specialisté podpor kK *% ** KKk ** ek 3 Hx
Specialisté *kk *% *kk x %% bk *k i *fk
produkce
Vykonni pracovnic *% *% *kk *
Pomocny personal *% *% *kk

*, *=x %% _yyjad fuje orient&ni miru vhodnosti pouziti metody.

metodu velmi vhodnou.

Metody vybéru

Mezi nejrozsiergjSi metody vykru pati:

©CoNokrwhE

Personalni anamnéza
Odborné a jazykove testy
Psychologickeé dotazniky
Projektivni testy
Vykonoveé testy
Assessment Centre

Testy chovani virozenych podminkach
Vybérovy pohovor
Projekt/vize

Jedna@iuicka je oznaeni mirré vhodné metodyjithvézdicky oznauji



10.Reference

11.Lékarske vySeteni

12.ZkuSebni doba
Jsou zde obsazeny 4 pdivybirovéhotizeni (personalni anamnéza, ¥sdvy pohovor,
reference a vé&kolika bodech skupina téstkteré jsouttzného druhu. VSechny uvedené
metody jsouizné vhodné protizné skupiny funkci.

Tabulka: Pehled metod vy#ru a jejich vhodnosti

Perso- | Odbor- | Psycho | Projek- | Vyko- | DalSi | Testy [Vyb&- | Projekt/| Refe- | Léka- | Zku-
nalni né testy| - tivni nové metody | chovani| rovy vize rence | ské vy- | Sebni
anam- logické | testy testy AC v piiro- | poho- Seteni | doba
néza dotaz- zenych | vor
niky pod-
min-
kach
TOP manazé *kk * * ** bexx Hkx *kk *kk *kk]
Manazéi stredni *kk * *k ** kkk kK A *k e * *kk * *
Grovre tizeni
Manazéi nizsi *kk *kk bexk Krk Hk *okfk *kA * *kk *%
Grovre tizeni
Obchodnici a *kk *kk kkk bk *fk A *k *kN *kk
prodejci
Administrativa *kk *kk *% * Kkk ** KKKk *A
Specialisté podpory *** *kk * * * * Hkk k *H* *
Specialisté *kk *kk * * * * Hkk ke *H* *
produkce
Vykonni pracovnic| %% * *% *% bk k%
Pomocny personal| *%% *% *kk

*, *x %% _yyjad fuje orient&ni miru vhodnosti pouZziti metody. Jedn&#uicka je oznaeni mirrg vhodné metodyjithvézdicky oznauji
metodu velmi vhodnou.

Uvedené tabulky pro nabor a Whsou spiSe pro zamysleni a inspiraci. Nelze & br
autoritativré. Nékteré metody jsou vhodjsi pro utitou skupinu funkci, jiné zase jsou ngén
vhodné. Utité u top manazér kde mame k dispozicigrvenou ri* jejich kariéry, nebudou
psychologické testy tou nejéingji pouzitou metodou. Tytod&Sinou nebudou ani vhodnou
metodou u pomocného personalu. Stefk u zmisobu ziskavani — sluzbyadu prace
nebudou vhodné pro ziskavani manazer

Jak ¢ist zivotopisy
Pt prvnim zkEZnémcteni si odpovzte:
1. Jakou pedstavu v nas se snazi vyvolat? Co se nam snailgi?
2. Jak zachazi s nami jako se ,zakazniky*?
3. Jaka je uprava? (Pozor: profesiogatrmpsany Zivotopis fize znait profesionalniho
hledae zamngstnani!)

Po prvnimcteni:

1. Co zde chybi, co je vynechano?



Je zde #&co, co si odporuje?

Cemu nerozumime?

Kde jsou nevysitlené mezery?

Je Zivotopis napsanyimo pro Vas, nebo ma univerzalni podobu?

Je strgny a w&cny, nebo rozviény a nicnéikajici?

Co povazuje autor zaibzité? Je zdedco, co do Zivotopisu obvykle nepiét Takové
véci autor ¥tSinou povazuje za velicaildzité.

Nogokrwh

Jak vést pohovor s uchazgem
Program a strategie vitového rozhovoru

1. Fizeny, programovanytazatelem strukturovany s iniciativou na jehaustr

» plné standardizovanyktery m& pevnou strategii a taktiku. Tazatel ppsje u kazdého
uchazeée podle pedem vypracovaného a jednotného st&ngoklada stejné otazky
v daném ptadi, neni dovoleno Zadné odchylent;

» caste’ne standardizovanyktery ma pevnou strategii, ale taktika je @om$ volna: Tazatel
nemusi dodrzovat padi otazek, objevuji se otazky, které jsou poklggan u jednoho
uchazee, zatimco u druhého ne;

» volny, ktery ma ramcaoy stanovenou strategii, taktika je zcela volna.idééemy cil, ale
otazky, pomoci nichZ se ma cile dosahnout, nejgedigon stanoveny;

2. nefizeny, neprogramovanykdy aktivita je na stranuchazeée, ktery ma volnost ve vyhu
témat, rozhovor neni programovan, nerfédegm stanoveny cil. Celou situactizeného,
neprogramovaného rozhovoru je mozno uveést: ,Dnekisge zbyvajicimi 2 uchaZie
absolvujete posledni kolo. Poté se budeme rozhadiblavSak nemameijpraveny Zadné
otazky, ale mame 30 mindas. Tent@as je vas a jak s nim nalozZite je zcela ve vasich
rukou. To, co nam povite nebo na co se zeptatéizale na vas.”

Paklize vyktrovému interview fedchazela administrace odbornych a psychologickegstn,

testi chovani a dalSich metod assessment centra, jengtprliZiticast&ne

standardizovanéh® volného rozhovoru. Pinstandardizovany rozhovor supluje testove
metody. N&zeny rozhovor je zase podobnyizené skupinové diskuzi, ktera probiha

Vv ramci assessment centra. Je nutnoaahit, ze volb&ast&né standardizovanéht

volného vykrového rozhovoru neznamena volbu metody, kterg@jetoplns
standardizovanému rozhovoru mi@érar@na na pipravu.

Priprava je nezbytnd i rozhovoru, ktery jefi@eny, neprogramovany! Naprostéd improvizace a
spoléhani se na desitky absolvovanych rozhioponeprofesionalni.

Druhy otazek a technika kladeni otazek
Otéazky Izeclenit podle rozdilu mezi vlastnim &mim a zamrem.

1. Otazky direktivnj pfimeé, snétuji primo k wci, rozdil mezi z8nim a zanrem je
minimalni, zandry jsou evidentni, nap ,Jaké jsou vaSeidci schopnosti?“ ,Jaké lidi
chcete mit ve svém tymu?* ,Dokazete vyjit s ptkdiem?

2. Otazky indirektivnj negimé, snéiujici k véci spiSe opisem, oklikou, jsou Zkgujici,
nag.: ,S jakymi lidmi nejradji spolupracujete?”



3. Otazky projektivni,Jaké vad¢i schopnosti jsou obvykle nezbytné pro vykon funkce
kterou se zajimate?“ ,Jaci lidé jsotegugeni k tymové spolupraci?” ,Co si myslite o
lidech, ktei vénuji pozornost kazdému detailu a schazi jim jigtkarysost?” ,Jak lze
popsat konfliktnih@lovéka, do kterého by to nikdo, kdo ho nezri&gingji, nerekl?”

Jinéclereni vychazi z charakteru odpsuli, které jsou na tité otazky poskytnuty.

1. Otazky uzakenéjsou takove, na které je nasgamtipowd’ ,ano” ¢i ,ne", popx. jina
jednoslovni odpoxt’. Friklady: ,Jste Zenaty", ,kolik méatedti“ apod. Tyto otdzky
nepodniti rozhovor, jsou vhodné&epgevsSim pro ug@sréni odpowdi na otdzku oteenou.
Jsou vhodné pro zjiévani fak.

2. Otazky oteienéjsou takove, které vybizeji k Siroké odgdiz Friklady: ,Kdyz se
srovnate s druhymi lidmi, %m jsou vaSeifednosti?“, ,Co si myslite o workholismu?“
Tyto otazky oteviraji moznosti rozhovoru, kteryze proudit gkolika snery, nag.:

a. Sner, rovina ¥cna a nadzorova - ,myslim si, Ze je obvyklé a asi
nejfrekventovagSi fizeni pomoci cil*;

b. smer, rovina osobni (sebeoti@ni), emocionalni - ,pro gje to tak trochu
srdeni zalezitost, a tak se musim trosku hlidat, alwtdm nebyl az po usi*.

Faze rozhovoru, vyového interview

1. Navazani kontaktu. Slouztgrevsim k pedstaveni se navzajem a navozeni atmosfeéry,
kvalitniho pracovniho spatenstvi.

» P¥i predstavovani je¢ba dodrzet pravidla spéknské vyznamnosti a dalSich
spole&enskych konvenci. Né&gobi profesionaky je-li podavani rukou odbyto v chvatu,
Ze se ani nestihne vzajemnégstaveni se. J&eba, abylen vykErové komise, ktery s
kandidatem byl ve styku wedchozich kolech, nejprve jejquistavil pedsedovi
konkurzni komise, nasledmpredstavil pedsedu a jeho funkci ve fikmV tomto ritualu je
tieba pokraovat se vSemileny komise, zkracenjen s €mi, se kterymi se uchaz@z
Zna.

* Navozeni kvalitniho pracovniho spdémstvi neznamena podbizeni se ve stylu: ,Tak jsme
radi, Ze vas tu mame, Ze vas kémepoznavam®, ,to jsme radi, Ze jstégel" apod.
Kvalitni pracovni spok&enstvi, krom Uvodnich zdyitostnich frazi: ,jakou jste # cestu,
nasSel jste nas ded?" dolfe navodi nabidnuti ébrstveni (nealkoholicky napoj, kava,
¢aj), které pomaha k odstrari nedivéry a trémy. K navozeni kvalitniho pracovniho
spole&enstvi slouzi i domluva &ase a cili interview. Po Gvodnimtakani se* a do uité
miry i sladni se je moznofjjit k jadru vybsrového interview.

2. Jadro vyksroveho interview probiha podlgipravy a s cilem ziskat co nejvice
relevantnich informaci. Toredpoklada navozeni kvalitniho pracovniho sgestvi. V
této fazi je mozno pouzithkolik postupi:
a.od obecsjSich probléni ke konkrétgjSim adagim, tzv. trychtyovy pristup;

b. od jednotlivosti k obegsim vypowdim, tzv. Zebik do nebe;

c. od #Znych k osob&Sim a intimijSim témaim;

d. citlivé, kritické otazky jsou prokladany otazkiama které se népdpokladaji rozpaky
nebo obranné mechanismy, tzv. maskovaci technika.

3. Zawr je navigaci do klidgSich vod a slouzi k uvolmi piipadného natti, aby uchaze
odchéazel pokud mozno s pocitem, Ze ma za sebaagdiaikoli zkouSeni.



Seznam moznych otazek

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

Otazky navazujici kontakt
(zarover zkoumaji, jak uchazeprojevuje emoce a jak jedna s druhymi lidmi)

Jakou jste rél cestu?

Bylo t¢Zké nas najit?

Vy jste z givodem z Bruntalu? Tam jsem stravtkolik nadhernych let. Neznate
nahodou MiloSe Stukavce?

V této prosklenné bud@je dnes jako ve skleniku. Jestli chcete, odloZsalsn. Date
si néco k piti?

Otazky zkoumajici motivaci

Co by pro vas znamenalo, kdybychom vagijai®

Co vite o naSi fira?

Jak vidite budoucnost oboru, ve kterédmgbime?

Kdybyste mohl z&nit svou pracovni drédhu, co by bylo jinak?

e

Co si myslite, Ze je ndjbzitejSi pro to, aby lidé podavali optimalni vykon?

Na zaklad ¢eho jste si vybral studijni obor?

Coftikate metod cukru a bie?

—|nuwininniunwn

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

Dosud v kazdém zagstnani jste zaznamenal strmy platougt? Jakou roli hraji
penize ve vaSem Ziwt

Jste velmi kvalifikovanyglovek, ale dosud se vam nepditia najit takovou praci,
ktera by vam sedla. Jak si to vydujete?

Co vas pitahuje na praci obchodnika?

Otazky zkoumajici sebehodnoceni

S | Jak &im maZete byt prosgsny naSi spolaosti?

S | Pr@ bychom ngli dat prednost pra¥ vam ged ostatnimi?
S | Jste seb&domymclovekem? Jaké k tomu matéwbdy?

I

Z toho vSeho, co vas vimugobite na jako skromnytlovek. Je niij dojem
spravny?

Puasobite jako vyrazna individualita a sebgemy¢loveék? Podleteho si myslite, Zze
se da rozeznatovek, ktery je opravdu seb&gomy aclovek, ktery to umi zahrat?

Otazky zkoumajici ambice a zjisoby zvladani grekazek

Pra jste se v poslednim za&stnani vice neprosadil?

Co vam nejvice stalo v céste vasi profesionalni draze?

Co jste v poslednim za&stnani ngl udélat, ale neudal? Pr@?

Jaké jsou vaSe profesni cile?dsbe je nedosahl v poslednim zsmani?

S jakym nej$tSim problémem v Zivétjste se musel vygadat a jak jste to wthl?

Jaci lidé v dnesni ddlnaji oteweny dvée k Usgchu?

nninnnnwn

Rika se, Ze neni dobrym jezdcem ten, kdo nikdy z kaspadl. MZetetici ngjaky
piiklad, kdy toto neplati?

Uvadite, Ze vaSe vztahyaditelem, kterého jste po dobu jeho nemoci skoko ro
zastupoval, byly spiSe rivalizujici. @es odstupem zkuste to celé zhodnotitkrste,
co byste udal jinak?

Jak si vys¥tlujete, Ze musiteipkonavat vice iigkdZzek nez je obvyklé?




Stresoveé otazky

S | Negipadate si na tuto practips mlady/stary?
S | Negipada vam, Ze vzhledem k n&fmk prace, jsou vase finami naroky pilis malé?
S | Jsme jedinou firmou, u které se uchazite o misia?— Vy jste zvykly sazet na jed
kartu? Ne — Jste zvykly to hrat na vice stran?
S | Negipada vam, Ze pro tuto praci mate nedosteda kvalifikaci/jinou nez
potrebnou?
Co vSe jsteifpraven udlat, abyste toto misto ziskal?
Jak vas rodin& manzelka nize blokovat v praci?

Podle tedt se zda, Ze jste mé&odolny Vici stresu, co vy na to?

Podle tedt se zda, Ze neumite zachazet s kritikou na svanup®o vy na to?

Je vidit, Ze jste nervOzni, Ze mate trému. Jak umite zatls& svou nervozitou?

S
S
I
|
I
I

V jakych situacich se vdm poti ruce?i(@odnim podani rukou bylo Ize si
povsimnout, Ze uchaZzena zpocené ruce.)

Otazky zkoumajici predstavy o misé

S | Jakych 5 hlavnich schopnosti, dovednosti nelsindati musi miélovek, aby uspl
na mis¢, o které se uchazite? Nakolik % v jednotlivych éddtoto splujete.

S | Na co byste ve své praci kladl zvlaStiiad?

S | Tel’ méate 5 minut na to, abyste ziskal ddgmnych patebné informace, pak
piednesete svour@dstavu o praci, kterd vasige cekat.

S | Jak& mira volnosti a kontroly nejlépe sedi pézipkterou bude vykonévat

UZ jste se ptal pana Rté@ i Holare na to, jaka prace vas tadyibe ¢cekat. Véem to
podle vas mize byt jiné nez ve vasichgdchozich zagstnanich?

Vy nemate zadnou zkuSenost s mistem, které chobsedit, ale @it¢ mate gjakou
predstavu. em vam niZze padnout jako ulité?

Otéazky zkoumajici predstavy o firmé

S | Jaka firemni kultura musi panovat, aby atmodigla podricujici k co nejvysSimu
vykonu?

S | Jaky styl vedeni lidi je pro naSi firmu nigighawjSi?

S | Kdyby si nase firma éha dat do loga &aké zvfe, jaké by se nejvice hodilo a pro

S | Jak bysteippohledu zvedi charakterizoval nasi firmu? Kdybystetind¢lat

privodce po nasi firkhvyznamné navsve, co byste zvyraznil a co potie?

Ve firmé pracuje uz vas bratr, takZe si dokazeterdgiedstavit nasi firmu.
Vzpomenete si vSak na vase prvni dojmy, cageevsim ovlivnilo a kam se to
posunulo dnes? Kde si myslite, Ze naSe firma nervg?2

Otazky zkoumaijici pracovni historii

S

Jak byste charakterizoval 3 uzlové body vaSekg?i

S

Na jaky moment své profesiondlni kariéry byst&jraapomenul?

Z osobniho dotazniku vyplyva, Zéhem poslednich 5 let jste vifstal u 3
zamestnavatel 2 odlisné funkce. Jaké jste k tomalrdavody?

Podle vaSeho dotaznikuénite po 4 az 5 letech své z&mavatele. Jak si to
vyswtlujete tento pravidelny interval?

VyzkouSel jsteradu zanmistnani tizného charakteru. Jak vam to bylo prssp a v
¢em to byla ztratéasu?

Otazky zkoumajici interpersonalni vlastnosti a dovenosti

S | S jakymi lidmi nejradji spolupracujete?
S | S jakymi lidmi si moc nerozumite?
S | Co je podle vas tou nejlepSi motivaci? Co drichédrotivuje?




S | Kdyz pracujete na obtizném ukolu, ktery vyZaaay vas um, pracujete rgdsam
nebo rkoho gizvete?
S | Jak Ize popsat konfliktnikoveka, do kterého by to nikdo, kdo s nim fiepazi do

duveérngjSiho kontaktu, niekl?

VSiml jsem si, Ze jste seiprichodu dal do hovoru s nasi sekfktal. Ocem jste
mluvili, 0 co jste se zajimal?

Pii naSem rozhovorugsobite pijemng, nenuced, sam pispivate k plynuti hovoru.
Jak jste se tomu nailf?

Situace vykBroveho interview je psychicky nanea, protoze lidem obvykle aGico
jde. I vam dle v3eho zalezi na tom, abyste dopey#pe. Ale chci se vas zeptat, v
jakych mezilidskych situacich jste uveiry?

Otazky zkoumajici zajmy

S | Jaka by rla byt dovolena podle vaseho gusta?

S | Kdy a @i ¢em se citite jako ryba ve v&l

S | Myslite si, Ze lepSimi pracovniky jsou ti, iktenaji spoustu zajin nebo ti, kt& maji
minimum zajnt?

S | Jaké jsou vaSe zajmy?

V dotazniku jste uvedl, Ze rad ryiite a sbirate znamky. RYd Co pro vas tyto
koni¢cky znamenaji?

Otazky zkoumaijici zralost a moralni vysglost

Jak byste formuloval své Zivotni krédo?

Jak se divate na workholica?

Jaké jsou vaSe hranice mezi soukromym a profésion Zivotem?

nnunun

Pro ¥tSinu z nas jsou rotke cheénym ¢i nechénym vzorem. Myslite si, Ze jste
piekonal jejich stin? Jak a podieho tak soudite?

—_—

Jaka osobnost se nejlépe hodi na mista, ktarfp@iobna tomuto? A kdo se nehodi”

-l

Vy ted’ pracujete u ... (autorizovaného dealeratka@ého auta). T je v prodej aut
asi mizerny. To se asi tyka i u ... TakZé& teepociujete moc perspektiv. Myslite si,
Ze je to u ... stejné jako jinde, nebo to na vgmda jesdt vice?

Mezi svymi vzory uvadite W. Churchilla. Vam nevagkneme-li to jemé& jeho
nespravna zivotosprava?

Otazky z&wreéné, zavrsujici rozhovor

S

Uz jste absolvovaldkolik pohovoii a proto vas poprosim o zhodnoceni, jak jsme si
my vedli. Které otazky se opakovali uz tedchozich interview? Které otazka byla
pro vas nova a tak trochu va®kvapila? A jak jsme obstali my, byli jsme ve
srovnani s druhymiifsni nebo naopak ¢kci?

Cas, ktery jsme si vymezili se pomalu nage, viechny fipravené otazky jsme
polozili. Chci se vas je8tzeptat, zda vy jeStse nepdtbujete na &co zeptat? Zda vy
mate jasnouigdstavu o mist které chceme obsadit?

=

Dékuji vdam za odpoddi a za vagas. Rad bych se jeé&teptal, jak se cittite po vSec
téch otazkach? Bylo to name?

Pochopitel®, Ze uvedeny seznam, je jen drobnym nakousnutimmasbdz Otazkou lze
navodit i drobné modelové situace, které byly opoutye Takovym pikladem niize byt:
~Jste vedoucim gtdiska a vas obchodni zastupce z trasy vola mopdemgl autonehodu,
kterou nezavinil, Ze je on a spolujezdec z drubaalta droba zraren, Ze ho chiji odveést k
oSeteni, Ze sluZzebni auto i se zbozim je nezm&tJe asi z toho vSeho trochiesen a pta
se, co vlasthma dlat. Jak mu poradite?”



Usparadani rozhovoru

Projevy neucty, devalvace uchaegenemusi vyplyvat jen ze sitrdch podminek, aleffmo z
chovéniclena komise. Fipomaime si, Ze kazdylovék potrebuje zajem a respekt. Jestlize
nékdo z¢lena komise se bude b do papiti, byt téch, které se tykajiitomného uchaze,
vyjde to nastejno jako kdyby &etl noviny. Je pdeba s uchazem udrzovat kontakt a
reagovat na to, cika. Ve vyjime&née roli je zapisoud jeho role je ovSem uchaie
srozumitelna.

Registrace odpo¥di a priibéhu rozhovoru

Zaznam rozhovoru az po jeho ukeni ma gkolik nevyhod, mezi které patpredevsim:

1. Zachyceni jen 40% obsahu rozhovoru.
2. 25% nefesnychti nespravnych udaj

Jelikoz podrobna registracei#e naruSovat plynulost rozhovoru, navrhujeme zagpitso
strankou séeni) formou strinych poznamek a po ukéeni kontaktu pfidit podrobny
zaznam. Tato dopo¥ani vychazeji fedevsim z Kklinicko-psychologické zkuSenosti, kdy je
obvyklé, Ze s klientem vede rozhovor jeden psydhdRyotoZe v situaci vyibového
interview je po¥tSinou gitomno rekolik ¢lena vybérové komise, mize se jeden z nich
vénovat pozorovani a registraci odgdy.

Obvyklé chyby i vybérovém interview

Nepfipravené interviewkteré se projevuje napstudiem persondlnich matefidlchazée [
jeho gichodu a poznamek typu: ,Tak, na co bychom se gatai.”

Sugestivni otazkykteré gedjimaji odpowd’, nag.: ,Pasobite rozhodnym dojmem, takze
predpokladam, Ze jste schopen nepopularnichrepiatve kterych si libuje asi malokdo. Mam
pravdu?* ,Asi jstetlovékem, ktery si ¥ii, ze?"

Série uzavenych otazekkteré z rozhovordini vysleché¢i atmosféru zkousky. Mnozstvi
ziskanych informaci je nizké a jsou velmi formahélze takto ziskat citlive, osobni
informace.

Nejasna, nedovedna formulace otazelag.: , TakZze kdyZ to bereme kol kolem, jste tim,
koho potebujeme, ale jedto, co nedokazeme vyuzit?“

Nezaznamenavani odpédi a poskehiz, coz ma za obvykly nasledek vysSi miru zkresleni a
zhodnoceni rozhovoru je spiSe zalozeno na dojnkéeté jsou podmiimy radou percefnich
chyb.

Vyhodnoceni rozhovoru

Vyhodnoceni rozhovoru neznamena jen shrnuti dofaznamenané odp&di a neverbalni
chovani vzbuzuji dalSi otazky, riap

» Co vSe jsme se dogekli o uchazéi? V ¢em je soulad a ¥%em nesoulad sipdchozimi
Zjistenimi?



» Které otazky odpovidal hladce a kvadifma které se mu naopak odpovidalo olgtiZn
byl dokonce vyveden z miry a neodpd#, na co byl tazan?

» Cojsme se nedozukéli? Které naSe dojmy se ndm nepotvrdily, ani neagily?

« Jaké nové dojmy,ipdpoklady jsme si vytudi?

Je vhodné si na tyto otazky odgdet ihned po sko&eni rozhovoru s uchazem. V¢éase, nez
si ¢lenové vykrové komise zformuluji své odpédi, které mohou byt rozmanité, zapisovatel
dokorti suvij zapis a pak rize pokrgovat v zaznamenavani jednotlivych vyjedi.

Odpovidat si na tyto otazky az po skeni rozhovoit se vSemi kandidaty sebou nes&v

miru zkresleni a vytw@ni pdadi na zaklaglposledniho dojmu. Po sk&eni rozhovai a

jejich registrace a vyhodnoceni, Ize dopitroddaleni rozhodnuti nejlépe na dalSi den.

Vytvoreni tlaku

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

—

Proé jste tyto cile nedosahl
v piedchozich zanistnanich?

—

A vyuzil jste vSechny
prilezitosti?

—

Pro¢? Vzdyt jste mél cil!

—

Je vhodné siiigdem pipravit schéma, podle kterého u daného uctmzgvineme tlak.
V¢étSina uchazaé je uz protelych iznymi vybérovymi fizenimi a na &Sinu otazek jsou
piipraveni dopedu. Proto je dobré skipravit, jak uchazée dostat pod tlak, aby byldgegmé,
jak pod nim reaguje. Ohwije ¢i ¢ini zodpowdné druhé? Jak v nedgihu vyjaduje viastni
hodnotu?

Assessment Centre

Assessment Centre je komplexni metodou, ktera adog@djit ty nejiiznéjSi zpisoby a
metody zji$ovani podle pedem danych kritérii. AC neni metodou jen prod&rybale téz pro
rozvoj.

V ramci AC pouzivamert zakladnich metod: metody skupinové prace, indigidi situace a
psychodiagnostické testy. Jsnmegeédceni, Ze uziti jen dvou metod vede ke ztizeni
interpret&nich moznosti.

Metody skupinové prace



Podle pevazujiciho podétového charakterustime modelové situace na:

Interpersonalni Informace, Horolezecky tym, Kodmloméaciho
situace zvitete, Zmrzlinové pohéry (zédkaznicka orientace)

apod.

Redeni problému Reseni problému na Panstvifetiv, Co dlat

a dilemata s Petrem a Janou, Ceélat s Honzou, Film,
Genetika, Ztracené ki apod.
Konstrukeni Situa§ Stavba, Puzzle, Tymové role apod.
Zagzové Situac> Poprava, Let balénem, Zkouska Titanic apod.

Pochopitel®, Ze skupinové modelové situace jsoutsgbeny delu, takZe jednotlivé
modeloveé situace jsou docité miry originadlem. To, co je standardni, jegevsim zakladni
pozorovaci schéma.

Z&kladni pozorovaci schéma

Zakladni pozorovaci schéma néiké ¢eho si pedevsim mame vSimat. Uvedené zakladni

pozorovaci schéma lze pouzit v nejrozmgsiith situacich, nejerfipAssessement Centre.

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

Vztah k Ukolam

avecem napad?
Ani{ Y Jak se f plnéni Ukolu chova k druhym lidem?
Jednani s druhymi pp ovak hy y o
lidmi Projevuje zajem, respekt, nasloucha? Jak je zatatwj

hry? Nebo je individualistou?

Chovani k sol# Projevuje jistotli nejistotu? Je sebédomy, pysny,

samému samoliby, devalvujici sebe?
_ o > Jecitelné, co citi nebo naopak je spiSeckra pokeru?
Projevovani emoci Nelze vaibec odhadnout co proZiva a jaké méa nazory?

\VAVAVAV




Toto zakladni pozorovaci schéma se uplp pfi skupinovych modelovych situacich nelko p
pozorovani ,mimodk" (napt.beéhem vyphovani psychodiagnostickych tésmimo ukolovou
situaci — o pestavce apod.).

Individualni situace

Individualni situace jsou @puzpisobeny zadani a gebam. V praxi obvykleigvladaji
modelové situace nebo motérg hodnotici pohovor.

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

hodnotici pohovor

Nejmér¢ frekventovany zpisob, spiSe se upiatje v rAmci

ZkousSka znalosti a predvyteru.
orientace v oboru

2 =f Obvykle jde o zkouSku prodejnich dovednosti nebo
MOdelove situace »,meékkych* manazerskych dovednosti.

Problematické a nejednozime situace k rozhodovantip
nichz je teba uplatnit vlastni kritéria ,spravnosti“. Mapuji
mentalni modely a hodnoty.

Moralni dilemata

AVAVAVS

Dyadické situace

Zvlastni postaveni maji situace, ve kterych seyjeaee dvojicich. Obvykle jsou F@zovany
jako paralelni k individualnim situacimii michz &tSina &astniki neni zapojena. Naixlad
muZe jit o situaci, kdy jeden Zastniki za stavu minimalni kontroly (bez zrakové kontroly)
pIni jasré dany ukol (kresleni slozitého geometrického obeaza vedeni druhého. Takto se
vSichni prostidaji — kazdy je v situaci vedeného i vedoucihdoBjtuace jsou vhodné pro
manaZzerske pozice. Velmi debidentifikuji styly vedeni, citlivost na nejistotuzvliadani
stresu.



Psychodiagnostické metody

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

Vykonové testy

Testy, u kterych nejsou spravné a nespravné
odpowdi. Odpovida se obvykle ano-ne-nevim,

OSObnO,Stm jde o sebeposouzeni s moznou davkou zkresleni.
dotaznlky OvSem kvalitni testy maiji i tzv.Izi Skalu.
Testy, u kterych neni mozno odhadnout, co
. - piresré ktera odpowd’ bude znamenat. Jsou
PrOjektlvnI testy obvykle zandteny na mapovani emocionalnich a
temperamentovych charakteristik, odolnastiv
stresu..
) Svym charakterem negiatnezi psychologické
Socmgram testy. Je zagten na sledovani roli ve skupia
(hOantI'CI' ékély) je vhodné jej z&adit na zawr dne, kdy se vSichni

uchazeéi meli moznost seznamit. Nezbytné je
uziti prislusného software.

Pochopitel® vénujeme velkou pozornost sestavovani ,testové ledteréjména na zaklad
znamych validizénich studii a koretaich Udaji. Zarovei testy jsou provazany se
skupinovymi modelovymi situacemi.

Jak ziskavat referenci?

Ziskavani referenci paitk zakladnim metodam vyhu a jde o jeden z pifi vybérového
fizeni. Jsou preferovany zejména v anglosaskychcrerdinas jsodasto pouzivany ve
formé: ,Tam ja znam toho Kabéata, uz jsme se dlouho riiyjd se ho zeptam na Votavu,
proc vlastre od nich odeSel.“ Navrhuji trochu jiny postup, iz anglosaské praxi. Néjde
je nutno si polozit otazku, §em je ,reference” jedinma a nenahraditelna. Zatimco
psychologick&i odborné testy odpovidaji na otazku, co by uctbazehl ctlat (potencial,
piedpoklady), reference Iépéeplpovida, co uchazdédude @lat podle toho, co uz gthl (jak
prodaval sam sebe, jak se motivoval a jak byl nmdyal

Nezidka vSak reference vznika jakasiedek ,dohody”. ,Pane Novak, asi nema cenu chodit
kolem horké kase. Sam to asi citite, Ze to neni Anbmy nejsme spokojeni s vysledky. Co
fikate to ukonit dohodou k prvnimu. Podivejte se, nema cenuzmezéavat, my vam dame
dobré reference, prassi nebudemediat navzdjem komplikace. Co tomikéate?"

Pochopiteld, Ze hodnota takové reference je nulova. Prot@jeist, Ze rektere firmy,
dokonce i ty, které si bezprastre konkuruji, vytvdily alianci, ve které se zavazaly
poskytovat si pravdivé informace o pracovnicickyfiktirechazi.

Systém dvou nezavislych, strukturovanych referenci



Po zodpowzeni si vyznamu referenci a roli, kterou jim budepfisuzovat, je pagebné toto
zanést do systému vyhodnocovani. Dopojeme systém 2 nezavislych, strukturovanych
referenci. Jak tomu rozuit’? Nezavislost referenci znamena, Ze nejsou posimytood 2 lidi

z téZe firmy, ale jsou poskytovany lidmi, kKtee vzajem& neznaji. Strukturovanost reference
Znamena, Ze jsou ving ¢lenéné a u kazdého bodu chceftiigelné a slovni zhodnoceni.
Pokud mozZno vyZadujeme reference od&tlposlednich zagstnavatel, tedy nikoli od
posledniho, mnohdy jeSstavajiciho.

Jelikoz ziskani kvalitni referencégalstavuje nemalotasovou zat, je vhodné s nimi
pracovat az v samotném zaw vybérovéhorizeni u omezeného @t uchazen (3). Pokud to
bude jen mozné, jédba reference ziskavat osepnikoli telefonicky.

Vyhodnoceni referenci

Samozejme, Ze neni mozné srovnavat jednotlivé kandidaty @tatho, jaké znamky dostali
od riznych hodnotitel. Ziskané zndmky a komergk nim, nam poskytujifpdevsim
kvalitativni informaci o struktte kompetenci uchaze. Nag. se niizeme dozydét, Ze
doty¢ny ma vyborné odborné znalosti (1), ale vysledkgudolik neodpovidaji (3),
predevsim ma vSak nedostaté schopnosti kooperace (4) a je konfliktriélovekem (viz
komentd) bez wadcich schopnosti (5) a nevalnych pracdwmoralnich vlastnosti (4).

Varovneé dojmy pii vybérovém fizeni

Dojem: ,Tento ¢lovék maze ihned z fleku zastavat tuto funkci*

Je zde nemala pragégodobnost, Ze pozice, o kterou se uchazi, déskataotivujici. Vzdy je
vhodrgjSi nabizet funkci, jejiz uggné zvladnuti bude vyZadovatité Usili a nebude to
samozejmosti. Tento varovny dojem pammezi nejzavaz)si.

Kompetence a zfiisobilosti

Terminologicka poznamka:dkdy se mluvi o kompetencich, jindy otgobilostech. Kazdopadiimi
rozumime soubor pozadaykkteré jsou nezbytné pro efektivni zvladnuti daméce.

U skupin pracovnik a rekdy i u vSech pracovnikje treba formulovat soubor poZadaylod
kterych se pak odvijeji jednotliva kritéria. Nagtji definujeme manazerskeé a prodejni
zpasobilosti (kompetence).

Manazerské kompetence

Modeli manazerskych Zigobilosti (kompetenci) je cetada. Nekteré jsou seznamyiznych
vlastnosti, které by spravny manazeil mit. Stale existuje snaha formulovat manazerské
standardy. To je vSak velmi obtizné, protoZe jeds@keéni paradigma manazerské prace,
jednak¢innost manazera ndzanych arovnich (operativni, takticka, strategicieéddlisna,
stejre jako jsou odlisné akcenty uznych oblastech (vyroba, prodej, rychloobratkovéado
sofistikované zboZi nebo naopak maloobratkové mivebfistikované sluzby a produkty).
Proto podrobné Wy jsou vzdy individuélni — odpovidaji redlite které firmy.

Nicmére pii zachovani ufité miry obecnosti iveme formulovat skupinu, soubor kvalit,
které jsou pdtbné u kazdého manazera, ovSerizané mie a kvalit.



Proc -
manazerska

) Kdo -
vize

osobnost

——

)

Kde - oborové

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

Uvedeny model 5 subsystémanaZzerskych kompetenci {®obilosti) v sob zahrnuje
Lvrdé“ i ,m¢ekké" dovednosti. Pod ozteni KDO rozumime soubor nezbytnych
osobnostnich kvalit, které nejsou konstantni aayik firme, v ¢ase apod. Pod oz¥enim
CO rozumime obvykle triadu ,planovani-organizovkaitrola“ nebo variace rozsijici tuto
triaduci dokonce ,novy zakon* nového paradigmatu manageémervytvdeni @ilezitosti.
JAK A S KYM piedstavuji interpersonalni dovednosti. Qsard KDE oznauje odbornost a
oborové know-how. Bkdy je odbornost nezbytna a manazerskou praxiévgbiasti
nenahraditelnd, n&pu finartnihoteditele, jindy je nezastupitelné oborové know-how a
odbornost zarovg nag. technickéhdeditele v telekomunikani firmé obvykle nenize clat
¢loveék ze zkuSenosti technickérkeditele v chemickém zavédNaopak skdy mize byt
velmi piinosny pesah z oboru do oboru, rfagdyZ do funkce marketingovélkieditele u
firmy tradicni, s pomalejSimi inowaimi cykly, do turbulentniho, dré&konkuregniho
prostedi vstupujici, pchaziclovek ze zkuSenosti v jiném oboru, nicngérsak s velkou
mirou konkuretiniho boje.

.M ékké" manazerské dovednostiideme rozliSovat vadch velkych skupinach #&tch
hraninich prostorech. Najklad zvladani konfliktu vyZaduje nejen kvalitnbg&izeni, ale i

Hrani¢ni pasmo 3 Seberizeni
Interpersonalni ‘
dovednosti F

Hrani¢ni pasmo 2

Reseni
problému



stejre tak kvalitni interpersonalni dovednosti.

Priklady dikich kompetenci (program

Skupina rozvoje)

Stress management

Time management

Zvladani emoci

Lateralni mysleni

Hranieni pasmo 1 Krealivia

Rozhodovani

Strukturované&eseni problému

Scénée budoucnosti

Vyjednavani

Hranini pasmo 2

Delegovani

Asertivita

Kouc¢ovani

Facilitace

Zvladani konfliktu

Hraniéni pasmo 3

Zvladani emoci druhych

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



Prodejni kompetence

| modeli prodejnich kompetenci (apobilosti) je celdada. Velmi znamym je model AIDA,
ktery sleduje proces prodeje od zaujeti pozornegtiolani zajmu, vzbuzeni touhy po slézb
¢i produktu az po uza&eni prodeje. Tento model je vSak obtiZryuzitelny pro diagnostiku i
rozvoj, protoze pojmenovava reakce u druhého. Hsote navrhli jiny model, ktery vice
odrazi jednotlivé saiasti, diti prodejné kompetence, které jsou na strmodavajiciho.
Témito kvalitami jsou:

Zvladani Prezentace
namitek sebe sama

Y P
~— ,

Odolnost

Budovani
vztahu

Sebeprezentace

Do jaké mirycloveék prodava sam sebe. Jak dokaze strhnout & gobornost, zaujmout, jak
piijemre pasobi na druhého, cozirre byt dano nejen zegj8kem, ale také profesionalni
kvalitou. Sebeprezentace se sice vyégamjevuje na samotném ¢atku prodeje, nicmén
pusobi po celou dobu. Nelze si tedy pod i@dstavit jen prvni dojem.

Tah na branu

Pochopitel® Ze nesté jen dolfe pisobit, je teba jit si za svouéei, dosahnout svého cile a
tim je prodej. Tah na branu se taktéz projevujegdlou dobu prodeje, nejeti gawrecném
uzavirani. Sem spada i zkuSebriefizné) uzaveni. Souvisi s vitalitou, temperamentem a
predstavuje kvalitu, diff kompetenci, ktera se da nejriiédraliit.

Odolnost

Odolnost je kvalitou, ktera se projevujaede dvémi“ (oproti zvladani namitek, které se
dostavaji ke slovu ,za dnai*). Predstavuje sebdégéru, optimismus nebo naopak
preventivni pesimismus. To jsouigwmby, jakym je zvladan nelsgh, ktery je nezbytnou
souwasti prodeje. Odolnost je druha nejméadtitelna kvalita.Cast&né mize kompenzovat
snizeny tah na branu.

Budovani vztahu

Predstavuje citlivost k pe¢bam druhych lidi, tedy zakazhikZatimco i ,tahu na branu”
myslim gedevSim na sebe a své zajmy,qudovani vztahu p&ebuji unet byt v hlaw toho
druhého”, identifikovat jeho pteby. K tomu jeiteba se ptat, vyjadvat opravdovy zajem o



feSeni problému zakaznika. Budovani vztahu je syyisabem protipélem ,tahu na branu*.
Pti prodeji je vSakieba obojiho.

Identifikace

Pri prodeji je téZiteba identifikovat se s kvalitami toho, co nabizipredavat firmu, pro
kterou pracuiji a jejiz produk®i sluzby prodavam. NizSi mira identifikace s kwalitsluzby

¢i produktu se projevuje napzpomalenim vlastniho tempgjiné negeswdcivé zadrhavani
pii jednani o cetrapod.

Zvladani namitek

Projevuje se ,za dvei“ a predstavuje ufitou ¢ast prodeje — oprotifpdchozim kvalitam. Je
vSak teba gedchazet namitkandimz se pole zvladani namitek razge. Jedna se nacvikem
nejlépe zvladnutelnou kvalitu, proto by jeji Gréveentla byt rozhodujici pro vy
pracovnika.



