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0 UvoD

Jako téma své bakalarské prace jsem zvolil
problematiku vyuZiti strukturované metody vybéru a to
pohovoru na bazi kompetenci p¥i vybéru manaZerd persondlni
agenturou.

Zajem o bliz3si rozpracovéni souvislosti v procesu
vyb&ru manaZerl a jejich vyuZiti v praktickém vybéru byl
vyznamnym motivem pfi volbé tématu této prace.

Vice neZ patnact let pracuji v oboru vyhledavani a
vybéru manaZerl pro zejména zahranicéni spolecnosti plsobici
v Ceské republice a na Slovensku.

Toto téma se prolind nejen moji kariérou, ale souvisi
1 s vyvojem oboru persondlniho poradenstvi a metod vybéru
manaZer v Ceské republice od roku 1989.

V této Dbakald¥ské préci se pokoudSim popsat Jeden
z dileZzitych néstrojd vyb&ru manaZerd a soucasné& jeho
vyuziti v persondlni praxi.

Ze zkuSenosti vim, Ze problematika vybé&ru manaZerl je
velmi dobfe zpracovéna teoreticky, ale v praxi nejsou
strukturované metody vybéru p¥ilis uplatiovany. A to jak na
strané zaméstnavatele, tak 1 na strané persondlnich
agentur. Pritom efektivita wvybéru p¥fi wvyuziti takovych
metod Jje vysokd, a prakticky se projevuje ve stabilité
vysledk® a kariér vybranych manazZeru.

Dle dosavadnich zkuSenosti mohu uvést, Ze diky vyuziti
strukturované metody vybéru roste efektivita vybéru zhruba
trojnésobne.

V problematice vybéru manaZerl jde o aplikaci znalosti
zdkladli psychologie osobnosti a znalosti specifickych metod
vybéru. Tento prfistup se tykd zejména 1idi, ktefi nemaji
formalni psychologické wvzdélani. Cilem snaZeni Jje potom
dosazeni maximalni kvality a efektivity vybéru s vyuZitim

.nepsychologickych™ metod vybéru.



Soucasné jde o aplikaci zakladl psychologie osobnosti
v procesu vytvareni profilll pracovnich mist, zejména
poZadovaného vykonového modelu pracovniho mista a
pracovnika.

V pripadé vySe uvedené metody nehraje znalost
psychologie vyhradni roli, nebot proces ziskavani a vybéru
pracovnikl je pfi wvyuzZiti strukturovanych metod z&sadné
opten o hodnoceni naplnéni poZadovanych modeld chovani
v praktickych Zivotnich a pracovnich situacich. Neni tedy
opfen o detailni psychologické hodnoceni osobnosti
uchazece.

Dalezitost vyuzZiti strukturovaného p¥istupu k vybéru
uchazect spociva nejen v dosazZeni urcité maximalné
dosazitelné objektivity vybéru, ale také ve =zkvalitnéni
vybéru jako takového. Nutnost vyuzZiti strukturovanych metod
je déna mimo jiné 1 skutecnosti, Ze od roku 1990 doslo
k vyznamnému posunu ve schopnostech uchazedld projit velmi
uspésné vybérovym ¥rizenim, bez ohledu na jejich skuteéné
osobnostni a pracovni kvality.

Mym z&mé€rem v této praci Jje pojednat o praktickych
aspektech vyb&ru manaZeru a o] praktickém  vyuziti
strukturovanych metod vybéru. Toto pojedndni muaZe byt
uziteéné nejen pro osoby povérené vybérem pracovnikl, ale 1
pro potencidlni kandidaty na pracovni mista.

Domnivam se, Ze jistym nezanedbatelnym pfinosem pro
tuto préaci jsou  jiz zminéné, mnohaleté zkuSenosti
v organizaci vybérovych ZFfizeni, tvorbé pracovnich mist a
zejména v praktické aplikaci zminéné metody.

Prace Jje obsahové rozdélena do péti c¢asti. V prvni
¢asti poukazujli na zdkladni pojmy psychoclogie osobnosti,
které se v souvislosti s vybérem lidi nejCastéji pouzZivaiji.
V druhé casti prace se zabyvam definici a typy kompetenci.
Ve tfeti Casti se vénujil analyze pracovniho mista a metodam

vybéru pracovnikl. Ve ¢&tvrté Casti popisuji situaci na trhu



persondlnich agentur a Jjejich vyvoj od roku 1989, zejména
s ohledem na spektrum nabizenych sluZeb a vyuzZzivanych
metod. Pa&ta c¢ast Jje vénovana samotné metodé pohovoru na
bazi kompetenci, a to zejména praktickému popisu
jednotlivych krokl vybéru a konkrétnich otdzek, které se
pfi vybéru vyuzZivaji.

Vérim, Ze diky studiu literatury a vyuziti praktickych
poznatkd jako pramenu informaci pro tuto préaci, zpusobu
jejiho zpracovéni a informa¢ni tuUrovni, spliiuje tato préce
vyt&eny cil 1 ucel a pfispiva tak k objasnéni nékterych,

podle mého nézoru dileZitych souvislosti.



1 ZAKLADNI POJMY PSYCHOLOGIE OSOBNOSTI

Psychclogie osobnosti se snazi pochopit lidskou psychiku a
lidské chovani ijako dynamicky systém chovani a jednéni, ktery ije
ovlivnén jak vrozenymi pfedpoklady, tak Zivotnim prostredim. Tento
komplex je zaloZen na neoddélitelném propojeni, pro kazdého &lovéka
typickych, psychickych jevli. Toto chovédni se tak pfirozené 1i3i dle
individuality osobnosti. Zvlastnosti <cloveéka jsou determinovany
biologicky, a souCasné také vychovou nebo rodinnym prostfedim. Dale
jsou rozvijeny ve spoleCenském prostfedl a zcela jisté v pracovnim
prostfedi. Lidskd psychika je tak podminéna bioclogicky a
spolecCensky.

Miksik (1999, s.7) naptriklad vychdzi z hlediska, Ze psychické
jevy jsou neoddélitelné od daného nositele psychického Zivota.

Rik4, Ze na psychiku &lovEka je nutno nahliZet integrovanym

pohledem: ,, V psychologii osobnosti usilujeme o pochopeni psychiky:

e Jako dynamického interak&niho systému, systému
cilesmérné requlace aktivit lidského subjektu,

e Ktery se rozviji na bédzi vrozenych predpokladd
(p¥irozenych vlastnostech substratu psychické &innosti)

e Jako G&inny interak&ni prostredek (resp. néastroj) a
produkt realizace Zivotni existence toho  kterého

individua v téch redlnych socidlnich  kontextech.™

(Mik3ik,1999, s.7).

1.1 Osobnost a jeji struktura. Psychické vlastnosti

Sam plvod slova oscbnost je predmétem odborné diskuze. Mik3ik
(1999, s.10) wuvadi, Ze pri wvykladu pojmu osobnost lze vychazet
nap¥iklad =z latinského slova ,perséna%™, znamenajici masku herce

v Fimském divadle, jako néco, &im se jedinec odlisuie.



Dle Furstové (1997, s.208) Jje osobnost tvofena zvlastni
kombinaci  psychologickych procest, kterd vede k individudlni
jedinecnosti.

Soudobd psychologie pojem osobnost vymezuje v Sirokém pojeti.
Soucasné psychologie nahliZi na osobnost prostfednictvi rhznych
teorii osobnosti.

Vétsina definic oscbnosti se v3ak shoduje v tom, Ze osobnost
je hypotetickou organizaci wvné&jsiho a wvnit¥niho Zivota, kterd je
chédpdna na =zakladé projevi a individudlnich odli3nosti. Tento

komplex je pomérné staly a je vysledkem vyvojového procesu.

Napriklad Furstova (1997, s.209) uvadi tato ¢lenéni:

Psychoanalyticka teorie oscbnost dle S.Freuda, kterd na

osobnost nahlizZi jako na produkt biologického uCeni a vyvoje libida.

Socialnépsychologické teorie oscbnosti (napr.dle H.Sullivana)
nevidi osobnost jako néco izolovaného, ale jako produkt socidlnich
interakci. Jako takovd nemiZe byt posuzovéna bez ohledu na vztahy
s ostatnimi. ,Sulivan definuje osobnost jako soubor relativné stalych

znakli opakujicich se interpersondlnich situaci, které charakterizuji lidsky

Zivot. (H.S.Sullivan 1976.)% (Flrstova, 1997, s.209)

Miksik (1997, s.11) uvadi, Ze v3echny teorie se snazZi pochopit
a lintegrovat poznatky do ur&itého komplexu, ktery vede k pochopeni

tohoto celku lidské psychiky. Rozdéluje psychologické teorie na:

e Hlubinné orientované koncepce osobnosti (Freud, Adler,
Jung, Erikson, Murray, Horneyova a Fromm), které chipou
osobnost jako produkt vnit¥nich dispozic jednotlivce, at
se Jednd o dispozice Dbiologické nebc hlubinné,
psychodynamické sily.

e Behavioristicky orientované koncepce (Watson, Tolman,

Skinner, Bandura) se zam@fuji na pozorovatelné projevy a



chovani Jednotlivce a osobnost chapou jako vysledek
Zivotni zkuSenosti v daném prostredi.

e Dispoziéni pristupy (Stern, Allport, Cattell, Eysenck)
vychazi z mySlenky unikatni odlisnosti kazdého
jednotlivce a to diky urcitym dispozicim (rystm). Tyto
rysy maji trvaly charakter a projevuji se konstantnim
projevem chovéani, mysleni a emoci.

¢ Fenomenologické a humanistické koncepce ( Frankl,
Rogers, Maslow) vidi <clovéka a Jeho oscbnost Jako
produkt uvédomujici si sama sebe. Tato konstrukce stoiji
na védomé motivaci <lovéka neustdle se rozvijet a na
seberealizaci jako hybné sile dalsiho rozvoje osobnosti
v Case a v prostredi.

e Kognitivni teorie oscbnosti (Kelly) odmitaji pfedchozi
modely. Oscbnost je zde chépédna jako vysledek rozumové
¢innosti, ktery se dale rozviji diky schopnosti poznani.

e Celostni modely oscbnosti (Lewin, Uznadze) vnimaji
osobnost neizolované od okolniho celku svéta, kterd
nemiZe byt poznavdna mimo tyto ,celostni™ souvislosti.
Svét zde nevystupuje jako objektivni realita, ale Jjako

produkt subjektivniho vnimAni reality.

Dle Nakonecného (1998, s.498) ije osobnost v psychologii
chapdna jako organizovany celek psychického Zivota s vlastni
individudlni strukturou. NejCasté&ji se hovofi o jednoté vSech
psychickych funkci, procesli, vlastnosti, motivll a proZivani.

»Osobnost je ,individudlni celek psychického Zivota clovéka™,
ktery tvori jednotu s télem subjektu a s jeho Zivotnim prostredim.
V tomto smyslu je moZné chipat oscbnost Jjako otevreny zZivy systém,
ktery se vyznaCuje urcitou dynamickou organizaci s urditym programem
¢innosti a urcitym zam@&fenym chovanim reaktivniho i aktivniho typu.™

{ Nakone¢ny, 1998, s.142 ).
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Lze jen souhlasit s nazorem, ktery uvadi Miksik (1999, s.7),
Ze pro kvalitu osobnosti Jjako interaktivniho celku, je dalezité
uroven vnit¥nich a vnéjsich podminek.

V praxi se ukazuje, Ze urCiti 1lidé reaguji a chovaji se ve
stejnych situacich podobné, resp. Ze v urditych situacich uplathiuji
podobné zplsoby chovani a jednani. Pro potfeby vybéru lidi je tato
premisa velmi duleZitd, nebot je zdkladem pro strukturované metody
selekce pracovnika.

Psychologicky pojem osobnosti vyjadfuje urlity komplex a
strukturu obsahu psychického Zivota jedince. Zjednodusené by se dalo
tici, Ze na zakladé odlisSnosti osobnosti se da predvidat budouci
chovani v uréitych situacich.

Osobnost ¢lovéka se utvari jiZ v ranném détstvi. ,, StFedobodem
této organizace je funkéni systém nazyvany ego (latin.jd). Vyjadtuje
specificky lidskou formu organizace psychiky, kterd se utvari
v réamci urcitych zkuSenosti. Osobnosti ve smyslu této organizace
psychického Zivota se tedy clovék stava az v urcité fazi svého
détstvi, kdy se vytvori jeho ego.“ (Nakone¢ny, 1998, s.498)

Vyvo]j osobnosti je tedy napf. dle Nekonecného (1995, s.174)
spojen se vznikem J3a a Jjeho rozvojem k sebe-pojeti, coZ Jjsou
zdkladni aspekty fungovani a dalSiho wutva¥eni osobnosti. PFi
utvafeni osobnosti samozfejmé zalezi na individudlnich psychickych a
fyzickych vlastnostech, soucasné vsak 1 na zkuSenostech, které
jedinec ziskdva v ramci socidlniho a kulturniho prosttedi.

V1iv osobnich zku3enosti s pfibyvajicim vékem nartistd, a
zvyraziuje se tak odlisnost, individualita osoby tj. jeji psychicky
osobitost. Oscbnost tak neni jen systémem psychickych vlastnosti,
popfipadé s nimi spjatych psychickych stavii a procest.

Nelze ale Ffici, Ze pro uCely vybéru na zakladé kompetenci se
zamérujeme pouze na socio-kulturni determinaci osobnosti, posuzovana
je osobnost jako celek. V tomto pfripadé se lze opirat o urditou

shodu nazorli, Ze osobnost jedince je utvarena celoZivotnim udenim.
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V1iv uCeni se a zkuSenosti potvrzuje 1 nasledujici nézor,
ktery Jje vychodiskem pro praxi v persondlnim managementu a
vzdélavani 1idi:

“Klic¢ové kompetence samy o sobé jsou obsahové neutralni, nebot
jsou pouzZitelné na libovolny obsah. Jejich zprostredkovdni e vSak
vzdy nutné vazadno na konkrétni obsah. Napfiklad strategiim
prekonavani konfliktd se lze naullt vidy jen p¥i feSeni néjakého
konkrétniho konfliktu. Nabyvani kliCovych kompetenci je celoZivotni
proces, ktery je udrZovan dynamikou nového uéeni a preucovani.™
(Belz, Siegrist, 2001, s.26.)

Jak dale wuvadi Nakone¢ny (1995,s.49) a Firstova (1997,
s.209) oscbnost je vysledkem ueni se, pozorovanim urcitych vzorch
chovani, Jjak pozitivnich tak i negativnich. SoucCasné se c¢&lovék
vyviji 1 dalSim smérem, diky tzv. ,instrumentdlnimu uceni", které
poprvé popsal I.P.Pavlov, jinak také uceni se dusledkim vlastniho
chovani. (Furstova, 1997, s.210)

Moralné vyspély jedinec ma souasné postaveny vnit#ni hodnoty,
které se odvijeji od moralniho citéni. Tyto =zkuSenosti se zcela
jisté promitaji do jednani a chovani kaZdého jedince a daji se
urcitym zplsobem predikovat, popfipadé hodnotit.

Dle Stikara, Ryme3e, Riegla a Hoskovce (2003, s.89) e
napriklad pracovni zkuSenost chapadna Jjako vyznamnd souldst
celoZivotniho procesu,ve kterém se Clovék vyrovndva s podminkami své

existence.
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1.1.1 Struktura osobnosti

Struktura osobnosti Jje vnimdna odlidné s odkazem na rGzné
teorie osobnosti a p¥istupy. Jinak nahliZi na osobnost teorie
psychoanalyzy dle Freuda, Jinak pristup behavioralni  anebo
humanisticky. Atkinsonovd (2003, s.454) uvadi ¢&tyri hlavni pristupy
k osobnosti:

e Psychoanalyticky
e Behavioralni
e Humanisticky

e Kognitivni.

V3eobecné se setkdvame s pojetim, ve kterém struktura
osobnosti v psychologii vyjadfuje vnit¥ni uspofadéni osobnosti, tj.
skladbu prvkG a dispozic, které jsou chédpany jako funkéni elementy
funkci riznych kategorii (napt.vykonu, motivace, hodnoceni, formalni
reaktibility atd.)

Dle NakonecCného (1998, s.517) je struktura osobnosti tvorena
prvky, které se nazyvajl psychické vlastnosti osobnosti (rysy
osobnosti), které tvori ruzné tridy dle svych funkci, Jjako jsou
schopnosti a temperament, a které se mohou sdruZovat v urdité typy
osobnosti. Rozlisuje se mezi pramennymi a povrchovymi rysy.
Povrchové se projevuji jako wnéjsi projevy a pramenné je vnit¥né
determinuji.

Na osobnost je nutno déle nahliZet dle strukturovani dané
vyvojem, na tzv. vrstvy oscbnosti vyvijejice se v Case a dle
zkuSenosti. Zndmé je napfiklad rozliSeni dle S.Freuda na id, ego a
superego ( ,ono“, ,ja“ a ,nadja“ ).

Psychicky Zivot <clovéka Je dynamicky komplex, ktery se
v zasadé stale vyviji. Psychické procesy, stavy 1 vlastnosti maji
v souCasné psychologii mnohd tfidéni podle rlznych teoretickych

pristupld ke studiu osobnosti.
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Mik3ik (1999, s.133) odkazuje na definici osobnosti podle

Angleitera s tim, Ze osobnost je strukturovana na:

e Stavy( fyzické stavy, emoce, kognice, aktivity)
e Rysy( temperament, charakter, schopnosti)
e Zevnéjsek( vzhled, anatomie, konstituce)

e Socialni aspekty ( postoje,socidlni efekty ,role,
vztahy) .

V literatufe se nejcCastéji uvadi kategorie, jako jsou:

Temperament a emoce

Schopnosti
Charakter

L]

Postoje a hodnotové orientace

e Motivace a wile.

Cap (1993, s.83) wuvadi, Ze v3ak panuje pom&rnd shoda

v rozdéleni na hlavni subsystémy osobnosti a to na:

e Motivaci (potreby, zajmy, navyky, emoce, postoje, cile,
hodnoty)

e Schopnosti (intelektové, senzomotorické, umélecké,
socidlni)

e Rysy (temperament, charakter).

Postoje socuviseji s utvarenim osobnosti a jejiho charakteru.
Vytvatejl se na uCenim v pribé&hu Zivota c&lovéka a to na zakladé
vlastnich nebo zprostfedkovanych zkuSenosti. Postoj predstavuje
pohotovost  reagovat urcitym zpasobem s urditou intenzitou a
v uréitém sméru na urity podnét. Diky postojim miZe d&lovék
uspofaddat okolni svét do relativné prehledné a srozumitelné

struktury. Poskytuje mu moZnost orientovat se, predvidat udalosti.
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Obsah a z&vazZnost jednotlivych postojl v Zivoté Clovéka zavisi na
vnéjsi struktufe prostrfedi v némZz Zije a na vyznamové strukture,
kterou v ném objevuje. Postoje mohou byt dale &lenény do podskupin
jako jsou napriklad z&jmy a hodnoty.

Zajmy 7jsou postoje, které se promitaji do ur&ité <&innosti.
Zadjem obsahuje poznavaci, citovou 1 wvolni stranku psychiky. Diky
zajmim Clovék uspokojuje své motivy. Zajmy Jsou povazovany za
nejlépe ovlivnitelnou &ast struktury osobnosti.

Hodnoty Jjsou predméty nejobecnéjsSich a v Zivoté <lovéka
nejvlivné&jsich postojd, které jsou nazyvany ,hodnotové orientace™.
Predstavuji obvykle ,normy spravného Zivota“, uplatfiuje se v nich
nejvice UGCelové a mravni hodnoceni v rozméru dobra a zla. Kazdy
&lovék ma v zasadé Jjinou stupnici hodnot, tedy usporéddéni hodnot
podle vzdjemného vztahu a vyznamnosti. Tato stupnice hodnot Jje
pfizna¢nou pro spoleCenskou skupinu, ve které clovék Zije, vyrazné
ovliviiuje Jjeho spoleCenské zaclenéni a vét3inou 1 Jjeho pracovni
moznosti.

Motivy jsou funk&éni prvky struktury osobnosti, které urcuji
sm&r a intenzitu jejiho chovani. Motivy vyjad¥fuji psychologické
pfi¢iny &i divody lidského chovéani a dévaji mu psychologicky smysl.
V psychologii a v uZ3im smyslu vyjadfuji motivy védomé zaméry ¢&i
védomé cile jednéni.

Psychologie odlisuje rGzné formy a druhy motivi. Motivadnimi
silami jsou napfiklad potfeby, pudy, zdjmy, idedly, cile apod.

Zakladni formou motiva Jjsou potfeby. Ostatni formy jsou od
pot¥eb odvozeny. V oblasti potfeb Je nejtypictéisi rozdéleni
A.H.Maslowa, tzv. Maslowova pyramida potfreb. Ta rozdéluje potreby
dle jejich vyznamu pro zivot d&lovéka (v sestupném poradi ), na
biologické, fyziologické a socidlni potfeby (které se dadle &leni na
specifické podoby v ramci téchto kategorii). P¥i uspokojeni potreb
dlezité&jsdiho ?adu se C&lovék postupné zaméfuje na uspokojeni potfeb

dal8ich skupin.
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1.1.2 Psychické vlastnosti

Psychické vlastnosti jsou pomé&rné stalé kvality, které zasadné
ovliviiuji lidské prozivadni a chovani a také jeho specifickou &ast -
jednani. Na rozdil od télesnych vlastnosti, které 1lze poznavat
pfimo, psychické vlastnosti lze poznavat zprostfedkované, a to na
zédkladé projeva lidského chovani. Mezi psychické vlastnosti radime
schopnosti a rysy oscbnosti (nejCastéji také Jako temperament a

charakter) .

Schopnosti jsou chapany Jjako psychické vlastnosti, které
specificky charakterizuji wurcitého c¢&lovéka. Jsou ovlivnény nejen
vrozenymi pFfedpoklady, ale také spoleCenskymi vlivy. Zajimava Je
nasledujici definice :

»Schopnosti jsou zavislé nejen na biologickych podminkach,
ale také na plsobeni spoleCnosti, vychovy, <cinnosti a uleni
v prubéhu vyvoje Jjedince. Proto také uroven schopnosti zjisténa
v uréitém véku ditéte nemusi zistat neménnad pro cely Jjeho dalsi
Zzivot.“ (Cap, 1993, s.90)

Tyto vySe definované vlastnosti ovliviiuji zplsob chovéani,
jedndni a prozivani. Diky schopnostem se 1idé v prtbéhu zZivota
stabilné odliSuji navzajem. Schopnosti dale souvisi s pojmy Jjako
jsou vlchy, nadani a dovednosti. Uvedené pojmy Jjsou ve vybéru 1lidi
velmi frekventované. Schopnosti jsou rozdéleny na nékolik jiZz
uvedenych druhti. Vyznamné postaveni mezi schopnostmi maji schopnosti
intelektové.

Temperament Jje obecné uvadén jako zdkladni vlastnost lidského
psychického Zivota. Je to dispozice, kterd wurcuje vlastnosti
reagovani, jako je jeho sila, trvani a dalsi. Jde o wnéjs3i projev
dynamiky osobnosti, kterd se projevuje napfiklad intenzitou pohybi,
jejich tempem, ale i napf. hloubkou prozivani. Projevuije se raznym
zpasobem jiZ od détstvi. UZ od starovéku je temperament chdpan jako
biologicky dany, vrozeny rys osobnosti.

Temperament je dynamickym rysem osobnosti, coZ ov3em
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neznamend, Ze dynamika osobnosti Jje urlovéna jen temperamentem.
Urcuji ji, zejména v pozdéjsim vé&ku, 1 motivy ménici se
v konkrétnich situacich. Zvl43tnosti osobnosti podminéné
temperamentem maji trvalejs$i raz, a zatimco schopnosti urcuji, jak
dobre ¢ci Spatné si Clovék pocCind, temperament urcuje, Jjakym
zplsobem se jeho aktivity realizuji. Temperament je obecné vniman
jako ,Jjadro“ lidské povahy, nebot mad blizko k vrozenym emocnim

reakcim jednotlivce.

Temperament je urcen nékolika slozkami:

e Vzrusivost - urcuje, jak snadno emoce vznikaji

e C(Citlivost - poukazuje na to, Jjak silné &i slabé podnéty
jsou k tomu zapot¥ebi

e Citovost - urcuje intenzitu a hloubku prozivani

e Celkové nalady (jaké ndlady pfevladaiji)

e Psychomotorické tempo ( souvisejici s rychlosti mluveni,
nmy3leni, reakci)

e Kamplexni  sméfovani  psychické  aktivity (navenek-

extroverze, dovnit¥ - introverze).

Klasické typy temperamentu vytvoril jiZ Hippokrates (nar.460
pr.n.l.) a Galénos (129-199 n.l.). Jde o cC&ty?i typy temperamentu:
cholericky, sangvinicky, melancholicky a flegmaticky. V tomto ohledu
psychické vlastnosti pry souvisely s pomérem urcitych stav v téle:

e Sangvinik - prevaha krve nad ostatnimi Stavami

Cholerik - prevaha zlule

e Melancholik - pfevaha Cerné zluci

Flegmatik - prevaha hlenu.
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Mladsi pfirodni filosofové (Empedokles a dalsi) dle Stavéla
(1971, s. 42) rozliSovali jiné 1latky. Zde byly tyto typy

symbolizovany Ctyfmi Zivly - zeme, voda, vzduch a ohen :

e Cholericky—ochen (teply, suchy, rychly, silny)
e Sangvinicky-vzduch (teply, vlhky, rychly, slaby)
s Flegmaticky-voda (studeny, suchy, pomaly, slaby)

e Melancholicky-zemé (studeny, suchy, pomaly, silny).

Sangvinicky a cholericky temperament jsou zplsoby reakce
charakterizované snadnou vznétlivosti a rychlou zménou z&jmi. Zajem
je u sangvinik( slaby a u cholerikd silny. V protikladu k tomu se
flegmaticky a melancholicky temperament vyznaCuje sice neunavnou,
ale pomalou vznétlivosti z&jmi, za&jem Jje u flegmatikl slaby, u
melancholikl silny. Tyto kategorie temperamentu byly pouzivany
vétSinou autoru.

Psychologicky obsah klasickych typa temperamentu je

nasledujici:

Sangvinik Melancholik | Cholerik Flegmatik
Zakladni vesela smitna mrzuta Vyrovnana
nalada
Forma
prozivani
Sila slabé silné silné Slabé
Hloubka povrchni hluboké povrchni Cast.hluboké
Trvani prchavé trvalé prchavé Cast.trvalé
Pribéh nestejnomérné | stejnomérné | nestejnomérné | stejnomérné
Zpasab
pohybu
Tempo rychly pomaly rychly Pomaly
Sila silny slaby silny Slaby
Trvani prchavy trvaly prchavy Trvaly
Prubéh nerovnomérny | rovnomerny nerovnomerny | rovnomérny
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Emocionalita je poklddédna za urlitou zvlastni dimenzi
temperamentu. Zakladni temperamentova dispozice, vzrusivost, je také
zdkladnim znakem emoci. Je chdpdna jako citlivost vGc¢i situacim,
které vzbuzujl emoce. UrCuje predevsim dynamiku prozivani emoci tj.
citlivost, hloubku prozZzivani, cas, Castost, stdlost emoci a
primérenost emoénich reakci dané situaci. Urcuje také vnéjsi projev

emoci, silu jejich vyrazu, stupné nasycenosti chovani projevy emoci.

“zékladni charakteristikou v3ech zivych bytosti, od
nejjednodussich aZz po clovéka, je jejich zam€¥enost na dosavadni
pozitivni, Zivotni pozici zlep3ujicich situaci, a naopak vyhybani se
situacim, které Zivotni pozici bytosti zhorsuji. Proto pfibliZovani
se a vyhybani se naleZi k zdkladnim instrument@m chovani: v tomto
smyslu pak emoce predstavuji geneticky zakotvené zaujimdni vztaht

bytosti k situacim v daném prost¥edi."“ (NakoneCny, 1993, s.73).

Charakter - povaha Cclovéka, Je chdpan obvykle Jjako rys
osobnosti, ktery je nejvice ovlivnén vychovou, prostfedim a osobni
zkuSenosti. V uz8im pojeti je charakter nejCasté&ii spojovan s osobni

moralkou jednotlivce.
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1.2 Schopnosti a behavioralni pristup

1.2.1 Schopnosti

Schopnosti jsou v psychologii popsany jinak, neZ schopnosti
(kompetence) v oblasti vybéru zaméstnancl pro dand pracovni mista.
Pojmy schopnosti, dovednosti, vlohy a nadadni Jsou velmi &asto
pouzivény v praxi vybéru pracovnikli, a proto bych je zde chtél
stru¢né popsat.

Schopnosti jsou 1 ukazatelem rozdilu mezi lidmi v rychlosti,
snadnosti a kvalité <&innosti, kterou ve srovnatelnych podminkéch
vykonavaji.

Navic schopnosti nejsou Jjednou provizdy dany. Je dano
individualitou C&lovéka, =zda své schopnosti rozpoznd a vyuzZije.
MoZnost vyuziti schopnosti maZe byt vSak Jjak pozitivné, tak i
negativné stimulovano okolnim prostredim.

V personalni praxi se velmi c&asto vychdzi =z nasledujiciho
nazoru: ,Schopnost je psychickd vlastnost, kterd umoZnuje Clovéku
naudit se urditym &innostem a dobfe je vykonavat.“ ( Cap, 1999, s.
87)

~Schopnosti se utvareji na zdkladé vloh, které jsou chépéany
jako vrozené anatomicko-fyziologické zvlaStnosti nervového sytému,
nebo Jjako morfologické ¢&i funkciondlni diferenciace vytvatejici
p¥irozeny zéklad pro rozvoj schopnosti.“ (Stikar, RymeS, Riegel,
Hoskovec, 2003, s.96 )

V mnoha smérech v3ak existuji vztahy mezi témito popisy a
pristupy.

Nakone¢ny (1998, s.296) uvadi, Ze psychologie pro jeji potreby
nahliZzi na schopnosti Jako na psychofyzické dispozice k vykonu

&innosti.

20



Pro srovnani, Jjedna =z mnoha definic kompetence v oblasti
personalniho managementu a vybéru zni napr.: ,Kompetence je Siroky
pojem, ktery vyjadfuje schopnost prenaset dovednosti a znalosti do

novych situaci v rémci daného zameéstnani.“ (Armstrong, 1999, s.194).

Schopnosti nejsou vrozené. Vznikaji a rozvijeji se na zakladé
vloh, z&mérné i bezdé&né&, v plsobeni prostfedi na aktivniho &lovéka.
Za zakladni faktory vyvoje schopnosti jsou pokladany: vcasna
stimulace dané vlohy, systematické a intenzivni cvileni od détstvi a

navozeni prisludné motivace.

Dle Stikara, RymeSe, Riegla, Hoskovce (2003, s.97), 1lze
schopnosti pro potfeby pracovniho vykonu rozdélit na 5 zdkladnich

psychickych pfedpokladu:

e Senzamotorické
¢ Intelektoveé

e Estetické
e Sociilni

e Autoregulacni.

Schopnosti lze déle rozlidit na dbecné a specifické.

Obecné schopnosti jsou takové vlastnosti, které se uplatiuji
v  praktické cinnosti. Na jejich z&kladé jsou utvareny schopnosti
zv143tni, specificky vyuZitelné a uplatnitelné v urcitém oboru
lidské Cinnosti. Pfitom se v nékterych oborech uplatiiuji specifické
schopnosti, které vznikaji kombinaci rtznych specifickych a obecnych

schopnosti, jako napf. v oblasti fizeni 1lidi.

Soubor obecnych schopnosti, které se obvykle ztotozZnuji s tzv.
obecnou inteligenci, se vyznacuje kvalitou vnimavosti,
predstavivosti, pozornosti, paméti a mySleni, Jjejich pZesnosti a

hloubkou.
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Inteligence se, dle obvyklého schématu, projevuje schopnosti
usuzovat, chapat vztahy a souvislosti, predvidat disledky jednani,
fe$it problémy apod.

Kromé& obecnych schopnosti v psychologii lze nalézt rtzné dalsi
specifické kategorie schopnosti oscbnosti. Jedna se naptriklad o
socidlni schopnosti, které predstavujl schopnost pfirozeného,
otevreného Jjednani s lidmi, schopnost empatie, schopnost
komunikovat. Tyto schopnosti se obvykle zahrnuji pod pojmem socialni
inteligence.

Stikar, Ryme3, Riegel, Hoskovec uvadéji (2003, s.99), ze
v oblasti psychologické teorie jesSté neni prokdzano, zda je socidlni
inteligence obecny faktor, ani neni vymezen vyznam funkce neékterych
fenoménli, jako je empatie nebo nékterych kognitivnich schopnosti.

Zde se personalni vybér vibec  nelisi od pojeti
psychologického. Socialni inteligence nebo tzv. ,mékké kompetence"
jsou velmi dileZitym kriteriem vybé&ru uchaze&l vlastné& na jakékoli
pracovni misto.

Za dualezité psychické vlastnosti jsou pokladany intelektové

schopnosti, oznaCované jako inteligence a tvotivost.

Inteligence je pojimdna jako v3eobecnd rozumovd schopnost.
Tato schopnost se miZe projevovat napfiklad schopnosti uUCelné a
adaptivné se chovat, usuzovat, chépat vztahy a souvislosti, redit
problémy a pfedvidat disledky jednani. UmoZhuje jednotlivci podavat
mentdlni vykon. Dale pod pojem inteligence Casto spadaji znaky jako
dobrd orientace a dobré mysSleni tj. soudnost, pohotové a presné
vyjadfovani, ostré vnimani a dobra pamét.

Existuje 1 jiné pojeti inteligence, napfiklad Gardnerova
teorie mnohaCetné inteligence, jak uvadi Atkinsonova (2003, s.442),
kterd se 1131 od klasického pojeti inteligence Jjako rozumové
schopnosti. Clov&k dle této teorie disponuje celou 8kalou

inteligenci, které jsou vzajemné propojeny.
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Ddle Atkinsonova popisuje sedm druhl inteligence dle

H.Gardnera :

e Lingvisticka

e Hudebni

e Logicko-matematicka
e Prostorova

e Télesné-kineticka

¢ Intrapersonalni

e Interpersondlni.

Dle tohoto nazoru pravé diky mnohacetné inteligenci je Clovék
schopen se uc¢it a pusobit tak v rlznych rolich. ,Gardner zdiraziuje,
Ze inteligence neni Zadna ,véc“ &i produkt v hlaveé, ale ,potencial®™,
jehoZ existence Jedinci umoZnuje pristup k formdm my3leni
odpovidajicim specifickym druhlm obsahu. (Kornhaber a Gardner,
1991,s.155)". ( Atkinsonova, 2003, s.442)

Tvorivost Jje schopnost pozndvat predméty v novych vztazich a
originalnim zpusobem, identifikovat nové problémy, odchylovat se od

navyklych schémat feSeni a prijimat fakt, Ze véci se méni.

Dovednosti se ziskdvaji praxi, jsou rozvinutim a vyuZitim
schopnosti. Utva¥eni dovednosti nepostupuje u vSech 1lidi stejné,
v této souvislosti se hovori o stupni osvojeni dovednosti a tyto
stupné se hodnoti dale dle kvality vysledku a zpasobu vykondvani
dané c¢innosti. Dovednosti jsou urcitym pfedpokladem pro spravny

vykon néjaké Cinnosti.

Vlchy jsou nap¥. dle Capa (1999,s.87) biologickou dispozici,

kterd uréuje rozvoj schopnosti.
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Nadani je potom chipano jako soubor schopnosti pro urcitou

&innost a souvisi s talentem.

1.2.2 Behavioralni pristup

Vychodiskem pro behavioralni védy Jje zejména jeden ze smérl

psychologie, a to behaviorismus. Tento smér vznikl kolem roku 1913

v USA, a je spojen se jménem J.B. Watsona.

Behaviorismus (od slova behaviour, chovani) se jakc smér
psychologie snazi o co nejvice objektivni pristup k psychologii
osobnosti a k psychologii &lovéka. V dobé& svého vzniku navic tento
postoj  vyhovoval pot¥ebdm rychle se rozvijeji  industridlni
spolecCnosti.

Podle Atkinsonové (2003, s.464) je pro behavioralni pristup
typické zdaraznovani vlivu prostfedi a situace na chovani 1lidi. ,7Z
tohoto pohledu Jje chovani vysledkem nepfetrZzité interakce mezi
osobnimi proménnymi a proménnymi prostfedi. Podminky prost¥edi
utvareji chovani prost¥ednictvim uCeni a chovani osoby naopak utvari
prostfedi. Osoby a situace se navzdjem ovliviuji." (Atkinsonovi,
2003, s.464 )

~Behaviordlni p¥istup (tj. pfistup z hlediska teorie uceni) se
soustfeduje na zjevné (tj.vnéjsi) c&innosti (aktivity) osoby jako na
fakta, determinovand Jejimi Zivotnimi z&zitky a zkuSenostmi.™
(Miksik, 1999, s.73)

Dle Nakonelného (1998, s.306) J.B.Watson prohldsil, zZe
psychologie by méla na &lovéka nahliZet, a studovat jej, dle jeho
chovani v uréitych situacich, protoZe neni zcela jisté, co se déje
v jeho védomi. OvSem na zdkladé€ chovani &lovéka je moZno jednotlivce
objektivné hodnotit.

AC byl tento smér velmi zjednodusSujici (v zésadé opomijel
psychické procesy), dal ¥adu podnétd k rozSiteni psychologickych
poznatkll v té mire, tykajici se psychologie &lové&ka. Jeho pFinos

miZeme vidét =zejména ve snaze vnést do hodnoceni psychologie
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osobnosti objektivni pfistup. ,Behaviorismus je ¢&isté objektivni
pfirodni wvéda, ktera wusiluje o rozvinuti technik predpovédi a
kontroly lidského chovani.“ ( Firstovd, 1997, s.9 )

Behavioralni p¥fistup na rozdil od psychoanalytického nevénuje
pozornost biologickym zdkladim chovani, ale vénuje se pouze vlivu
prostredi.

Toto zjednodu3ujici pojeti je posléze prekonavano v dalsdi fazi
vyvoje behaviordlniho pristupu novym smérem, ktery se nazyva

neobehaviorismus, za jehoZ zakladatele je povazZovan E. C. Tolman.

Diky Dbehaviorismu se doménou vyvoje stalo uCeni a jeho
experimentalni vyzkum. Klicové téma behaviorismu - chovani, je dle
Nakone&ného (1998, s.306) s odkazem na P. Th. Younga, popsdno Jako
zména Vv dynamickych vztazich mezi organismem a okolim, Jjako
adaptace na prostfedi jednak metabolickou reakci, jednak
behavioralni reakci.

Diky tomuto pristupu se prosadila teze, Ze adaptace Clovéka na
prostfedi probihd pomoci uceni s diasledky v jeho chovani.

Dalsim vyvojovym krokem byl smér, ktery se nazyval
operacionalismus (P. W. Bridgman), ktery vychazel z toho, Ze
fyzikdlni jevy by se mé&ly hodnotit mé¥itelnymi metodami.

NakoneCny dale uvadi (1998, s. 307), Ze souCasné se do tohoto
pristupu promitaly ndzory neopozitivistll (zejm. R. Carnap), které
byly vedeny snahou o nastoleni psychologie jako védy, kterd se p¥i
svém zkoumdni omezuje na intersubjektivné sdélitelné a pozorovatelné
chovani.

Pravé pozorované chovani, byt ne experimentdlng, ale
prostfednictvim Jjednani jednotlivce v urcité situaci a s urditym
vysledkem, se o mnoho let pozdéji zdd byt zdkladem pro vznik

kompetenci a jejich hodnoceni.
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2 DEFINICE A TYPY KOMPETENCI

2.1 Pojem kompetence

Pojem »kompetence® byl vytvofen ve  Velké Britanii
v souvislosti s procesem vytvareni standardd pro National and
Scottisch Vocational Qualification (NVQs/SVQs) . Smyslem bylo
vytvoreni standardi pro vykon Jjednotlivych povolani. Zakladnim
prvkem “kompetence™ v jazyce NVQ Je popis néceho, co by m&li byt
1idé v dané oblasti schopni délat. Dle toho jsou hodnoceni, zda jsou
jiz schopni nebo jesté nikoliv.

V praxi se ale od roku 1982 objevilo je3té mnoho n&zorl a
definic, které dJsou navic i =zde v CR ovlivnény nejasnostmi
v prekladu =z anglického jazyka, kdy pojem kompetence byl obvykle
spiSe chapan jako termin pro pravomoc.

Z hlediska vyznamu je vyzvou JjiZz slovo samo. Kompetence muze
byt popisovana ruznymi zpiscby.

Dle BeneSe (2003, s. 150) neni v pojeti a definovani
kompetenci v literatufe zcela Jjasno.

sJeden smér vidi kvalifikaci jako souhrn kompetenci, druhy
smdr definuje  kompetence jako pojem 3ir3iho rozsahu nez
kvalifikace.“ (Benes, 2003, s. 150).

Nicméné uvadi, Ze pFfevaZujicli nazor je ten, ktery definuje
kompetence jako Sirsi schopnost, ktera neni spojena s kvalifikaci
pro konkrétni pracovni misto. Tyto kompetence maji tak umoZnit
jednani v praktickych situacich a zahrnuji tak schopnosti, znalosti,
dovednosti a pochopeni. Souasti kompetence je ale také schopnost a

ochota v&e toto pouzit v redlnych situacich.

“Charles Woodruffe (1991) se domnivd, Ze slovo kompetence se
pouziva jak ve vztahu ke schopnosti vykondvat praci nebo &ast prace
kompetentné, tak k souboru chovani, tj. Jjak se musi &lovék chovat,
aby plnil Gkoly a pracovni funkce kompetentné“. (Armstrong, 1999, s.
199).
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,Kompetenéni modely definuji urcité naroky na ,spravného
¢lovéka"“. Jsou pomérné obecnymi predpoklady, &im ,spravny ¢lovek™ ma
byt, co mid byt. Vytvari téZ kriteria, podle kterych miZeme urcit

miru pritomnosti té které kompetence."“ (Hronik, 2005, s. 80 )

Domnivédm se, Ze mit kompetence Jje néco jiného neZ byt
kompetentni. Dle mého ndzoru Jje nutno odlisit takové rozd&€leni a
chipéni, aby nedoSlo k z&ménam a nedorozuménim. V prvnim pfipadé lze
odlidit kompetenci jako schopnost délat néjakou préci dobfe, mit
odbornou schopnost, byt kvalifikovdn (v angl. competence) a dale
jako profil chovéni nebo schopnost chovani v dané praci, které jsou

pottebné pro kvalitni vykon (v angl. campetency).

V za&dném pripadé by ale nemélo byt sméSovano hledisko osobni a
profesni. Hledisko profesni by mé&lo byt zdkladem pro definovani
osobnostnich kompetenci. Jinak YeCeno, musime védét, &eho chceme na
daném pracovnim misté dosdhnout a jaké k tomu mame prostfedky a
potom miZeme definovat, Jjakou osobnost vlastné& potfebujeme pro

kvalitni vykon a dosaZeni poZadovanych vysledki.

Dle zdrojt =ze spoleCnosti Saville & Holdsworth (SHL)Je

naptiklad pojem kompetence chdpan ve Velké Britanii dvéma zplsoby:

Pojem ,competencies“ se vykladd jako prehled faktorl chovani,
a je vyuZivan k zpétnému hodnoceni( nap#. v 360° zp&tné vazb& nebo
v assessment centrech).

SouCasné miZe byt vyuZivan k hodnoceni dal$iho potencidlu
(tzv. kompetenéni potencidl) uchazeCe. Lidé demonstruji kompetence

uplatnovanim znalosti a dovednosti v pracovnim prost¥edi.

Pojem ,campetence“ je chdpadn jako stav dosaZenych vysledki.
Kompetence  predstavuje zpétné  hodnoceny  vysledek  &innosti.
Kompetence se tykd toho, kde se pracovnik nachdzi nyni, a ne kde by

mohl byt v budoucnu.
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Kompetencni pfistup tvori uréity ramec, ktery obsahuje:

s Kompetence - jako celek pozZadovaného chovani
(competencies)

e Kompetenéni potencidl - individudlni atributy nutné pro
prezentacl poZadovaného chovani - (competency potential)

e Kompetenéni naroky - pozadované chovani, které vyzaduje
dané prostredi / pracovni misto (competency

requirements) .

Vztahy mezi témito wvelic¢inami 1lze dle SHL (2004)

vyjadfit nésledujicim zpusobem:

Kompetenéni potencial | — Kompetence
. . . V¥sledné
Prednosti a Pozadované chovani =
chovani
nedostatky
Situaéni faktory
Kampetenéni
pozadavky a prekazky
-
5 | zadni
strategie
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Obecné je vdak definice tohoto slova a s nim spojené vyznamy
pomérné Siroka, vcCetné toho, Ze klasifikace kompetenci neni
sjednocena. Benes (2003, s.151) uvadi, Ze vSak panuje pom@rnd shoda

v déleni kompetenci na:

e Odborné
e Metodické

e Socidlni.

K odbornym kompetencim patfi ty, které jsou zaméfeny na
praktické aspekty vykonu a to zejména vzdélani, odborné zkuSenosti,
odoorné dovednosti jako nap¥. znalost ciziho Jjazyka, prace na PC

nebo specidlni znalosti prace s technikou.

K socidlnim kompetencim ndlezi napf?. schopnost socidlni

interakce, komunikace, vyjednavani, tymové prace a vedeni.

Pro metodické kampetence je typickd schopnost pracovat
s informacemi, schopnost logického my3leni a ZYeSeni problémb,

projektové Fizeni. (Benes, 2003, s.153 )

Dédle BeneS zajimavym zpusobem popisuje pojem sebekoampetence
jako ,schopnost reflektovat vlastni jednani, ulit se, rozvijet se ve

vlastni rezii.“ (Benes, 2003, s.152)

ProtoZe se na kompetence nahliZi JjeSté =z hlediska Jjejich
sloZek, Armstrong (1999, s. 196-197) napriklad uvadi, Ze kompetence
je sloZena z chovani jedinct a z jejich znalosti a dovednosti .

V odborné literatu¥e se ale nejcastéji setkdvime s definicemi,
které obecné chdpou kompetenci Jjako schopnost co nejefektné&ji
uplatnovat dovednosti a znalosti v praxi. Kriteriem Uspé&snosti jsou

potom vysledky drZitele pracovniho mista.
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2.2 Definice kampetence

Podle Ammstronga (1999, s.194) 1lze kompetenci chépat jako
schopnost ¢lovéka jednat a chovat se takovym zplisobem, ktery ije
efektivni v daném pracovnim prostfedi a na daném pracovnim misté.

Klasicky byly tzv. klicové kompetence popsany v roce 1974
Mertensem, 7jak uvadi Belz a Siegrist (2001, s.27) a Jjsou chépany
jako schopnosti vyrovndvat se s poZadavky redlného pracovniho
zivota.

Podobnym zplGsobem dle Armstronga (1999, s.194) objevuje
kompetenci Boyastiz v roce 1982, ktery vidi kompetenci jako
schopnost ,..chovat se zplsobem odpovidajicim poZadavkim préace
v parametrech danych prostfedim organizace, a tak pfinaset Zzadouci
vysledky..". (Armstrong, 1999, s.194)

JKompetence Jje Siroky pojem, ktery vyjadrfuje schopnost
prendset dovednosti a znalosti do novych situaci v ramci daného
zam&stnani. Tykd se organizace a planovani prace, inovace a zvladéni
nerutinnich C&innosti. Zahrnuje ty vlastnosti osobni efektivnosti,
které jsou vyZadovdny na pracovidti k Jjedndni se spolupracovniky,
manazery a zdkazniky. Training Agency, 1988." (Armstrong, 1999,
s.194)

Nelze neZ souhlasit s nasledujici definici kompetence, zZe
kompetence je: “jakdkoliv individudlni vlastnost, kterd maZe byt
mé&fena nebo spolehlivé pociténa, a kterd mlZe umoZnit vyrazné
rozliSeni mezi efektivnim a neefektivnim vykonem, Spencer a
kol.,1990". (Armstrong, 1999, s.194)

,Klicové  kompetence  zahrnuji celé spektrum  kompetenci
presahujicich hranice  jednotlivych odbornosti. Jsou  vyrazem
schopnosti <Clové&ka chovat se pfrimé¥ené situaci, v souladu séam se
sebou, tedy jednat kompetentné®. ( Belz, Siegrist, 2001, s.166)

Hronik (2005, s.80) vyjadfuje nézor, Ze existuje univerzalni
model skupiny kompetenci, které vyzaduje téméf¥ kazdé zaméstnani a to
kognitivni schopnosti, vitalitu a zaujeti pro praci. ,.. univerzalni

charakteristiky ovliviiuji vykon v podstatnym zplsobem a Ze nachdzi
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uplatnéni u 90% &innosti.™ (Hronik, 2005, s.81 )

2.3 Typy kampetenci

JiZ H. Fayol, pfedstavitel klasického managementu, rozlozil
manazZerskou praci do Sesti hlavnich skupin - technické, komercéni,
finan&ni, bezpeCnostni, uletni a administrativni, se kterymi Ije
nutno se vyporadat.

C. Barnard roztfidil manazerské <Cinnosti na zajistovani
komunikace, podporu zakladnich c¢innosti a formulovani a definovani
cile a Gcelu.

E. Jacques definoval manaZerskou c<innost jako vykon vlastni
rozhodovaci ¢&innost v rdmci danych 1limitd za Gcelem dosazZeni
vytyCenych cila.

H. Mintzberg popsal hlavni Ulohy manaZzera - interpersonélni,

informac¢ni, rozhodovaci.

P. F. Drucker (1998, s.109-114) uvadi, Ze naptiklad manaZeri
museji mit urcité znalosti a dovednosti, které jsou bezpodminecné

nutné pro jejich praci. Zejména to jsou:

e 7Znalosti ekonomickych informaci a schopnost s nimi pracovat
e Schopnost zvladat a zpracovavat informace o produktivité
e Mit a zvladat informace o alokovani zdrojl

e Mit informace o ,kompetentnostech™ a umét jich vyuZivat (zde

kompetentnosti chépe jako specifické, sté&Zejni dovednosti)

e Mit =znalosti informa&nich technologii a byt pocitacové
gramotny

e Schopnost vytyceni cilt

e Schopnost organizace préce

e Schopnost motivovat lidi a komunikovat s nimi

e Rozvoj lidskych zdroiti.
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Amstrong (1999, s.195) rozdéluje kompetence na :

e Kompetence behavioralné-personalni, tzv. mékké kompetence jsou
dovednostmi a  schopnostmi (vedeni, analytické mysSleni,
orientace na Uspéch, komunikace atd.)

e Kompetence zaloZené na  praci/zaméstnani, tzv. tvrdé
kampetence, Jjsou pracovnimi normami vykonu na pracovisti a
slouzi k hodnoceni pracovniho wvykonu. V ptipadé vybéru 1lidi
slouzi také k hodnoceni a posuzovani predchoziho vykonu.

¢ Kampetence prahové Jjsou minimAlni poZadované kompetence
pozadované k vykonu dané prace, ale nerozliSuji mezi kvalitou
vykonu.

¢ Kompetence vykonové rozlisuji mezi kvalitou vykonu.

e Rozlisovaci kampetence charakterizuji normy kvality vykonu, a
rozlisuji mezi vykonnymi a méné vykonnymi pracovniky.

e Druhové kampetence Jjsou kompetence spoleCné pro urcitou
profesi (spole&né napf¥. pro vSechny marketingové manaZery bez
ohledu na oblast plisobeni).

e Zakladni kompetence jsou takové, které Jsou spolecné pro
v8echny zam@stnance jednoho podniku.

e Specifické kampetence jsou spolefné pro specifické skupiny

uvnit?¥ podniku.

Me&kké a tvrdé kompetence maji spoletné to, Ze se spolelné
tykajil pozadovaného vykonu na skuteném pracovnim misté a zamé¥uji
se predev3im na vysledky chovéni, nemé¥i v3ak urovenl schopnosti,
znalosti a poZadovanych dovednosti. Ostatni typy kompetenci se

vénuji kvalité poZadovanych dovednosti, schopnosti a zkuSenosti.

Diky mé praxi se domnivam, Ze pro celkové zjednoduSseni lze na
kompetence nahliZet jako na chovéni , které je nutné pro dosaZeni
poZzadovaného pracovniho vykonu. V praktickém vybéru 1lidi je toto i

vychodiskem pro hodnoceni vhodnosti ¢&i nevhodnosti uchazedt.
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Kompetence se v praxi obvykle rozdéluji na:

Zakladni (obecné nebo klicové)
Dilezité pro danou praci
Specifické dle pozice, napf. na fizeni jinych 1lidi

Skupinové kampetence zastreSuji urcité pribuzné kompetence vhodné

pro urcitou roli. Napfiklad kompetence dileZité pro manaZery:

Strategické rizeni cila

Motivace a vedeni lidi

Tymova kampetence - spolecné pro celou skupinu jako napt.
empatie, tymova spoluprace, uprimnost

Systémova kampetence - individudlné 1 skupinové schopnost

vClenovat se do vétSich systému a orientovat se v ném .

Siegrist (2001, s.28) se odkazuje na Mertense, ktery definuje

skupinu tvz. klicovych kompetenci. Tyto pro ZzZivot a praci dualezité

kompetence maji neutrdlni obsah a nabyvajl jej aZz v celoZivotnim

procesu uceni se v rUznych situacich. Jsou vysledkem kognitivniho

pristupu a ziskavaji tak obsah aZz v urc¢itém pfipad€ nebo situaci.

Seznam klicovych kompetenci dle Siegrista:

Zakladni kompetence

e Horizontalni kompetence

¢ Rozsifujici prvky

e Dobové faktory.

e Zakladni kompetence jsou =zdkladni mySlenkové operace
nutné pro kognitivni zvladani nejrlzné&jsich situaci a

pozZadavka.
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e Horizontalni  kampetence  jsou  schopnosti ziskavat
informace, porozumét jim, zpracovavat je a chdpat jejich
specific¢nost.

e RozsSifujici prvky Jsou obecné a zakladni vé&domosti
v roviné fundamentdlnich kulturnich technik (podetni
operace) a znalosti dilezitych pro urc¢ité povoléani (
technika mé&¥eni, ochrana prace, zachazeni s nafradim).

e Dobové faktory Jjsou chapany 3jako schopnost rozvijet
znalosti vzhledem k novym poznatklim ( moderni dé&jiny a

literatura, pofitani s mnoZinami, ustava).

PoZadované kompetence se obvykle 1i3i na zdkladé dané pracovni
pozice, a bylo by nepraktické dopfedu kompetence, zejména pro
potteby vybéru 1lidi, jakkoli zev3eobecrniovat. Zejména i proto, Ze
naptriklad v pfipadé vybé&ru manazZerid se poZadované personalni

kompetence definuji souCasné s definici pracovniho mista.

Benes (2003,s.157) rozdéluje kompetence, dileZité naptiklad

pro praci andragoga na:

e Kompetence ziskané formadlnim studiem
o Kompetence ziskané kratkodobymi kurzy
e Kompetence ziskané pouze dlouhodobymi kurzy

e Kompetence ovlivnitelné jen do ur&ité miry (osobnostni

kompetence)

Mezi dleZité osobnostni kompetence fadi Bene$ (2003, s.198)

nasledujici:

e Flexibilita a adaptabilita na prostf¥edi a role
e Extrovertni osobnost a komunikativnost
e Sebevédomi ,suverenita a ambicioznost

e Aktivita a iniciativa
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e Odolnost proti stresu a zatézi

e Organizacni schopnosti

e Vysoké pracovni nasazeni

e Sebe-motivovanost a nadSeni do préace
e Spolehlivost a kredibilita

e FEmpatie

e Citlivost pro socidlni realitu

e DodrZovani etickych standardd.

Povoldni jako takové Jje <&innosti, kterd vyZaduje primarné
takové schopnosti, které Clovéku umoZni Ffe3it problémy a situace a
to zejména svoji schopnosti ucit se, analyzovat a implementovat. V
situacich, jako Jje naptr. vybér 1idi, pracujeme tedy velmi c&asto

s vy3e uvedenym pojmem klidové kampetence. Klicovymi kompetencemi

jsou nazyvany proto, Ze napomdhajl vyrovndvat se s realitou a
flexibilitou pracovnich mist, jak uvadéji Belz a Siegrist (2001,

s.28) .

Dle Kocianové (2004, s.101) se manazerské, vidcovské
kompetence, s odkazem na vyzkumy chovdni a vlastnosti vad&ich

osobnosti, rozdéluji na:

e Rizeni pozornosti-schopnost vize
e Rizeni vyznamu-schopnost vize prezentovat
¢ Rizeni davéry-schopnost zaujeti pro vizi

e Rizeni sebe sama-vira ve vlastni schopnosti .

Dalsi typy kompetenci lze popsat diky nasledujici definici.
»Uloha vidce spo&ivad v podpofe koordinace &innosti, vidce je
integratorem podnikovych systémi. Vidce je oporou, kterd upravuije,
pozmé&nuje, prizplsobuje a znovu uspotadava celkovy ukol.™

(Kocianovéa, 2004, s.99)
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I v praxi, s odkazem na aktudlni prizkum v inzerci a v
zadanich firem, které hledaji pracovniky, prevaZzujili tyto poZadované

kompetence:

e Komunikativnost a kooperativnost

e Schopnost tvirciho feSeni problémi a flexibilita
® Samostatnost

e (Odpovédnost

e Schopnost ucit se

e Adaptabilita.

Dalsi Clenéni (v pripadé managementu) Jje dle Armstronga (1999,

s.201) napriklad na skupinu zékladnich kampetenci, jako jsou:

e Osobni motivace

e Orientace na Uspéch

e Strategické predvidani
e Kritické uvaZovéani

e Ambice, sebedavéra

e Sebekontrola

e Flexibilita

e Schopnost vést

e Zaujeti pro efektivnost apod.

Pracovnici SHL pod vedenim Prof.D. Bartrama (The SHL Universal
competency framework, 2004, s.10) ve Velké Britdnii vytvorili seznam

osmi zékladnich kompetenci, tzv. , Great Eight Campetencies™ :

e Rizeni a rozhodovani
e Schopnost spoluprace a podpory
e Schopnost interakce a prezentace

e Analytické mySleni a schopnost interpretace
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e Tvurc¢i a koncepéni mySleni
e Organizacni a realizadni schopnosti
e Schopnost adaptace a flexibilita

e Zaméreni na vysledek a vykon .

Vodadek a Vodackova (1999, s.20) uvadéji jako jednu z klic&ovych
kompetenci manaZera schopnost managementu zmé€n, a to zejména ve
smyslu zajisténi podminek pro inovacni zmény podniku. Jako dalsi
kliGové kompetence, které umozZnuji manaZertm =zvlddat jejich roli,

jsou zejména schopnosti:

e Planovani

e Organizovani
e Komunikovani
e Usmérnovani

® Reprezentovani .

Plaminek a Fiser (2005, s.28-30) vidi kompetence manazZerti Jjako
mnoZzinu tloh, které musi manaZer plnit. , Pro manaZery ndm pfi tomto
pohledu vychdzi zpravidla 12 Uloh, s nimiZ jsou spojeny konkrétni

kompetence:..“. ( Plaminek, FiSer, 2005 )

Jimi uvadény seznam kompetenci manaZera vypadd nadsledovné:

e Definovédni produkta

e Definovani procest

e Definovani zdrojl

e Definovani struktur

e Definovani zpétnych vazeb

e Definovani dopfednych vazeb
e Definovani Gloh a kompetenci

e Orientace lidi

37



e Motivace 1lidi
e Habilitace 1lidi
¢ Synergizace 1lidi

e Intergace 1idi.

2.4 Kompetencni modely

Jediny modelovy profil idedlniho pracovnika na uarovni
manaZera pravdépodobné neexistuje, nebot takovy profil bude vzdy
ovlivnén danou kulturou, pracovnimi podminkami, specifickymi
poZadavky apod. Na zakladé dostupné literatury, napf. Armstrong
(1999, s.202), kde je tatoc otazka velmi Casto FeSena, lze ale
alespori doporu¢it zakladni kompetenéni model —manazZerskych
dovednosti resp. vychdzet ze zdkladld tzv. druhovych kompetenci

manazZerl podle Dulewitze, které se ¢leni na:

Individualni kompetence

e Strategicky thel pohledu

e 2Analyza a Gsudek
Interpersonalni kampetence

e Planovani a organizovani

e Rizeni pracovnikli a presv&d&ivost

e Asertivita a rozhodnost

e Interpersondlni senzitivita

e Slovni komunikace
Adaptabilita

e Adaptabilita a pruZnost
Vysledky

e Fnergie a iniciativa

e Vile k Uspéchu

e Podnikatelsky smysl
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Té&chto rozdéleni vsak existuje, jak jiZz uvedeno, celd Ffada,

mohou byt navic specifickd pro danou spoleCnost nebo podnik.

Dle

Hronika (2005, s.83-84) v praxi existuje nékolik

kompetentnich modelll, které jsou vhodné pro specifikou cinnost

nebo specifickou spolecnost:

Model PETRA, ktery wvznikl v letechl984-1988 =z modelu
firmy Siemens. V tomto modelu jsou kliCové kompetence
chapany jako schopnosti pFfesahujici hranice povoléni a
profese (nap¥. komunikace, samostatnost, odpovédnost,
organizace) .

Model Allianz CR je modelem hodnot a sm&rnic firmy, ktery
je vSak uplatnitelny na vSechny pracovniky (zamé¥enost na
vize, hodnoty, rozvoj, zménu, otevienost, cile, nasazeni
apod. ) .

Boyastizv model manaZerskych kompetenci z roku 1982
obsahuje 7 tzv. prahovych kompetenci dblezitych pro
manazerskou praci (napf. pozitivni naladéni) a dale
obsahuje specifikace ¢&innosti, znalosti, dovednosti,
postoji a vlastnosti, které jsou potfebné pro kvalitni
vykon manaZerské pozice (nap¥. orientace na vykonnost a
uzivani kultivované moci).

Model manaZerskych kompetenci AMA (Americkd manaZerska
asociace) obsahuje popis kompetenci, které by mél mit
manazer. Tento model obsahuje 18 kompetenci, nap¥. oblast
usmérnovani podfizenych a oblast cilového snaZeni.

Model APA (Americka psychologickd spoleCnost) doporucuije
model zaloZeny na intrapersondlnich, interpersondlnich a
kariérovych  dovednostech, na osobni stabilité a

komunikacnim stylu.
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e Model 5 subsytémd manazZerské kampetence, ktery je zaloZen
na kombinaci mékkych a tvrdych dovednosti. Model
kombinuje osobnost, motivaci, odborné znalosti,
komunikaci a znalosti technologii.

¢ Model manazerskych kompetenci dle L.Kostroné na rozdil od
obvyklého pojeti psychologickych kvalit predstavuie
trojrozmérny systém interakce osobnosti a prostredi.
Tento model definuje systém osobnosti (rozdéluje 1idi
napf¥. na puntickare, lajddky atd.) a systém prostfedi
(napf. velikost vliv velikosti firmy).

e Model prodejnich dovednosti AIDA vychazi z potfeby
jednotlivych schopnosti dbleZzitych pro Uspéch v oblasti
prodeje: pozornost(atention), zajem (interest), touha po
Uspéchu (desire) a akce/uzavieni (action).

e Model prodejnich dovednosti MOTIVS sleduje cely komplex
dovednosti a  schopnosti  dileZitych pro prodejni
specialisty Jjako napf. sebeprezentace, tah na bréanu,

odolnost a zvladani namitek.

Plaminek a Fiser (2005, s.126 - 129) popisujli zajimavym
zptsobem maticovy model kompetenci, pozadavkli a moZnosti, tzv.
,matrix of competencies" nebo tzv. ,babice zpiscbna“.

(Plaminek, Fiser, 2005).

Tento rozsdhly seznam obsahuje horizontalné 12 kompetenci/
uloh manaZerl (napt¥. definovéni zdrojl, integrace 1idi), které maji
byt vykondvadny v konkrétnich rolich. Vertikalné matice obsahuje
jednotlivé lidské zdroje (napf. sebeovladani, vztahové dovednosti,
postoje). Tento model umoZiiuje z&kladni orientaci pro definovani
pozZadovanych kompetenci. Soucasné se tato matice vénuje i definovani
poZadované urovné kompetenci prostfednictvi deseti stupnové Skaly
(stupenn 1- neni vyZadovana, stupen 8- mistrovské uziti a stupefi 10-

generovani dovednosti).
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Kompetence lze délit i dle jejich struktury. Siegrist (2001,

5.166-167) uvadi toto rozdéleni:

e Socialni kampetence
e Kompetence ve vztahu k vlastni osacbé
¢ Kampetence v cblasti metod.

Socialni kompetenci se rozumi obvykle kooperativnost,
komunikativnost, schopnost dobfre re3it konflikty a schopnost tymové
prace.

Kompetenci ve vztahu k vlastni oscbé se zejména rozumi mit
schopnost sebereflexe, z&jem o rozvoj vlastnich schopnosti a
znalosti, osobni integrita a jeji udrZovani.

Kompetence v oblasti metod jsou zejména odborné znalosti a
schopnost jejich uplatnéni v praxi, prace s informacemi, schopnost
systematického p¥istupu a schopnost davat vé&ci do kontextu,

schopnost kritického pf¥istupu a analyzy.

Hodnoceni kampetenci.
Pro potreby hodnoceni napf¥. Armstrong (1999, s.196-197) také

soucasné definuje pozadované hodnoty chovadni nebo poZadované
vysledky. U fidicich kompetenci lze tyto hodnoty popsat nasledujicim

zplsobem:

sPozitivni znaky

e Dosahuje vysoké vykonnosti tymu
e Jasné definuje cile, plany a ocekavani
e Trvale sleduje vykon a zabezpeduje dobrou zp&tnou vazbu

e UdrZzuje dobré a efektivni vztahy s jednotlivci i s tymem

Jjako celkem

e Vytvari tymu védomi spolelného cile
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e Buduje tymovou moralku a efektivné motivuje Jjednotlivé
¢leny tymu tim, Ze uznavd Jjejich prinos, pricemZz prijima

vhodna opatfeni vici pracovnikim s nizkym vykonem

Negativni znaky

¢ Nedosahuje vysoké Grovné vykonnosti tymu

e Neumi vysveétlit cile nebo normy vykonu

e Nevénuje dostateCnou pozornost potfebadm Jjednotlivcld a
tymu

e Ani nesleduje pracovni vykon, ani neposkytuje zpé&tnou
vazbu na pracovni vykon

e Je nedisledny p¥i odménovani dobrého vykonu a pri
opatfenich orientovanych na malo vykonné pracovniky. “

(Armstrong, 1999)
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3 METODY VYBERU PRACOVNIKU

3.1 Analyza pracovniho mista a oscbnostniho profilu
vhodného uchazece

Vybér kvalitniho pracovnika je pomérné zavazny tkol a v ramci
procesu vyb€ru je nutno ucinit celou radu zodpovédnych rozhodnuti.
Tykaji se zejména vyznamu pracovniho vykonu pro chod organizace,
spokojenosti vSech zuCastnénych stran anebo délky pracovniho poméru.

Ukolem vyb&ru pracovnikl je zejména rozpoznat, ktery
z uchazedi o praci maﬁaéera, bude pravdépodobné nejlépe wvyhovovat
pot¥ebam podniku. Dalsim kliCovym Ukolem Jje co nejlépe predikovat
predpokladany vykon a chovani vybraného pracovnika. Spravné vybrany
pracovnik Jje  zdrukou stability pracovniho kolektivu, rlstu

pracovnich vykond a dal3iho ristu podniku.

Vlastni proces vybéru pracovniki by se dal rozloZit do

né&kolika dialezitych krokli, které predchizeji skutecnému vybéru:

e stanoveni poZadavkl kladenych na pracovnika

e specifikace kritérii (pracovniho mista, divize, celého
podniku), kterd budou pouzZita pf¥i posuzovani toho, zda
uchaze& tyto pozadavky spliuje

o zvaZeni a provéFfeni validity (platnosti) a
spolehlivosti zejména téchto kritérii

e najit a zvolit metody, které by co nejobjektivnéji
prokézaly, do jaké miry uchazel zvolenym kritériim

vyhovuje.

Vybéru pfedchazi celd fada pripravnych kroki, mezi néZ pat¥i:
e analyza pracovniho mista
e vV navaznosti na ni také specifikace profilu uchazece

e vytvoreni portfolia poZadovanych kompetenci, a to Jak

profesnich, tak i osobnostnich.
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Tyto kompetence vzadjemné ovlivnuji jak techniky vybéru, tak i
kriteria vybéru. Pro dosazZeni téchto ukolld je nutno resit nékolik
zcela zakladnich probléma.

Vychazejme z predpokladu, Ze podnik ma& JiZ vytvoren systém
ndboru a vybéru novych pracovnikli. Mimo mnoha krokli, které napf.
zahrnuji stanoveni kritéria uUspéSnosti prace a faktori pouzZivané
k pfedvidani UspéSnosti prace na daném misté (vzdélani, praxe,
vysledky testli, hodnoceni pracovniho vykonu, poZadované vystupovani
a jednani atd.), Jje nutno se vénovat zejména revizi nebo tvorbé
popisu pracovniho mista. A to s ohledem nejen na vykonavané
¢innosti, ale také s ohledem na predpokladané chovani, odpovédnosti,
vztahy s ostatnimi horizont&lné i vertikdlne, vztahy se zdkazniky,
pfipadné krizové situace, obtiZnosti, kariérni rist a formalni

kvalifikacni predpoklady.

Postup pfi analyze pracovniho mista lze dle Koubka (2000, s.78)
rozlozit do nasledujicich kroku:

e UrCeni cile a UCelu analyzy mista s ohledem na ostatni

personalni &innosti
e 7Zpracovat plan a pfedloZit jej vedeni podniku
e Ziskat pro tento plan podporu vedeni a spolupracovnika
e Sestavit Casovy harmonogram planu
e Vybrat a vySkolit osoby, které budou analyzu provadét

e Informovat pracovniky, kterych se analyza mista bude
dotykat

e Provést pilotni krok analyzy

e Zhodnotit tento pilotni pokus a popfipadé postup dale
upravit

e Provést analyzu

e Zkontrolovat a analyzovat vysledek

e Zpracovat popisy pracovnich mist
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Tento popis definuje se pfislusSné pracovni misto a stanovuje
zdkladni pracovni podminky. Dale uvadi, jaké kompetence by mé&l
uchaze¢ mit, aby mohl Gspésné vykondvat dané misto a konkrétné se

specifikuiji poZadavky na kvalifikaci

Zdroje ziskavani informaci o pracovnim misté

Podstatou, a soucasné prvnim krokem analyzy, Jje sbér informaci
na téma obsahu pracovniho mista, a to zejména s odkazem nejen na
existujici, ale i na budouci potfeby podniku. Uspé&ch analyzy mista
zdvisi vyuzitych zdrojich a metodach. P¥i analyze pracovniho mista

resp. pfri sbéru informaci je nutno vychazet z:

e existujicl a pfipadné budouci organizaéni struktury
e pohovoru s manaZerem, ktery zastdvd primo nad#izenou
funkci hledané pracovni pozici

e analyzy informaci od drZziteld identického pracovniho

mista, podfizenych nebo od spolupracovnikd

e pozorovani pracovnikl p¥i praci, pokud provaddéji podobné
¢innosti

e pohovoru nebo pozorovani drZzitele pracovniho mista

e informaci od zkuSeného pozorovatele

e informaci od externiho specialisty na zpracovani analyz

pracovnich mist
e informaci od expertl z daného oboru

e existujicich pisemnych materialt

Klicem k uspéchu je samozfejmé profesiondlni a citlivy p#istup

k lidem a vynikajici komunikativni a analytické dovednosti.
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Analyza pracovniho mista nemusi nutné vzdy souviset Jjen
s ndborem novych pracovnikia. SpiSe naopak, kvalitni podnik by m&l
pracovni mista analyzovat a upravovat dle pribézného vyvoje. Obecné

by popis mista mél obsahovat nasledujici:

e Celkovy UCel pracovniho mista - pro¢ misto existuje
e (bsah pracovniho mista - klic¢ové a vedlejsi tGkoly

® Zodpovédnost - pozadované vysledky

e Kriteria vykonu - méritka uspéchu

e Odpovédnost - v zasadé rozsah svéfené pravomoci

e Organizacni vztahy - nadfizenost/podfizenost

e Motivaéni faktory - zvlastni rysy prace

e MozZnosti osobniho rozvoje - dal3i kariéra

e Popis pracovnich podminek a to zejm. 2z hlediska

obtizZnosti - pracovni podminky.

K analyze pracovniho mista Jje nutno postupovat ptisné
systematicky. Vysledkem by mé€l byt dokument, ktery obsahuje vyse

zminéné informace, ale m&l by byt co nejstrucnéjsi.

Metody ziskavani informaci o pracovnim misté

Zakladni metody jsou:

e Pohovor (strukturovany a nestrukturovany)
e Dotaznik

e Pozorovani

Pohovor s drZitelem mista se =zaméfuje na dileZité aspekty
pracovniho mista. Tato metoda umoZiuje srovnavat informaci od
rAznych drZiteld pracovniho mista. Nevyhodou miZe byt velkd &asova

naroc¢nost.
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Dotaznikova metoda je opfena o informace, které drzitel
pracovniho mista nebo jini 1lidé uvedou do dotazniku. Dotaznik po
vyplnéni byva obvykle konzultovan s nadfizenym. Nevyhodou dotazniku
miZe byt nespravné pochopeni otazky a diky tomu nespravnd odpoved.
Kvalitu dotazniku ovliviiuje i kvalitni pfiprava, ktera je zavisla na

schopnostech téch, kteri dotazniky sestavuji.

Pozorovani je nejjednodu3si metodou, kterd Je vSak plné
zdvisld na kvalité pozorovatele. Podstatou metody Jje popis

pozorované ¢innosti drZitele pracovniho mista.

Metody pouzivané k analyze pracovnich mist:

Ziskané informace se nasledné analyzuji. Né&které metody
analyzy pracovnich mist jsou univerzalni, a nékteré vhodné jen pro

dané pracovni misto.

e Funkéni analyza - vychazi z pfedem navrZeného katalogu
pracovnich mist, které obsahuji zdkladni charakteristiku
prace. Metoda je zaméfena t¥i aspekty pracovniho vykonu -
1lidi, informace a véci. Nevyhodou je zamé¥eni pouze na
tri aspekty vykonu.

e Metoda PAQ (Position Analysis Questionaire) je zaloZena
na kategorizaci <&innosti pracovnikl. Pouziva se Sest
hlavnich kategorii ¢innosti a 194 prvkd prace, které tyto
kategorie popisuji. Nevyhodou je jeji pracnost plynouci
z velkého poctu prvkul.

¢ Metoda MPDQ (Management Position Description
Questionaire) Je prikladem metody vhodné pro urditou
kategorii pracovnich mist. Tento dotaznik analyzuje
specifické manazerské dovednosti. Sklada se z 208 poloZek
ve 13 kategoriich. Tato metoda je také velmi pracnd, ale
je pokladana za velmi efektivni pro analyzu manaZerskych

dovednosti. VyZaduje zkuSeného analytika.
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e Dalsi metody: HAY, AET, Metoda kritickych priklada.

V pripadé, Ze se podarilo dosdhnout pozZadovaného profilu
pracovniho mista, v rémci pfipravy na vyb&r manaZerl pomoci
kompetenci, je nutno ZzZadat celou fadu dalsich informaci, které

nakonec povedou k vytvofeni modelu poZadovaného uchazele. Metody,

které se pro tuto praci vyuZivaji, jsou zejména pohovor, pozorovani,
dotazniky a ovérovani ziskanych informaci.

Pro pripad analyzy pracovniho mista se tedy musime
koncentrovat zejména na Cinnosti, které Dbudouci manaZer bude

provadét, a na zplsob/kvalitu jejich provadéni.

Diky mé praxi mohu uvést, Ze nds zajimaji zejména nasledujici

(pouze pro potfeby této prace) zakladni informace:

e Zda ridi (napf. a koho a jak)

e Zda Yesi (napf. co a s jakym vysledkem ?)

e Zda reprezentuje (nap¥. jak ¢asto a jakym zplUsobem ?)
e 7da rozhoduje (nap¥. o &em, na jaké tGrovni ?)

e 7Zda radi (nap¥. komu, jak, s jakym vysledkem ?)

¢ Zda motivuje (napr. jak, a také co je olekavano ?)

e Zda musi byt kvalifikovén (napf¥. a jak ?)

o Zda musi mit urcité schopnosti (napf.jaké a prod)

e Zda musi mit urcité dovednosti atd.

Diky tomuto postupu se p¥riblizime k dalsi etapé, a to

k analyze pracovni role. Tato analyza Jje pokraCovanim analyzy

pracovniho mista.

Zde Jje nutno se jiZ zamé¥it na kompetence, které jsou pro
vykon pracovniho mista potfeba. Idedlni metodou pro ziskéni té&chto
informaci je pohovor se viemi zGCastnénymi stranami ( horizontdlné& i

vertikdlné, externé i interné).
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Dal3im krokem tohoto procesu je analyza dovednosti nezbytnych

pro dané pracovni misto. V pripadé manaZerskych dovednosti se lze

opirat o celou fadu existujicich ,seznamd“ manaZerskych dovednosti,
které Jsou Siroce publikovany. V tomto textu Jjsem JjiZ zminil

dovednosti nezbytné pro praci manazZera jako napriklad:

e Schopnost motivovat

e Schopnost ?idit a rozhodovat

e Schopnost komunikovat

e Schopnost fesit problémy tviréim zplisobem

¢ Schopnost a dovednost delegovat

e Schopnost organizovat a prezentovat

e Schopnost analytického a strategického my3leni
e Schopnost komercéniho utsudku

e Schopnost orientovat se v mezilidskych vztazich

e Schopnost adaptace na zmény a flexibilita .

Vy&et téchto dovednosti se 1isi dle ruaznych pf¥istupld &i
jednotlivych autorl a svym rozmérem by prekraCoval rozsah a zaméreni
této prace.

Klicovou otazkou poté =zlstdva, jak pfri wvyuZiti dostupnych

prost¥edkd vybéru dosdhnout fadného vyhodnoceni téchto dovednosti.

49



3.2 Metody vybéru pracovniku a pohovor na bazi kompetenci

3.2.1 Metody vybéru pracovniku

Metody uplatfiované pfi vybéru jsou nejefektivnéjsi, pokud se
vzdjemné kombinuji. Dle Clegga (2005, s.6) zejména velké spolelnosti
pro vybér zaméstnancl vyuzZivaji souCasné celou fadu metod jako je
pohovor, testy, hrani roli a skupinovad cviCeni. Cilem je samoziejme
ziskat co nejlepsi obraz o kazdém kandidatovi.

Psychologie oscbnosti ma Jjisté nespoCetné moZnosti a oblasti
vyuziti. Znalost osobnosti, jeji struktury, typologie a schopnost
aplikovat tyto znalosti v praktickych situacich, je velkym pZinosem
prakticky ve v3ech &innostech, ve kterych mad Clovék a jeho chovani
néjaky vyznam. Zcela jisté lze tyto znalosti velmi efektivné vyuzit
v naborové praxi a tizeni 1lidi a to zejména v situacich, kdy dochazi
k psychologickému testovani pracovnikl anebo v tzv. assessment
centrech.

Pokud uplatnujeme psychologii osobnosti pfi vybéru manaZer(,
je Jjednou z nejdileZité&jSich pot¥eb znalost a schopnost analyzy
osobnosti kandidatl. V pripadé pracovnikli persondlnich agentur e
nutno si uvédomit, Ze nejde ve vét3iné pripadd o kvalifikované
psychology, a proto je pro né nemozné jakkoli analyzovat osobnost
uchazeCe v odborném slova smyslu.

P¥i wvybéru pracovnikli byvaji k dispozici rozsdhlé odborné
informace o osobnosti kandidata, napr. vysledky psychologickych
testt, které vSak nekvalifikovany ¢&lovék nedokdZe interpretovat.
V takovém pripadé Jjsou tyto informace pro potreby vyb&ru 1lidi
bezcenné.

Cilem vSech metod vybé&ru je dosahovat co nejlepsiho a
nejefektivn@jsiho vybéru na dané pracovni misto. Zadnd z metod viak

nevylucuje a Casto ani nesniZuje riziko vybéru nevhodného uchazece.

Vybéru pracovnikll tedy nutné musi pfedchazet vybér kritérii

hodnoceni uchazell a vybér metod tohoto hodnoceni, tj. metod vyb&ru.
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Kritéria hodnoceni i1 pouzZité metody musejli byt primérené

obsazovanému pracovnimu mistu, povaze prace na ném a Ji

odpovidajicim poZadavkim na pracovnika.

Jakkoliv pec¢livé stanoveni kritérii UspésSnosti prace ¢&i
prediktort jesSté nezajistuje uspeésSny vybér. Ten zavisi v prvni radé
na kvalité informaci o uchazeCich. To je nutné mit na paméti uZ
b&hem procesu ziskévani, predevsim p¥i volbeé dokumentd poZadovanych
od uchazecli, zejména pak p¥i konstrukci dotazniku ¢&¢i formulovani
poZadavki na dal3i predklddané dokumenty. Mnohé =zavisi také na
pecClivosti a objektivité& p¥i zpracovani referenci a jinych materidld
hodnoticich pracovni vykon uchazele na predchozich pracovidtich i na
tom, do jaké miry bude chtit uchaze& informace o sobé& zkreslovat a

jaky prostor pro to dostane.

Problém kvality informaci o uchazeCl vystupuje naléhavéji v
ptipadé vybéru z uchazell ziskanych z wvné&j3ich =zdrojl, protozZe o
uchazeCich z wnit¥nich zdrojd Jjsou k dispozici prece jen
spolehlivéjsi  informace a  posuzovani  pracovni zplsobilosti
souCasnych pracovnikdl instituce pro obsazované misto Jje tak

snadnéjsi a spolehlivéjsi.

P¥i posuzovani zplasobilosti uchaze¢l pro obsazované pracovni
misto je tedy moZné se setkat s razné pfesnymi a ruzné pravdivymi
informacemi a soudsti celého procesu posuzovani by méla byt i snaha
o verifikovani vsSech informaci, at uZz je uvddi s&m uchazed d&i
kdokoliv Jiny. Tomu slouzi kombinace metod vybéru (napf. udaje
uvedené v dotazniku se verifikuji pomoci dalsich dokumentt ¢i bé&hem
pohovoru, deklarované znalosti a dovednosti se ovéruji pomoci testa

¢i bé&hem pohovoru, k verifikaci informaci slouzZi i reference atd.).
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Proces vybéru pracovniki by mél postupovat v nasledujicich krocich:

1. Zkoumédni dotazniklt a Jjinych dokumentl pfedloZenych
uchazecem.

2. Zkoumani zivotopisu.

3. Predbézny pohovor, majici doplnit nékteré skutecnosti
obsazZené v dotazniku a pisemnych dokumentech (pokud
nebyl uskutecnén jiZ béhem ziskdvani pracovnikli, napt.
jesdté pred uskuteénénim predvybéru).

4. Testovani uchazect pomoci tzv. testtl pracovni
zplUsobilosti nebo pomoci tzv. assessment center
(diagnosticky program).

. Vybé&rovy pohovor (interview).

. Zkoumani referenci.

. Rozhodnuti o vybéru konkrétniho uchazece.

aw N o

. Informovani uchazeld o rozhodnuti.

Rozhodovat o vybéru konkrétniho jedince by se mélo na
zadkladé tzv. komplexniho postupu (komplexniho posouzeni),
tedy na z&kladé v3ech pouZitych krokl vybéru, kdy
zadvérecnym a rozhodujicim krokem bude pohovor (nepouZivat
tzv. vyfazovaci postup, kdy uchazed, jehoZz vysledky
v predchozim kroku nebyly dobré, jiZ nepostupuje do kroku

dal8iho a je odmitnut).

V kazdém kroku vybéru Jje dulezité mit na paméti
obsazované pracovni misto a jeho poZadavky a soustavné je

konfrontovat s informacemi, které o uchazeli ziskavame.

Metody vybéru lze rozdélit nékolika skupin:

e 2Zakladni - metody, které je t¥eba vyuZit prakticky kaZdém

pripadé prijimani pracovnika. Témito metodami jsou
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personalni anamnéza (zkoumani Zivotopisu a dotazniku) a
vybérovy pohovor.
e Testovani  zplsobilosti -  odborné, psychologické,
specidlni.
o Doplnkové metody pro kteroukoli skupinu pracovnikili:
- reference z predchozich zaméstndni a zdravotni
posouzeni uchazece
- predstaveni manaZerské vize rozvoje a budouci
strategie podniku

e Assessment Centrum

Zivotopis ( Curriculum Vitae )

Prednosti kazdého Zivotopisu Jje struc¢nost a p¥ehlednost.
Strukturovany Zivotopis obsahuje vyCet dosaZeného vzdélani, praxe i
dosavadnich zaméstnavateld. Autor Zivotopisu strukturuje svou
pracovni minulost vécné a Casové. To znamend , Ze informace a
uddlosti jsou v Zivotopise Fazeny do blokd v ¢asové lince. Obvykle

se jedna o ¢lenéni na vzdélani, pracovni zkuSenosti a osobni tGdaje.

Pri posuzovani uchazeCe na zdkladé Zivotopisu jsou tedy
v centru pozornosti zejména informace vypovidajici o dosavadnim
vzd&lani a praxi uchazede. Zivotopis, zejména nestrukturovany, v3ak

prozradi i mnohé o osobnosti uchazece.

Strukturovany zivotopis je dokument, jehoZz formu a obsah urduji
zavedené standardy nebo dany podnik/instituce a svou formou i
obsahem se velmi bliZi dotazniku. V podstaté poskytuje tytéz
informace jako dotaznik. Také jeho struktura by méla byt "Sita na

miru" obsazovanému pracovnimu mistu a instituci. Vyhody a nevyhody

jsou totoiné s vyhodami a nevyhodami zminénymi v p#ipadé& dotazniku.
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Nestrukturovany Zivotopis je dokument, jehoZ formu a obsah
urcuje uchaze¢. Zpravidla je to souvisly text chronologicky
popisujici dosavadni Zivot uchazece, zejména pak vSechno,
co by mohlo byt didlezité pro to, aby byl shledan zpisobilym
pro pfijeti na obsazované pracovni misto. Mezi vyhody

nestrukturovaného zZivotopisu pro ucely vybéru patfi:

e UmozZihuje posoudit formulac¢ni schopnosti uchazece (za
pfedpokladu, Ze Zivotopis vypracoval séam).

e UmozZnuje posoudit schopnost uchazeCe argumentovat ve
svaj prospéch.

e Prozradi mnohé o osobnosti uchazece.
Ma vsak radu nevyhod:

e Umoznuje uchazeCi prezentovat vysoce subjektivni a
pozitivni pohled (casto z&mérné nepravdivy) na svij
dosavadni Zivot a své schopnosti.

e Ne vzdy obsahuje vSechny informace potfrebné pro
posuzovani uchazece.

e Nikoliv vzdy obsahuje informace umozZniujici spolehlivé
vzdjemné porovnadvani uchazecdu.

e Je obtizZné se v ném orientovat, byva spise

nep¥ehledny.

Dotaznik ( Application Form )

Dotazniky mohou byt vyznamnym pomocnikem p¥i organizaci dat
uchazecli o pracovni misto. Vét3inou nejsou a jako nastroj prestavaji
byt v progresivnich podnicich, zejména v soukromé sfére, pouzivany.
Divodem pro nefunknost dotaznikli Jje Jjejich obvykle nekvalitni
pfiprava, indiskrétni otédzky, averze ze strany uchaze&l.

Dotazniky jsou dnes chapany spiSe jako byrokraticky nastroj a
zejména zkuSenéjsi pracovnici Jje odmitaji akceptovat. Dotaznik by

mél obsahovat vSechny zakladni udaje o uchazeci (které jsou vSak jiZz
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vétSinou obsazeny v Zivotopise), a které zahrnuji strukturované
informace o vzdéldni, osobni data, popis praxe a dale v3e, co mazZe
prispét k odhadu vhodnosti uchazeCe pro konkrétni pracovni misto a
druh  zaméstnani, napzr. specializace, zvlastni dovednosti a
odbornosti, kurzy, divod odchodu z pfedchoziho zaméstndni apod.
Dotaznik by mé&l obsahovat i jména osob, které je moZno pozadat o

reference.

Metoda hodnoceni dotazniku spocivd v tom, Ze se
informace obsaZené v dotazniku porovnadvaji s pozZadavky
obsazovaného pracovniho mista a podle miry shody se vytvari

pofadi uchazecl. Mezi vyhody této metody patfi:

e Dotaznik poskytuje srovnatelné informace o uchazecich
a umoznuje jejich snadné tridéni.

e Dotaznik, zejména Je-li ,3it na miru" obsazovanému
pracovnimu mistu, umozZnuje relativné snadné posouzeni
vhodnosti uchazecCe pro toto pracovni misto.

e Je to levnéd metoda vybéru pracovnikil.

¢ Informace obsaZené v dotazniku byvaji (nepokusi-1li se
je wuchazel zkreslit) spolehlivé a v ptipadé, zZe Ije
dotaznik "3it na miru” obsazovanému pracovnimu mistu,
i validni.

e Metoda je povazZovéna za spravedlivou a uchazeli nap#.
ve vefejném sektoru ji akceptuiji.

e Je vhodnym podkladem pro pfipravu otazek, které budou
poloZeny béhem pohovoru.

e Dotaznik prijatého uchazece mlzZe poslouZit pot¥ebam

personalni evidence.
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Dotaznik m&d i urc¢ité nevyhody:

e Vytvofenil dotazniku je dosti narocna prace, ktera u
dotazniklt "Sitych na miru" vyZaduje dukladnou znalost
obsazovaného pracovniho mista.

e Je to neosobni metoda vybéru.

e Poskytuje jen omezeny okruh "konfek&nich”" informaci,
nikoliv vZdy se hodi pro uchazede, ktefi jsou v nécem
svym zpusobem unikdtni (vzdélani, zkuSenosti).

e NedokdZe rozpoznat vykonnost uchazece.

e MiZe obsahovat zkreslené ¢i neuplné informace. Uchazecd
do dotazniku neztidka uvadi Jjen to, co chce a je
ochoten sdélit.

e Je z néj obtiZné zjistit motivaci uchazeCe a situacdni
souvislosti.

e Interpretace informaci obsazZenych v dotazniku miZe byt

dosti subjektivni.

Dotaznik se zkoumd spolecné s dokumenty predloZenymi

uchazec¢em, zejména s dokumenty o vzdeélani a praxi.

Pohovor (Interview )

Dle Koubka (2000, s.142 ) Dbyvd pohovor oznacovadn za
nejvyznamneéjsi a také za jednu z nejobtiZnéjSich metod vybéru.
S uchazeCem miZe efektivné jednat jen osoba obezndmend se v3emi
aspekty pracovniho mista a osoba schopna vést takovy pohovor.
Uspéch pohovoru pfedpokladd kvalitni pripravu zu&astn&nych stran.
Uchaze¢ o zaméstnani si musi uvédomit, Ze rozhovor je klicovym
momentem Jjeho prezentace, a d&asto také jedinou moZnosti Jjak se
predstavit pripadnému zaméstnavateli. Proto je ddlezZité pripravit si
odpovédi na oCekavané obvyklé otazky, které se tykaji praxe,
Uspécht, vzdélani, motivace apod. Je dileZité p¥ipravit si naopak i

otazky tvkajici se pracovniho mista.

56



Pohovory se obvykle rozdéluji na:

e strukturované (criterion based interview )
e nestrukturované/polostrukturované (biographic interview)
e pohovor na bazi koampetenci (campetency based interview)

V kazdém pripadé by pohovor mél pfri vybéru pracovnikua
hridt klicdovou roli a doporucuje se pouZit né&jakou podobu

pohovoru ve v8ech pfipadech vybéru pracovnikul.

Pohovor mé&, kromé& obecného cile posoudit vhodnost
uchazele pro obsazované pracovni misto, <Ctyf¥i specifické

hilavni cile:

1. ziskat detailni informace o uchazeCi a ovérit
informace uvadéné napt. v zZivotopise, jeho motivaci a
oCekavani.

2. poskytnout uchaze¢i dostupné informace o podniku a
dané pracovni pozici.

3. posoudit osobnost uchazece. Dle Koubka (2000, s.142)
se mé& za to, Ze toho lze prostfednictvim pohovoru
dos&dhnout dokonce 1lépe neZ testy osobnosti, a to
zejména v pfipadé strukturovanych metod pohovoru.

4. navazat kvalitni osobni kontakt a wvazby.

P¥i srovnani pfistupl k vedeni pohovoru lze obecné
fici, Ze strukturovany pohovor byvad efektivné&jdi ne?Z

nestrukturovany. Divody jsou nésledujici:

¢ Strukturovany pohovor Jje objektivnéjsi, efektivnéjsi,
spolehlivéjsi a presnéjsi neZ nestrukturovany a Jje to
validni a dosti spolehlivad metoda vybéru pracovnikil.

¢ SniZuje pravdépodobnost opomenuti nékterych, pro

posouzeni uchazece nezbytnych, skutecnosti.
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e SniZuje rozdily v hodnoceni uchazee u ruznych
posuzovateld a zvySuje pravdépodobnost, Ze stejné
vhodni uchazec¢i budou hodnoceni stejné bez ohledu na
to, kdo a kdy je hodnoti.

e Redukuje moZnost subjektivniho pfistupu k wuchazeclm,
davad jim stejné Sance a zvysSuje Jjejich srovnatelnost.

e Je obtiZnéiji napadnutelny (napf. u soudu) protozZe Jje
lépe dokumentovany (otazky, modelové odpovédi,

zaznamenané odpovédil uchazece).

Presto ani vyuziti nestrukturovaného (volné

plynouciho) pohovoru neni bez pfinost:

e muZe p¥inést nékteré informace a detaily a zaroven
prozradit fadu skutecnosti o osobnosti uchazece, které
by posuzovatelé pri strukturovaném pohovoru

pravdépodobné nezjistili.

Testovani pracovni zpusobilosti uchazect

Dopliikové metody vybéru pracovnikl vyzaduji zapojeni zkuSenych
specialista, kteri dJen z¥idka budou v pfisludné spolecdnosti

k dispozici a je t¥eba je najmout zvenci.

Dle Clegga (2005, s.6) Jsou nékteré =z téchto metod wvelmi
cenné. Profily osobnosti, Jjako napf. Myers-Briggstv typologicky
indikdtor (MBTI), poskytuji dobry ndhled na to, jak bude uchazed
vychazet s dalSimi c&leny tymu. Stejné dobrd jsou 1 pozorovani
skupiny &i hrani roli. Testy dedukce mohou zase ukdzat vlohy pro

uréité zaméstnani.

Zptisobilost vyjadfuje miru souladu mezi poZadovanou a
existujici pracovni schopnosti &i dovednosti vyZadovanou pro urditou

pracovni ¢innost.
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Pro rozhodovani o optimdlnim umisténi c¢lovéka je nutno ziskat
informace o Jjeho oscbnosti, které jsou vyznamné pro vykon urcitého

zaméstnani. Predev3im se jedné& o tyto znaky:

- pohyblivost, vyrovnanost, vrozené zvlastnosti

- schopnost vnimani, reaktivnost, adaptabilita

- psychomotorika a jeji Groven (nap¥. koordinace pohybovych
tkont )

- intelektudlni zvléstnosti, napt. prostorové predstavivost,
logické mySleni, technické vlohy

- charakterové vlastnosti resp. zvla3tnosti, naprt.

spolehlivost, pocit odpovédnosti, cilevédomost.

Odborné testy Jjako metody vybéru =zamé€stnanci Jjsou zaméreny
k objektivnimu ové&rovani schopnosti, znalosti ¢i dovednosti k vykonu
urcité c¢innosti, slouZzi jako dopliujici informace. Mezi metody

testovani odborné zplsobilosti patfi napfiklad:

e Pracovni =zkousky (simulace pracovniho procesu a s nim
spojenych problematickych situaci).

e Zjistovani zajmi - v praxi se pouziva ke zjistovani zajma tzv.
zdjmovy arch, Jjinde nazyvany také katalogem knih. Uchazed
obdrzi maly kniZni katalog, ze kterého ma vybrat urcity pocet
tituld, které povazuje za nejzajimavéjsi.

e Testy predstavivosti.

e Test srovnani dvou pisemnosti - zjiStuji se pomér mezi tempem
pracovniho postupu a peclivosti, se kterou jej uchazed
provadi.

e Telegramovy test - wuchaze¢ mA prokdzat, nakolik dovede
postihnout podstatu vé&ci. Je mu precten dopis se stylisticky
zkomolenym, ale obsdhlym textem. Uchaze¢ ma& nékolika slovy
podchytit vSechny podstatné souvislosti.

e Test odbornych ,mezer“ - princip testu spodivd v tom, Ze

uchazeCl je predloZena zprava o né&jaké aktivit&, kterd probiha
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v podniku. A to v oboru, ve kterém md byt uchazel zaméstnén.
V textu 3Jjsou vynechany nékteré odborné vyrazy, které ma
uchaze¢ doplnit. Vysledky testu naznaci, nakolik uchazec
ovlada odbornou terminologii.

e Testy manualnich zruénosti - zjistuji dUroven motorickych a
senzomotorickych dovednosti.

e Testy manipulace s &isly a zkusebni diktat - napf¥. v oblasti
UCetnictvi je zkouSena manipulace s ¢isly, administrativni
pracovnice prokazuje rychlost a presnost psani textu na
pocitaci.

e Psychologické testy - dle J.Koubka (2000, s.137-138) tvori
Sirokou paletu testll jako napf.testy inteligence a osobnostni
testy.

e Testy znalosti a dovednosti- ovérovani znalosti a vé&domosti,
kterych nabyl pracovnik ve 3kole a v zamé@stndni, patfi sem ale

i pripadové studie.

Assessment Centum (AC)

Casové a znalostné& narocnad metoda, umoZiujici velmi objektivné
rozeznat a popsat profil oscbnosti uCastnikd tohoto programu.
Pokroc¢ilejsi pristupy vyuZivajli 1 prost¥edky jako Jje jednosmé&rné
zrcadlo, umoznujici p¥imé sledovani programu a dale sadu sekvencnich
videokamer s mikrofony, které poskytuji moZnost snimani celého

prabéhu akce.

AC Jje velmi objektivni néstroj pouzivany pfi raznych
vybé&rovych Ffizenich. Objektivita metody AC je =zaloZena na 3

zadkladnich skutecnostech:

e Program kazdého AC je individudlné& navrhovan tak, aby umoZnil
kandidatim prokdzat jejich dovednosti a schopnosti v rGznych

relevantnich situacich.
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e Kandidati jsou vZdy hodnoceni kvalifikovanym tymem odborniki,
ktery je pritomen prubéhu celého programu AC.
e Kandidati jsou pfitom posuzovani skupinove, tzn. Jje umoZné€no

srovnédni kandidatli s ostatnimi ucastniky vybéru.

Kazdy program AC Je pripravovan individualné tak, aby
respektoval potreby zam@stnavatele. Vysledny program AC kombinuije
vZzdy nékolik rlGznych metod - v optimdlnim poméru, délce trvani a

poradi. Mezi nejCastéji kombinované metody v ramci AC pat¥i:

e Specialni dotazniky

e Psychometrické metody a testy
e Grafické a vizudlni metody

e Rolové hry a simulace

e Pripadové situace - kazuistiky

e Rozhovory.
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S odkazem na pravidelné aktualizované prizkumy SHL ve Velké
Britanii je zajimavé srovndni vyuzivani raznych vybérovych technik,

kterd vyuzivaji zaméstnavatelé k vybéru lidi:

Tabulka: Srovnani vyuZivani raznych vybérovych technik

Celkem manazeri administrativa | absolventi
v roce 2005
Biograficky | 66% 58% 61% 52%
pohovor
Pohovor na 62% 59% 48% 45%
bazi
kampetenci
Test 53% 29% 33% 27%
vseobecnych
schopnosti
Oscbnostni 46% 43% 16% 23%
dotazniky
Assessment 43% 34% 7% 33%
Centra

(SHL., UK a The Chartered Institute of Personal Development (CIPD,
2004)
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3.2.2 Pohovor na bazi kompetenci

V praxi lze rici, Ze 1 pfi vyuZziti vSech doplikovych metod,
jediné pohovor provadi vybér. Zazari-1li nékdo u pohovoru, bude mit
tazatel tendenci ignorovat vysledky testl. Naopak propadne-li, je uZ

mimo, nehledé na dobré vysledky testl a hrani roli. To je praxe.

Behaviordlni metodu (metodu vybéru na bazi kompetenci)
predstavili v 70. letech psychologové Viliam C. Byham a Douglas W.
Bray. Brzy si metoda ziskala véhlas a s oblibou je pouzZivdna v fradé
organizaci svéta (napf. BASF Corporation, Coca-Cola Company,
Gillette). Radé dalSich nabizi uceleny sytém postupu ve vSech
fazich vybérového procesu, zejména v cblasti samotného dotazovani se
kandidata pfi vlastnim pohovoru. V literature je uvadéna jako prvni,
a dosud nejlepsi systém, jak postupovat p¥i praktickém vybéru nového

zaméstnance.

KliCovou Jje tato metoda v pripadé vybéru profesi jako jsou:

e ManaZefri v3eobecné - tedy vétsinou JjiZ zkuSeni jedinci
e Specialisté - obvykle nedostatkovi jedinci na pracovnim

trhu.

Klicovou je tato metoda zejména proto, nebot Jje opfena o
zkoumdni a hodnoceni urcitych, pfredem danych kompetenci. Zajimava je

ve svém zaméreni - zam@fuje se na t¥i podstatné aspekty soucasného a

minulého chovani uchazeCe a Jje proto vhodnd zejména pro pracovnd

zkuSené uchazece:

e Situace charakteristicka pro danou kompetenci
e ReSeni této situace

e DosaZeny vysledek.
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UchazeC v rémci takového pohovoru nemd priliS Sanci jak tyto
otazky, pokud smé&fuji spravnym smérem, néjak obejit a musi byt velmi
konkrétni.

Navic vyskoleny profesiondl, ktery tento pohovor vede, miZe
odpovédi systematicky hodnotit, a to diky tomu, jak se dand odpoveéd
blizi pozadovanému modelu chovani a jednéni.

Diky tomu, Ze v souvislosti s vyb&rem na bdzi kompetenci nas
zajimad zejména to, Jjak se vybrany wuchaze¢ <chovd a Jedna
v pozadovanych situacich, chépeme kompetenci jako schopnost chovat

se a jednat poZadovanym zpuscbem.

Vychodiskem pro tento postup je nédzor, Ze vétSina 1lidi si
béhem svého Zivota vyvinula vlastni systém chovédni, s jehoZ pomoci
dokdZe resit situace, hodnotit sebe sama a jiné lidi. A pravé tento
pristup je predmétem zkoumdni predikce pracovniho vykonu a chovani
(a schopnosti, dovednosti, 3Sanci na uplatnéni v praci i v Zivoté)

hodnoceného uchazee v ramci pohovoru na bazi kompetenci.

V ¢innostech zamérenych na vybér 1lidi, a také v praktickém
personalnim managementu, Jje pojem kompetence chapan jako schopnost
urc¢itého chovani v daném pracovnim prostfedi. A to i pres velkou

riznost ndzortl a terminologickych modifikaci.

SoucCasné je tento pristup efektivni i z jiZ uvedeného divodu,
kterym je absence formadlniho psychologického wvzdélani 1idi, kteri
vybér provadéji a stdvad se tak ekvivalentem psychologickych metod

vybéru.
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Dle spoleCnosti Saville & Holdsworth (2004, s.7) =z Velké
Britanie, je pro tento typ pohovoru (,Competency-based interview"
nebo ,behaviouraly-based criterion interview") charakteristické

nasledujici:

¢ jednd se o strukturovanou sérii otazek

e otazky Jsou zamé¥eny na odpovédnosti a
schopnosti nutné pro dané pracovni misto

e hodnoti se pouze informace specificky se tvkajici
urc¢itého pracovniho mista

e kompetence nebo kritérium je v tomto kontextu typ
chovani nebo dovednosti vhodnych pro danou praci

e vzdy se vychdzi z analyzy pracovniho mista

e otazky obvykle zjistuji takové priklady
prezentované uchazecemn, na kterych lze
demonstrovat poZadované chovani

e odpovédi jsou systematicky podrobovany prubézZnému

hodnoceni béhem celého pohovoru.

Cilem pohovoru Jje  vytvofeni komplexniho obrazu
relativnich prednosti a nedostatkl potencidlniho
zaméstnance. Tyto pohovory jsou vyuzivany jak pri vybéru novych
zamé&stnancy, tak 1 p¥i  hodnoceni  vykonnosti — existujicich

zaméstnancli, napfiklad v rdmci rocniho hodnoceni vykonnosti.

Zejména uziteCnd je tato metoda pokud se pouZivad v rémci tzv.
assessment center. Dale je tato technika uZitednd v pribéhu druhého
kola vybérovych pohovorti a také tam, kde vyb&r je rozdélen mezi vice
hodnotitelfi, nebot umoZhiuje strukturovany a systematicky pFistup

s minimem kolizi a opakovani.
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Prednosti této metody jsou nasleduijici:

e Otazky Jsou zaloZeny na objektivni analyze specifického
pracovniho mista a Jjsou pfrimo relevantni dovednostem a
schopnostem tohoto pracovniho mista.

e Informace ziskané v pribé&hu pohovor jsou snadnéji hodnotitelé
v ramci dané Skaly proti urditym kompetencim anebo kritériim.

e S vyuZitim stejnych kompetenci nebo kriterii hodnoceni mohou
byt informace =z pohovoru snadno integrovany s informacemi
z jinych zdrojli, jako jsou dotazniky nebo cviceni.

e Umozitiuje uchazellm prezentovat relevantni dbkazy Jjejich
zkuSenosti, dovednosti a schopnosti, a to z jakékoliv sféry,
nejen ze sféry pracovni. Toto pomdh&d uchazeClim s odlisnou

zkuSenosti ziskat presnéisi hodnoceni.

Pfipadna amezeni této techniky jsou 2z praxe nasledujici:

e Metoda je velmi Casové naro¢na, pokud maji byt pokryty vdechny
kompetence.

e Velmi vyf¥eCni uchaze&i anebo ti, kteri jsou obeznameni s touto
metodou, mohou své zkuSenosti vyuZit k prezentaci velmi

dobrych odpovédi a mohou dosdhnout mnohem lepSiho hodnoceni.

e Tato metoda predpokladdd wvelmi peclivou analyzu pracovniho
mista. Efektivita této metody klesd ruku v ruce s mendi
kvalitou provedené analyzy.

e Pokud tomuto pohovoru nepredchazi pohovor
biograficky/chronologicky, je moZné, Ze mohou byt opominuty
nékteré dualezité aspekty osobniho a profesniho Zivota
uchazece.

(Guidelines for Best Practice in Selection Interviewing, SHL, 2005)
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4 PERSONALNI AGENTURY NA TRHU PRACE PO ROCE 1989

4.1 Personalni agentury na trhu prace po roce 1989 a
vyuzivané postupy vybéru lidi.

Personalni agentury vstoupily na Cesky a slovensky trh kratce
po roce 1990 a staly se novym fenoménem. V té dob& na trh vstupovala
vétsina zahrani¢nich spoleCnosti, které tyto sluZzby vyuZivaly
v zahranic¢i, ale zde nebyly prili§ dostupné. Proto se v téchto
letech (1990-1993) velmi Uspé3né etablovaly pobolky v zahranici jiz
existujicich persondlnich agentur (Neumann Management Consultantns,
Nicholson International, Recruitment International, Accord Group a
jini). Vét3inou se Jjednalo o agentury, které vyuZivaly masové
inzerce a vybiraly uchazeCe =z kvantitativné  velkého, ale
kvalitativné velmi malého vzorku populace. Klicovymi vybérovymi
kriterii v té dobé nebyly kompetence Jjako celek, ale spise jen
urcité dovednosti a to zejména znalost cizich jazykd a vysoko$kolské
vzdélani.

V zésadé v obdobi od roku 1990 do roku 1996 byl trh rozdélen

na tzv. ndborové agentury (Grafton, Personal Select, Recrutiment

International, Start aj.), které hledaly uchazeCe pomoci inzerce a

vytvately si tak rozsdhlé databdze uchazel a dale na tzv.

“Executive Search® agentury jako nap¥. Korn Ferry, Egon Zehnder,

Nicholson International, Neumann Management Consultants, Heidrick
Struggles, Boyden a dalsi, které se 1isily tim, Ze k hledani
nevyuzivaly inzerce, ale cesty pfimého osloveni vytipovanych
uchazeCl popfr. osobnich referenci. Timto zplsobem se vyhledavali
vysoce nedostatkovi pracovnici na manaZerské pozice.

Po roce 1997 se rozdily v metodidch vyb&ru a v cenadch mezi
agenturami stiraly. I ,Executive Search“ agentury pod tlakem
konkurence zacaly vyuZivat databazového vybéru a sniZovaly poplatky.
Ve vét3im meé¥itku se ménila i struktura poplatkd za sluZby agentur.
Zména probihala smérem od =zalohovych plateb k tzv. ,success fee"

(platb& aZ po nastupu uchazeCe do zaméstnédni. Zalohovy zplsob platby
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poplatkd udrZelo do soucCasnosti jen nékolik nejdraz3ich agentur.
Diky témto spoleCnostem bylo na <eské UGzemi importovano
zajimavé know-how vybéru pracovnikd, které bylo bezprost¥edn& po

roce 1989 zcela neznamé.

Metody, které se od roku 1990 vyuZivaly k hleddni pracovniki,

byly nasledujici:

e Nabor pomoci inzerce a s vyuZitim databaze

e Primé osloveni vytipovanych uchazeCl tzv. Executive

Search

e Inzerce prostfednictvim internetu. V roce 1995 wvznika
spolenost IMC s portalem Jobs CZ

e Pronajimani pracovniki (Manpower, Addeco), které aZ do
roku 2004 nardzelo na pravni omezeni, a bylo v podstaté

nezakonné

Agentury se odliSovaly 1 poplatky, bohuZel ne vSak vidy
kvalitou. Obvyklé poplatky se pohybovaly od 1-2 mé&si¢nich plata
prijatého uchazeCe aZ po napf¥. minimalni poplatek za sluzby ve vysi
10 000 USD (Heidrick Struggles, Korn Ferry). “Executive Search“
agentury nyni obvykle uU&tuji =za projekt minimalné 30% rodniho
hrubého platu uchazece, ,databazové™ spoleCnosti drZi své poplatky
dlouhodob@ na cca 20%-25% ro¢niho platu umisténého uchazee. Zaruky
agentur se pohybuji od 2-3 meésicl u databazovych spolenosti az po

12 mésicta u ,headhuntingovych“ spolec¢nosti.
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4.2 Popis procesu vybéru manazZeru personalni

agenturou a uloha konzultanta v tomto procesu

Pro pot¥eby vybéru s pomoci agentury je klicovou podminkou
opé&tovnd analyza pracovniho mista, a to zejména proto, aby
personalni agentura mohla stanovit kriteria vybéru, porozuméla
pozZzadavkim na dané misto, navrhla efektivni postup vybéru a v zasadé
stanovila objektivni kriteria vyb&ru s odkazem na predpoklddany
vykon pracovnika. Je navic obvyklé, Ze v pripadé vybéru manaZera
agentury poskytuji na stabilitu a kvalitu vybraného uchazece dlouhé
,zarucni 1lhity“ a odpovidaji tak vlastné za Uspé&3nost vybraného

pracovnika.

Pro personalni agenturu to  znamena, Ze spoleCné se
zamé&stnavatelem musi sjednotit ,optiku svého hledacku™ tak, aby obé
dvé zGcastnéné strany hovorily stejnym Jazykem a pohliZely na

uchazeCe ze stejnych hledisek.

Zaméstnavatel se obraci na persondlni agenturu zejména jako na
garanta profesiondlniho vybéru manaZerli. Persondlni agentura, jako
externi zdroj ziskdvani =zaméstnancli, Jje velmi cdcasto vyuZivana.
Divodem Jje =zejména to, Ze zaméstnavatelé, hledaji-li nového
manazera, spi3e preferuji nékoho zvenci, kdo do podniku pfinese nové
pristupy, zkuSenosti, energii a neni zatiZen starymi vazbami. Dal3im
divodem je 1 ofekdvani, Ze v persondlni agentufe pracuji zkuSeni
konzultanti, kte¥i diky své poradenské a manaZerské praxi mohou
nabidnout v&t3i jistotu vybéru a tim minimalizuji rizika, kterd jsou

spojena s vybérem lidi.
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Ulcha konzultanta je v tomto ohledu vyznamnid. Konzultant hraje

nékolik roli a to zejména:

e Je architektem celého procesu - navrhuje zpGsob vybéru,
resp. zplsob hledani

e Je manaZerem projektu celého vybéru od samého polatku

e Je garantem kvality vybéru

e Je garantem kvality‘a profesionality celého procesu

e Je manaZerem nejen pro uchazele, ale i pro zaméstnavatele

v otdzkach klicovych rozhodnuti, odménovani atd.

e Je klicovou osobou v otazkdch analyzy pracovniho mista,
role, uchazele, kompetenci, atd.

e Je klicovou osobou pro komunikaci tzv. ,point of contact™

a usnadnuje tak celkovou logistiku projektu.

Persondlni agentura zabyvajici se vyb&rem manaZerll postupulje
obvykle tak, Ze jako =zplsob hledani uchazecld voli tzv. ptrimé
osloveni, trochu pejorativné nazyvané jako ,headhunting“, p¥edem
vytipovanych uchazecl. Tyto uchazeCe hledd s vyuZitim tzv.
,research" konzultantn, kteri mapuii personalni obsazeni
vytipovanych firem.

Samotné osloveni je poté =zaloZeno na ziskanych referencich,
analyze ekonomickych vysledkll wvytipovanych podniki, p¥edchozich
zkuSenosti s danym uchazeCem a samozfejmé& na aktivnich kontaktech
v podnikové sfére.

Cili i v tomto ohledu konzultant hraje vyznamnou roli, a to i
pres vysokou cenu sluZby, a prinasi podniklm znatelnou usporu &asu,
jistotu vybéru a minimalizaci ndkladh spojenych s ptipadnym

opakovanym vybérem.
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Z hlediska naborového procesu persondlni agentura obvykle

postupuje nasledujicim zptsobem:

e Prevezme Uplnou pracovni nabidku
e Pripravi naborovy pladn a stanovi metodu ndboru

e Zahiji hledani v dostupné databance kontakt pPopr.
identifikuje relevantni wuchazeCe na trhu - tzv. target

candidates
e DProvede kontakt s uchazelem
e Provede pohovor s uchazeCem
e Posoudi vhodnost a kvalitu uchazecCe
e (véruje reference

e Predlozi zaméstnavateli pfehledny zUZeny seznam uchazedd -

tzv. ,short list™
e Pripravi uchazeCe na pohovor
e Pripravi zaméstnavatele na pohovor
e Zorganizuje pohovor
e Zajisti predani vzdjemné zpétné vazby po pohovoru
e DPripravi obé dvé strany na dalsi pohovory
e Zorganizuje dalsi kola pohovoru
e Zajisti opét zpétnou vazbu po pohovorech

e Podili se na vybéru a to jak na strané zaméstnavatele, tak 1

na strané uchazece

e Zprostf¥edkuje nabidku pracovniho mista v pisemné podob& a
zaCastni se pripadného vyjednavani

e Potvrdi pfijeti nabidky a pripadné datum nastupu

e PomiZe uchazeCl ukoncit pracovni pomér, popf¥. pomdhd zvladat
protinabidku

e Pomlze zaméstnavateli adaptovat nového pracovnika

e Z0stdvad ve spojeni s obé&ma stranami pro pfipad problémi.

Pfi hodnoceni uchazedl persondlni agentura obecn& postupuje
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s cilem ziskat o uchazeci, ktery je zvaZovan pro urcitou pracovni

pozici, odpovidajici informace, jeZ jsou pro ni relevantni.

,Klast otéazky ohledné véku, rasy, barvy pleti, néboZenského
presvédfeni, sexudlni orientace nebo ohledné postizeni ¢&i
zdravotniho stavu, které mohou byt interpretovany jako
diskrimina¢ni, ¢&i wvelmi osobni povahy, a které se zaméstnanim
nesouviseji, Jje neetické a C&asto 1 protipradvni.“ (Arwey , Faley,

1988, s. 25). Proto nejsou obvykle tyto otdzky pouZivany.

Vybér uchazell se ridi nasledujicimi pravidly:

e Pokladaji se pouze otdzky, které se vztahuji k pozici, o niz
se kandidat uchdzi nebo k jiné stavajici pfislusné pozici

o Vybérovad kritéria se uplatiuji vGc¢i Jednotlivym uchazedlm
podle stejnych méritek

e Uchazeclm jsou pokladany stejné otazky

e Ve vS8ech dokumentech, jeZ se tykaji pohovoru, se vedou presné,
faktické a s ohledem na pracovni misto i relevantni pisemné

pozndmky .

Nabor uchazeld je dale ovlivnén metodami vybéru. Pro selekci
manazeria Je klicovou metodou vyb&ru pohovor. Vyuzivajli se

nasledujici typy pchovorl:

e Nestrukturovany pohovor - pro nizsi a st¥edni Grovné prace

( tzv. biographical interview )
e Strukturovany pohovor zaloZeny na sledovani kompetenci - pro

vy351 a Spickové ridici pracovniky a specialisty (competency -

based interview)
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Pri vybéru se agentury zaméruji opét na nékolik zakladnich

krok, které jsou :

e Analyza a ovéfeni Zivotopisu
e Analyza pracovni naplné a poZadavkd na uchazece
e Ovéfeni a hodnoceni praxe, vzdélani, motivace a schopnosti

e Volba typu pohovoru, kdy pro urovwné nemanazerské se voli
obvykle nestrukturovany pohovor a u manaZerskych profesi

pohovor na bazi kompetenci
e Ovéreni jazykovych a jinych dovednosti

e (Qvé&feni referenci.

Na za&v&r je zpracovana zprava pro zaméstnavatele, ktera

obsahuje zejména nasledujici zavéry:

e Proc¢ uchazeCe doporucuje (osobni a profesni davody)
e Pro¢ je/neni uchazeC schopen praci vykonavat

e MozZné nedostatky/slabiny/ - souvisejici s praci

e MoZné prednosti/silné stranky - souvisejici s praci
e Jakd je uchazeCova motivace pro vykon prace

e Co je]j obecné motivuje

e Dovednosti a schopnosti, které je t¥eba zlepsit.

P¥i vybéru formou nestrukturovaného pohovoru se konzultant
obvykle zamé¥uje na nasledujici oblasti hodnoceni, které Jjsou
obvykle hodnoceny ve stupnici od jedné do péti. DosaZené hodnoty

nesmi klesnou pod stupen tri:

Zakladni cblasti hodnoceni
e Vzhled

e Pratelskost

e Sebevédomi
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e Asertivita/Osobnost

e Konverzacni schopnosti

e Podnikavost a iniciativa
e Elan

e Osobnil motivace — obecné

Profesni dovednosti a schopnosti

e Vzdélani/dalsi vzdélavani

e Odpovidajici praxe v oboru
e Prehled praxe - obecné

e Divod odchodu ze zaméstnani

e Prehled silnych stranek ve vztahu k pracovni pozici/poZadavky

na uchazece

e Prehled slabin wve vztahu k pracovni pozici/pozadavky na

uchazece
e Motivace pro zménu prace
e Kratkodobé cile uchazece
e Dlouhodobé cile uchazece
e Jazykové znalosti

e Prace s pocCitalem

Technické a proceduralni oblasti hodnoceni
e Vypoveédni lhtta
e Mzdové pozadavky

e Misto prace

e Jiné obtiZe, jeZ mohou uchazeCi branit ve vykonu préace
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Otézky, kterymi tazatel zjistuje poZadované hodnoty, Jsou
spise obecné a obvykle poskytuji uchazeCli Siroky prostor pro Sircké,

neurcité odpovédi.

P¥iklady nékterych otazek v cbecném pohovoru, které se

zaméfuji na nasledujici cblasti:

e Pratelskost, sebevédomi, asertivita/osobnost, konverzacni
schopnosti, podnikavost a iniciativa, elan, osocbni motivace -

obecné

e PrislusSnd praxe, prehled praxe obecne, davod pro odchod ze

zameéstnani

e Prehled silnych strének ve vztahu k pracovni néplni/poZadavky
na uchazeCe, prehled slabin wve vztahu k pracovni ndplni/
pozZzadavky na uchazele, motivace pro zménu zaméstnani,

kratkodobé cile uchazele, dlouhodobé cile ucharzece

e Jazykové schopnosti

e Pro¢ hledate novou praci?

e ProC odchazite ze soucasného zaméstnani?

¢ Co se vam libilo na poslednim/sou¢asném, popt.pfedchozim
zameéstnani?

e Co se vam na vaSem poslednim/souCasném zaméstnani nelibilo?

e Co vas zaujalo na zaméstnadni, o které se uchazite?

e Jaké Jsou vaSe pfednosti v porovndni s poZadavky tohoto

pracovniho mista, o které se uchazite?

e Co a kde byste rad d&lal za 3-5 let?

e Jaké schopnosti a dovednosti byste zlep3il/a, a jakym
zplisobem?

¢ Které pracovni zkuSenosti miZete vnést do nového zamé&stnini?

e Kdy byste r&d/a nastoupil/a do prace?
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o Jaké jsou vase platové pozZadavky?
e Jak bude dle vaseho nazoru reagovat vas souCasny zamestnavatel
aZ podate vypoveéd?

e Vi va$ souCasny zaméstnavatel, Ze si hleddte novou préaci?

Dale mohou nasledovat cbecnéijsi otazky:

e Jak si predstavujete idedlni pracovni prostfedi?
e Jak se vyrovndvate s pracovnim tlakem? (uvedte priklad)

e Uvedte pfiklady vaSich nejvét3ich uspéchi.

Priklad jinych typickych / nutnych otézek, které se vyuzZivaji
pri obecnéjsim pohovoru.

(Pozn.:  Jjakdkoliv otazka poloZend v pribéhu pracovniho
pohovoru se vsak musi vztahovat k vypsané pracovni ndplni pozice,
kterou je nutno obsadit. Ne vSechny niZe uvedené otdzky se také hodi

pro kazdé pracovni misto).

Pokryvaji:

e Cile / Ukoly

e Motivaci pro praci

e Sebevédomi

e Konverzacni schopnost

e Podnikavost

e 7 jakych divodd se uchdzite o toto misto?
e Jakou funkci byste chté&l/a zastavat za t¥i aZ pét let?
e Cim miZete byt pro pracovni kolektiv/tym p¥inosny/a?

e Které veéci vam v praci davaji nejvét3i pocit uspokojeni?
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Pokryvaji :

Praxi uchazece

Osobni motivaci

Konverzac¢ni/komunika¢ni schopnosti

Elan, podnikavost a iniciativu, osocbnost
Motivaci

Pratelskost, postoj/sebevédomi

Otazky:

Vidim, Ze pracujete (jste pracoval/a) pro... . MaZete mi tuto
praci popsat?

Jak jste tu praci ziskal/la?

Pro¢ chcete odejit?

Co se vam na té praci zvlast libi/nelibi?

Rekn&te mi, co vas ta prace naudila?

Jaky byl podle vaseho nazoru vas nejvét3i pracovni uspéch?
Popiste mi vaS nejzodpovédnéjsi ukol?

Jaky jste mé&l/a vztah se svym nadfizenym?

Uvedte priklad projektu, ktery jste Uspé&sné€ dokonc¢il/a pod
tlakem?

M&l/a jste nékdy dlouhou pracovni dobu, mnoho pfescaslt a
naroCnou praci? Uvedte priklad.

Podarila se vam v pracovnim kolektivu/tymu realizovat né&jaka
zlepSeni nebo prosadit nové napady?

Co olekavate od spoleCnosti, kterd vas prijme do pracovniho

poméru?

Tyto otazky pomohou provérit praxi uchazeCe, kterd se miZe

vztahovat k pozici, pro niZz je zvaZovan. Je dilezité provérit

vSechny relevantni oblasti a podle potfeby si délat prislu3né

poznamky, které se k této pracovni pozici vztahuji.
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Priklad postupu:

Ovod: ,Nasledujici otazky se budou vztahovat k vami
vykonavanym zaméstnanim a druhim d&innosti a odpovédnosti,
jakou jste zastaval/a.“

e DPovézte mi néco o vasi posledni praci. (Podle potfeby lze

pokladat stejné otazky 1 ohledné dal3ich zaméstnani)
e Jaké byly va3e klicové aktivity a odpovédnosti?
e Pro¢ odchazite z prace? (nebo) Prol jste odesel/a z prace?

¢ Co s ohledem na tuto praci povaZujete za vaSe silné/slabé

stranky?
e Povézte mi, prosim, co vite o této praci?

e Jaké jsou, ©podle vaSeho nazoru, dblezité aktivity a

odpovédnosti mista, o které se nyni uchazite?
e Jak si pFfedstavujete svou budouci pracovni napli?

e Které zku3enosti =z byvalého zaméstnidni maji souvislost s

praci, o niz se uchdzite?

e Jak Jjste na sobé pracoval/a, abyste v této oblasti zlep3il/a

svou vykonnost?

e Jak Jjste s ohledem na vasi praci ¢&i osobni Zivot vyuZil/a

va3ich znalostl a dovednosti v této oblasti?

Dlouholeté zkuSenosti s vybérovymi pohovory vedly
k tomu, Ze se v literatufe doporuc¢uji a v praxi ve
vyspélych zemich p¥i vybérovych pohovorech na mista

vedoucich pracovniklti nebo mista, kde soulasti pracovni
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naplné Jje komunikovat a spolupracovat s jinymi lidmi,
pouzivaiji nasledujici otazky nestrukturované Casti
vybérového pohovoru, které jsou obvykle pokladany

pracovniky persondlnich agentur v Ceské republice:

e Rekné&te ndm n&co o sobé.

e Co vite o na$8i spolecnosti?

e Pro¢ u nas chcete pracovat?

e Co byste u nas chtél(a) delat?

e Jakou pracovni funkci u nas povazZujete za
nejpritazlivéjsi?

e Co hledate v praci?

e Jak dlouho u nés chcete pracovat?

e MAte pocit, Ze va3e kvalifikace neni v soucCasné dobé
vyuzita? Proc?

e Jaka je vade filozofie Fizeni?

e Jaky je va$§ styl rizeni?

e Jste dobry manazZer/organizdtor? Uvedte ptriklady.

e Co hledate, kdyZz si vybirate
pracovniky/spolupracovniky?

e Jak motivujete své podfizené/spolupracovniky?

e Co je nejobtiZnéjsim Ukolem manaZera/vedouciho
pracovnika?

e Pro¢ odchazite (pro¢ jste odeSel/odesla) ze svého
nynéj3iho (posledniho) zaméstnani?

e Jak byste hodnotil(a) svého soucasného (posledniho)
zaméstnavatele?

e Prispél(a) jste ke zlepSeni pace? Jak?

e DPrispél(a) jste ke sniZeni néklada? Jak?

e Davate pfednost praci s lidmi, ¢&isly nebo slovy?

e Co si o véds mysli vaSi podt¥izeni?
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Co se vam nejvice libilo ve vaSem soucCasném Ci

poslednim zaméstndni? A co nejméné?

Uvedte pét svych nejvyznamnéj3ich uspécha.

Co si myslite o svém nadfizeném?

Co by frekl vas nadfizeny o vas?

Jaké problémy jste vyreSil(a) ve svém poslednim
zaméstnani?

Kdybyste mél (a) moZnost vybrat si prédci a organizaci,
kam byste chtél(a) jit?

Pro¢ nevydélavate vice?

Jaky plat by mé&l byt na obsazovaném pracovnim misté?
Jaky plat by vam stdl za to?

Jste kreativni? Uvedte priklady.

Jak byste popsal(a) svou osobnost?

Jste vudci typ? Uvedte priklady.

Jaké jsou vaSe silné stranky?

Jaké jsou vasSe slabiny?

Mél (a) byste néco proti praci prescas a o vikendu?
Jakou funkci olekavate, Ze ziskate bé&hem péti let?
Jaké jsou vaSe cile pokud jde o kariéru a zpusob
Zivota?

Co jste uz udélal(a) pro to, abyste téchto cilt
dosahl (a)?

Kdybyste mohl (a) znovu zac¢it, co byste udélal(a)
jinak?

MiZete pro nads udélat néco takového, co nékdo jiny
udélat nemuaze?

Jak feSite konflikt s kolegy? Podfizenymi? Vasim
nad¥izenym?

Co myslite, Ze je nejdllezitéjsim aspektem vasi prace?
A druhym nejdtlezitéjsim?

Co si myslite o této pracovni pfileZitosti?
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Jak postupujete pfi reSeni problémG? A pri
rozhodovani?

Jak napravujete chyby tvkajici se prace?

Jste typ nezavislého pracovnika nebo tymového hrace?
Co povazZujete za idedlni pracovni podminky?

Jaké jsou vasSe konicky a mimopracovni zajmy?

Pro¢ bychom vas méli pfijmout?

Mate néjaké otazky?
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5 METODA VYBERU PROSTREDNICTVIM POHOVORU NA BAZI
KOMPETENCI

VySe uvedena metoda, kterd se fadli mezi strukturované metody
selekce pracovnikli, ¥eSi tradi¢ni Gskali vybé&ru - zejména spolehlivé
zjisténi urovné kompetenci, které jsou potfebné pro kvalitni vykon
v daném pracovnim misté.

Stanoveni kompetenci Jje prvnim krokem v procesu vybéru
pracovnikd a zejména manaZerli. Tento pf¥istup v praxi vyrazné omezuje
nebezpeci subjektivniho p¥istupu. Analyza pot¥ebnych kompetenci je

prvnim krokem v procesu vybéru pracovniki.

5.1 Metody analyzy kompetenci

Analyza kompetence se zaméfuje na funkéni analyzu, kterad je
zamé¥ena na hledani kompetenci nutnych pro danou praci a kompetenci
(dimenzi chovani) dileZitych pro vykon prace. K analyze kompetenci
se pouzivd celd tada pristupdl a metod. VyuZivaji se zejména
nasledujici:

e Nazor experta

e Strukturovany rozhovor

e Seminadt

e Funk&ni analyza

e Metoda kritickych pripadd (the critical incidents
method)

e Analyza pomoci hodnoceni prvk( prace.

Nazor experta

Tento pristup je zaloZen na vypracovani prehledu a specifikaci
kompetenci samotnym nap¥. persondlnim nebo generdlnim manaZerem, na
zdkladé jejich vlastni znalosti pozice, anebo se opird o firemni

prehled kompetenci. Tato metoda byvd sice nejrychlejsi a
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nejpohodlné&jsi, ale vysledek Jje obvykle velmi obecny a Jjeho
nevyhodou je, Ze pravdépodobné nebude odpovidat presnym potfebdm.
BezpodmineCné& nutné je vychdzet 2z analyzy pracovniho mista,
tzn. popisu a specifikace pracovniho mista. Diky metoddm jako je
dotaznik, pohovor a pozorovani, lze urit potfebné schopnosti a
dovednosti. Idedlni Jje v takovém pfipadé vybirat =z predem

pripraveného firemniho listu kompetenci.

Strukturovany rozhovor

Tato metoda vyuzivad informaci ziskanych ndzorem experta a
informaci, které jsou =ziskdvany rozhovory s fadou spolupracovnikl
anebo s Yadou drzitelll podobného pracovniho mista. V pripadé€ vybéru
manazeri se takovy rozhovor provadi zejména s pfimym nadfizenym a se
spolupracovniky na horizontalni linii. Klicovou otédzkou této metody
je zjisténi pozitivnich a negativnich indikatorl chovéni, jeZ wvede
k vysoce kvalitnimu vykonu, tzn. Jjaké je Zadouci a jaké neZadouci
chovani. V ptipadé wvyuZiti této metody Je daleZitym momentem

nalezeni prikladd situaci a pfikladid efektivniho chovani.

s . 7
———

Soucasti semindf¥e Jjsou 1idé, kte?ri maji odborné =znalosti a
zkuSenosti s danou pozici. Dale moderator/poradce nebo personalista.
Tato metoda je blizkd ,brainstormingu™ a vénuje se analyze cila
podniku, klicovych pracovnich aktivit, které wvedou k olekdvanému
cili. Dale je nutno se zamé€¥it na ocekdvané projevy chovani a
vysledky. Na zakladé této analyzy Clenové skupiny vypracuji piehled
prikladd efektivniho chovani (chovani, které prinese odekavané
vysledky) .

Tato metoda by mé€la pfinést odpovédi na otazky typu: ,Jaky
druh ¢&innosti wvykonavaji a jak se chovaji, kdyZ plni svou roli

efektivné?
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Odpovédi na tuto otazku jsou vyjadreny formou: Ten, kdo tuto roli
zastédva, ji bude dobfe plnit dobfe, kdyz..“.

(Armstrong, 1999, s. 226 )
Dilezitou roli zde hraje moderdtor, ktery diky moZnosti
pohledu zvenci mizZe inspirovat a stimulovat ucastniky

k nadprimérnému, tvircimu a vnit¥nimi vazbami nezatiZenému chovani.

Funkéni analyza

Tato metoda je vyuzivana pro definici kvalifikacnich standardd
vykonu a ¢innosti. Funk¢ni analyza popisuje hlavni Glel zaméstndni a
jeho kliCové ¢innosti. Tato metoda didle rozli3uje funkce (vyjadreni
Udelu pracovniho vykonu) a uUkoly (Cinnosti vykonavané pri préaci).
Omezeni  funkéni analyzy spocivajli v tom, Ze sleduje pouze
kvalifikadni poZadavky a nezabyvd se prilis kompetencemi a
poZadovanym chovanim. NevyGstuje tedy p¥imo do definice poZadovanych

kompetenci.

Metoda kritickych p¥ipadii (the critical incidents method)

Metoda je zaloZena na analyze skuteénych pfipadd, ze kterych
ziskdvd udaje o efektivnim anebo méné efektivnim chovéani. Tato
metoda je pouzivana pri praci se skupinou drziteld pracovnich mist
a/nebo s jejich manazZery. Analyzuji se zejména hlavni oblasti
odpové&dnosti a praktické pripady, které provazeji tyto oblasti.
ShromaZduji se informace o takovych situacich zejména s ohledem na
popis situace, chovani jedince a vysledek jedndni. Tento postup se
opakuje u kaZdé definované odpovédnosti. KaZdé chovani se poté
hodnoti ve Skidle nejméné efektivni az po nejefektivnéjsi. Vysledkem
by mél byt prehled odpovédnosti =zahrnujici ukazatele vykonu pro

kaZdou odpovédnost.
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Analyza pamoci hodnoceni prvkid priace (repertory grid)

Pristup je podobny jako u metody kritickych pfipadd. V tomto
pfipadé jde o zpracovani prehledu prvkd (dkold) tak, Jak Je
subjektivné vidi drZitelé pracovniho mista. Analyza probihd ve
skupiné drziteld mista, kterou ¥idi moderdtor/analytik. Metoda se
opird o individudlni/subjektivni posouzeni aspektd (prvkl) préace a o
vyjad¥eni vlastniho dojmu z pracovniho mista, ryst prace a chovani.
Pod vedeni moderatora se <&lenové skupiny vyjadfuji k jednotlivym
ukolim pracovniho mista a k poZadovanému chovani. Nejcennéjsim
vysledkem této metody je popis toho, co tvori dobry nebo Spatny
vykon v kazZdém aspektu pracovniho mista.

Pro stanoveni kompetenci je velmi efektivni metoda kritickych
pripadd (situace-chovani-vysledek) v kombinaci s funk&ni analyzou.

Na =zdkladé vyse uvedenych postupll lze vytvorit zdkladni
skupiny kompetenci, které jsou dualeZité pro préci manaZera. Je nutno

zminit, Ze se vZdy Jednd o spojeni pracovnich zkuSenosti a

schopnosti. Jsou to napfiklad :

Klic¢ové schopnosti - nutné pro vSechny uchazece

e Orientace na vysledek

e Orientace na zakaznika
e Analytické mySleni

e Intelektudlni zvidavost
e Respekt va¢i ostatnim

e (Cestnost

Ridici schopnosti - nutné pro manaZery

e Schopnost vedeni tymu a schopnost tymové prace

e Schopnost rozvijet ostatni

Schopnosti - nutné pro danou praci

e Sebevédomi
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e Organizacni schopnosti/vliv
o Flexibilita

o Tvarci mySleni

V navaznosti na obecné modely manazZerskych kompetenci je nutno
vyzadovat od uchazeCl na manaZerskd mista minimdlné nasledujici

klicové skupiny kompetenci.

Schopnosti

e Intelektovy a emoCni potencidl

Znalosti
e Strategické ¥izeni
¢ HR management
e [Ekoncmika
e Informacni systémy
e Znalost oboru
e Strategické fizeni

e Rizeni a organizace firemnich procest

Dovednosti
e Komunikace a tymova prace
e Prezentace
e Motivace
e Organizace
e ReSeni konflikth

e Price pod stresem
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5.2

Struktura pohovoru na bazi kompetenci

Tento pohovor Jje charakteristicky pevnou strukturou a predem

naplanovanymi kroky a otazkami. V pribéhu tohoto pohovoru je nutno

udrZovat urc¢ity postup a to zejména proto, aby byla zachovéna

objektivita a uchovéna moZnost vzdjemného srovnani uchazeci.

Obecny proces pohovoru sestdva z nasledujicich krokli, které se

musi bezpodminelné dodrZovat:

1.

Pohovor musi bezpodmine¢né vychdzet z analyzy pracovnich mist,
tedy z ©popisu a specifikace pracovniho mista, ale i
z poZadavkl, které na pracovnika klade spolecnost. Jen tak lze
presné stanovit =znalosti, dovednosti, schopnosti a ostatni
poZadavky na pracovnika.

Na zakladé znalosti pozadavkl pracovniho mista, divize

a celé spolec¢nosti se formuluji otdzky pro pohovor.

. SouCasné Jje nutné seznamit se s otazkami, jakoZ i s typy

zaddouciho a neZadouciho chovani, které je stanovené pro kazdou
schopnost.

Otédzky museji byt pfesné, Uplné a jednoznacné, museji
se tykat vyhradné jen dané préce, museji hodnotit
pouze znalosti, dovednosti, schopnosti a ostatni
charakteristiky v porovnani s modelem Zaddouciho
chovadni. Pokud Jjde o typy otézek, pak mizZe Jjit o
otdzky situac¢ni (uchaze¢ musi odpovédét, co v podobné
situaci délal a s jakym vysledkem), otazky na znalost
prace (znalost technickych aspektl préace, znalosti
potfebné pro nauceni se préaci), simulaéni otdzky nebo
ukdzky prace (popis fesSeni urc¢itého pracovniho ukolu
nebo predvedeni postupu) a otazky tvkajici se
pozadavkli na pracovnika (obvykle zkoumaji ochotu
uchazeCe pracovat v rlznych podminkédch, v rdazném

pracovnim reZimu, dojiZdét, presté&hovat se aj.).
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Pfedem musi byt jasné, zda se pouZije otazek, které
nedavaji uchazeCi prilis prostoru pro rozvinuti Jjeho
mySlenek, <&i naopak otazek otevrenych, umoZnujicich
prezentovat jeho mySlenky, postoje C¢i nazory.

Soucasné s formulovanim otdzek se formuluji 1 modelové
(standardni) odpovédi na tyto otazky. Ty museji byt
odstupnovany v souladu s poZadavky pracovniho mista a
je tfeba zé&roven stanovit, kterd odpovéd je Zadoucil a
ktera nezadouci, popfipadé dalsi mezistupné
(doporucuje se pétibodova stupnice hodnoceni u kazdé
otdzky). Formulovani odpovédi lze pouZzit jako kritéria
priméfenosti otédzky. JestliZe je obtiZné formulovat
odpovédi a posoudit Jjejich spravnost, pak Jje tteba
zamyslet se nad zp¥esnénim, preformulovadnim ¢&i

vypusténim otézky.

. Otdzky i modelové odpovédi na né by méli formulovat

lidé, kteri davérné znaji obsazované pracovni misto a
povahu prédce na ném, nejlépe 1lidé, kterfi se podileli
na analyze tohoto pracovniho mista. Tito 1lidé, ¢&i
alespon nékteti z nich, by mé&li byt zdroven <&leny
skupiny posuzovateld a zucastnovat se pohovoru. V
kazdém pripadé by v této skupiné mél - jak jiZ bylo
ostatné Yeceno - byt bezprostfedni nadfizeny
obsazovaného pracovniho mista (ten by mél byt také
nejdilezitéjsim a rozhodujicim ¢&lenem), pracovnik
persondlni divize, ©poptripadé pracovnik na stejném
pracovnim misté. Vhodné 3je, aby <lenem skupiny byl
psycholog. Clenové skupiny museji byt Fadn& prodkoleni
a méli by si predem mezi sebou rozdélit ulohy, které
budou hrat pt¥i pohovoru.

Zasadné se kladou stejné otéazky vsSem uchazedlm a u
viech se dusledné dodrZuje stejny postup. To za

~

urc¢itych okolnosti mizZe vést k tomu, Ze wuchazedi

(6314
U

vy88iho pofradi jiZz budou zc&asti informovani a budou
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Q

mit moZnost se na otazky pripravit. Tim, Ze nebudou
odpovidat spontannég, se ztizZzi Jjejich posuzovani
(pfedevsim posuzovani osobnosti). D& se tomu predejit
tim, Ze se uchazec¢i jednotlivé zvou na urc¢itou dobu a
¢asovy plén je dusledné dodrZovan. Lze také =zaridit,
aby se ©po sobé& jdouci wuchazec¢i vibec navzédjem
nesetkavali.

Pokud Jjde o moment pofizovani =zaznamid a hodnoceni
odpovedi uchazeca pozorovatelem nebo skupinou
hodnotiteld, lze si délat pisemné =zaznamy jiZ béhem
pohovoru nebo bezprostfedné po jeho ukonceni. Pokud se
zdznamy odpovédi a jejich bodovani provadi v
pritomnosti uchazece, mlZe jej to sice znervdzhnovat,
ale na druhé strané to prinasi presnéjsi a podrobnéjsi
dokumentaci. Z toho davodu se tento postup vétSinou
doporucuje. V kaZdém pripadé by Clenové komise neméli
mezi Jjednotlivymi pohovory o uchazecCich diskutovat a
vzadjemné se seznamovat se svymi hodnocenimi.

Po ukon&eni v3ech pohovorli se shrnuji vysledky
hodnoceni u kazZdého uchazele na zdkladé chovani popsaného

v modelech pozZadovaného chovani.

10.Strukturovany pohovor musi byt podrobné dokumentovan

a dokumenty archivovany. To umoZiuje nejen cgelit
ptipadnym stiZnostem, ale zkoumat efektivnost vybéru

pracovnikl a zlep3ovat tak cely proces vybéru.
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Priprava na pohovor

Pohovor na bazi kompetenci 1lze provadét ruznymi zpasoby.
JestliZe s uchazelem povedou ptrijimaci pohovor dva rtzni 1idé, je

nutné si ud€lat Cas na rozdéleni Casti ¢i otazek mezi tyto tazatele.

Napfiklad:

MozZnost 1

e Prvni tazatel pokladdd u kazdé schopnosti prvni a druhou

otazku.

e Druhy tazatel pokladd u kaZdé schopnosti treti a ctvrtou

otazku.

Diky tomu budou mit oba tazatelé prilezitost zhodnotit

stejné schopnosti, ale z rtznych uhld pohledu.

MoZnost 2
e Tazatelé si nerozdéli otdzky v ramci Jjednotlivych
schopnosti, ale kaZdy z nich si vybere tfi nebo &tyri
schopnosti, a poloZzi v3echny otazky tykajici se dané

schopnosti.

e Diky tomu miZe kazdy tazatel docilit dikladné&jsiho

hodnoceni uchazecovy kvalifikace podle schopnosti.

Vzorové zahajeni by mohlo vypadat takto:

Privitédni uchazeCe. Predstaveni se a popsdni roli ucastnikd. Jde

dllezité fici, jak dlouho bude prijimaci pohovor trvat.

”,

Uvod: ,Budu vam pokladat otazky, abych ziskal/a informace, které mi

pomohou pri rozhodovani, do jaké miry spliiujete poZadavky spojené
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s touto praci. Tyto otazky se budou tykat Fady konkrétnich oblasti,

které jsou podle naSeho ndzoru pro danou praci dbilezité.™

Je nutné projit s uchazeCem jeho 1ulohu a uGcast.

zminit tyto pokyny:

o ,V odpovédich na mé otazky Cerpejte

Napriklad

ze svych

pfredchozich zkuSenosti z prace, osobniho Zivota nebo

vzdélani tak, abych si udélal/a Jjasnou predstavu o

vaSich dovednostech a schopnostech™.

e ,Nespéchejte, v3e si dobfe rozmyslete™.

e ,Odpovideijte na vSechny otazky co nejasneji“.

e ,Pokud otdzce nerozumite, Freknéte mi to,

preformuluji.™

Dale je dlleZzité uvést:

a ja ji

~Béhem pohovoru si budu délat poznédmky, které mi poslouzi jako

pamicka pro zapamatovani tocho, co zde bylo fedeno. Na konci pohovoru

dostanete prilezitost se zeptat na to, co vas zajima. JesSté nez

zacneme, mate néjaké dotazy ohledné prubéhu pohovoru?“

Toto navrZené zahajeni Jje vhodné, protoZe popisuje vzajemné

vztahy, vztahuje se na prtbéh p¥ijimaciho pohovoru a popisuje ulohu

uchazece.
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Vedeni pohovoru

Strukturovany pohovor se zaméfuje na identifikaci chovani
uspésného odbornika. UchazeCi musi byt hodnoceni podle kvality
jejich odpovédi v souvislosti s nadplni dané prace. Hodnoceni spociva

v ziskdni kompletnich pfikladd chovani.

V kazdé skupiné otéazek je uchazel pozddédn, aby popsal situaci,
v niZz v minulosti prokdzal chovani souvisejici s danou praci
v praci nebo v Zivoté. Typy Zz&douciho a nezadouciho chovani jsou
navodem pro poslech a hodnoceni odpovédi wuchazece. Cilem Jje
shromdzdit dostatek informaci, aby bylo moZno provést objektivni
hodnoceni, nikoli pouhé pokladdédni otéazek uvedenych v pripraveném

seznamu.

Pro kazdou schopnost, o niZ se mluvi na pfijimacim pohovoru,

musi byt stanoveno hodnoceni. Hodnoceni ,velmi Zadouci' znamend, Ze

uchaze¢ popsal situace, které obsahuji v3echny typy Zadouciho
chovdani a Za&dny typ neZddouciho chovéani. Hodnoceni ,velmi
neziddouci" znamena, Ze uchazeCovy odpovédi obsahovaly vétSinou typy

nezadouciho chovani a zadné typy zZadouciho chovani.

Charakteristiky hodnoceni chovani:

Velmi Zzadouci:

Disledné vykazuje veétSinu klicovych typl chovédni, a sice na urovni,
v jaké by mohly byt rozvinuty okamzZité&, nebo v jaké by se musely

provést men3i Upravy, aby se docililo poZadovaného chovani.

Témé&r Zadoucil :

Disledné vykazuje vétSinu klicovych typtd chovéni, a sice na wrovni,
v jaké by se jednoduchym vedenim v dané praci nebo kratkymi, snadno

poskytnutelnymi  zdsahy formou tréninku docililo poZadovaného

chovani.
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Zadouci :

Vykazuje asi polovinu poZadovanych typl chovani, ale téch, které
chybé&ji, by se dalo dosdhnout béhem vedeni v dané praci nebo
kratkymi zésahy formou tréninku v pribé&hu maximdlné dvanacti mésici,

¢imZ by se docililo hodnoceni Velmi Zadouci.

Témér nezZadouci :

Nedisledné vykazovani alesponn poloviny kli¢ovych typad chovani,
trovné Velmi Zadouci by se dosdhlo za vice neZ dvanact mé&sicu a bylo

by zapotfebi né&kolik zasahl formou tréninku mimo danou praci.

Velmi nezZadouci:

Negativni typy chovani =z¥ejm&j3i neZ pozitivni typy chovani.
Klicovych typld chovani by se tréninkem pravdépodobné dosdhlo

nejd¥ive za dvanact mésicua.

Pracovni zkuSenosti se obvykle hodnoti v prvni <&asti  pohovoru a

uchaze¢i by méli byt hodnoceni dle vyznamu pracovnich zkuSenosti,

dle nasledujiciho schématu:

e Velmi vyznamné pracovni zkusenosti (H, high)
e St¥edné vyznamné pracovni zkusSenosti (M, middle)

e MAalo vyznamné pracovni zkuSenosti (L, low)

Zavéreéné hod <

Béhem pfijimaciho pohovoru Jje nutné si u Jjednotlivych
schopnosti poznamenat priklady situaci, typy chovadni a vysledky a
ziskat informace o pracovnich zku3enostech uchazele. Dal3im krokem
je shrnuti téchto informaci a hodnoceni pomoci systému hodnoceni do

ptipraveného formuldf¥e pro hodnoceni.
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Pokud Jje pouzita prvni mozZnost tymového vedeni
prijimaciho pohovoru, musi byt u kaZdé schopnosti dosazZeno
shody a vysledek se musi uvést do jednoho formuld¥e pro
hodnoceni pohovoru. Druhéa mozZnost tymového vedeni
pfijimaciho pohovoru vyZaduje, aby byly jednotlivé pozndmky

a hodnoceni sloucCeny do jednoho formuldfe pro hodnoceni.

Pro zavérecné shrnuti je dilezité nasledujici:

Doplnit si pozndmky a projit si odpovédi uchazece.
e Pouzit standardni formuld¥ pro hodnoceni strukturovaného
pohovoru k jednotlivym.

e Shrnuti podkladd ke kazdé schopnosti, které se pohovor

dotykal, a k pracovnim zkuSenostem.

e Provedeni hodnoceni na zdkladé typa Zadouciho a neZadouciho

chovani, pficemz vyuzit pouZity systém hodnoceni.

5.3 Metody hodnoceni chovani kandidatu a struktura
otazek pro jednotlivé kompetence

5.3.1 Metody hodnoceni

V predeslé kapitole jsem zmirioval, Ze struktura pohovoru musi
byt presné =zachovdna zejména proto, aby bylo moZno srovnavat

uchazece spravedlivym zplsobem.
V z&vérecném hodnoceni se musi prijmout celkové rozhodnuti o

uchazecové vhodnosti pro prijeti, jehoZ zdkladem je souhrn hodnoceni

schopnosti a pracovnich zkuSenosti.

94



V Casti vénované hodnoceni schopnosti jsem rozdélil hodnoceni

schopnosti do nasledujicich kategorii:

e Velmi Zadouci (above target, AT)

o Témér Zadouci (on the target plus, OT+)
e 7Z4douci (on the target, OT)

e Tém&t neZadouci (minus target, OT-)

e Velmi neZadouci (beloow the target, BT)

Je nutno znovu zdlraznit, Ze tento proces m& své zakonitosti,
které se tykaji 1 hodnoceni, které probihd dle predem stanoveného
konceptu. V pohovoru na bdazi kompetenci se vzorec pro hodnoceni

uchazedl da popsat naptiklad nasledujicim zplsobem:

Schopnosti + Pracovni zkusenosti + Rozhodnuti

Klicové kompetence OT+
nebo vy331i. _ .

+ | Velmi vyznamné = PRIJMOUT
Jiné kompetence OT nebo

vyssi

Klicové kcmpetence OT+

nebo vyssi,

o + |Mirné vyznamné = ZVAZIT PRIJETE
Maximalné t¥i ,jina“
hodnoceni pod OT
OT- nebo BT hodnoceni
klidovych kompetencich | + |Malo vyznamné = NEPRIIMOUT
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U uchazeCl se hodnoti kompletni Ffada schopnosti, v pripadé

vybéru manaZert plati v praxi nasledujici pravidla:

e Klicové schopnosti se wuplatfiuji u kaZdé tlohy a musi byt
hodnoceny u kazdého uchazece.

e JestliZe se tedy uchazeC uchazi o misto spojené s fizenim 1idi,
musi se hodnotit rovnéZz daldi dvé uvedené skupiny schopnosti.

e MiZe se hodnotit jedna nebo vice schopnosti oznacCenych ,Nutné
pro danou praci“ (ale nutné nemusi), jestliZe se pokladaji za
obzvlast dilezité pro roli, o niZ se uchazeCe uchazi.

e Schopnosti jsou definovany u kazdé skupiny otazek.

5.3.2 Struktura otazek

Zékladem uspéchu tohoto pohovoru Jje priprava konzultanta,
kterd musi zahrnovat zejména vybér a studium otazek a ocekdvanych
odpovédi. Neméné dilezité je procviceni pokladani téchto otazek a
procvic¢eni  zahajeni  tohoto pohovoru. Klic¢ovym momentem je

prostudovani prislusnych otazek.

Struktura otdzek je rozdélena na nasledujici oblasti:

PRACOVNI ZKUSENOSTI
KLICOVE SCHOPNOSTI (nutné pro v3echny uchazede)
RIDICT SCHOPNOSTI (nutné pro p¥ipadné manaZery)

°© 0w P

SCHOPNOSTI PRO DANOU PRACI
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A. PRACOVNI ZKUSENOSTI

Tyto otdzky pomohou prozkoumat uchazeCovy zkuSenosti, které

mohou souviset s pozici, na kterou se o ném uvazuje. Zkouma se

kazdéd prislusSnéd oblast. Hodnoceni je ve Skdle H - M - L (velmi -

stfedné - malo vyznamné zkuSenosti).

Uvod pohovoru zamé¥eny na pracovni zkudenosti miZe znit takto:

Nasledujici otazky se tykaji vasich minulych zaméstnani a typu
éinnosti a povinnosti, které jste mél/a“.

1.

Reknéte mi néco o svém poslednim zaméstnani. (Stejn& Jje

moZné zeptat se popfipadé na Jjina zaméstndni uvedena

v Zivotopise.)

e Jaké byly vasSe klic¢ové Cinnosti a povinnosti?

e Pro¢ z tohoto zaméstndni odchdzite? (nebo) Pro¢ Ijste
Z tohoto zam@stnani ode3el/a?

e Jaké byly podle vaseho nazoru vase silné a slabé stranky

pri plnéni poZadavkll vaseho pracovniho mista?

Reknéte mi prosim, co vite o tomto pracovnim misté.

e Jaké Jjsou podle vaSeho nazoru dalezité <&innosti a

povinnosti?

e Co si myslite, Ze budete délat?

Které zkuSenosti z vasSich minulych zaméstnani podle véas

souviseji se zaméstnanim, o které se uchazite?

e Co jste udélal/a, abyste zlepsSil/a svou efektivnost

v dané oblasti?

e Jak uplatiiujete své znalosti ¢i dovednosti z této

oblasti v zaméstnani nebo osobnim Zivoté?
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B. KLICOVE SCHOPNOSTI (nutné pro vsSechny uchazede)

Otazky tykajici se orientace na vysledek
Uvod maZe znit takto: ,Z&sadnim aspektem této prace je touha
dosahovat kvalitnich vysledkll. Podniky pot¥ebuji 1idi, kte¥i stoji

pfed naroénymi cili a dotdhnou véci do uUplného konce“.

1. Povézte mi o ndroCném projektu, na kterém jste se podilel/a.

e Jak té&zké bylo udrZet béhem projektu motivaci?

e Jaky byl vysledek projektu?

2. Vypravéjte mi o situaci, kdy vém vlastni eldn a energie

pomohly dosdhnout néceho, o Cem jste si myslel/a, Ze to neni

mozné.
e Co vas primélo k tomu, Ze jste si vybral/a pravé tento cil?

e Jak jste se snaZil/a, abyste tohoto cile doséhl/a?

3. Uvedte p¥iklad situace, kdy jste musel/a splnit termin ve

velmi kratké dobé.

e Co jste délal/a?
e Koho jste zaangaZoval/a?

e Jaky byl vysledek?

4. PopiSte situaci, kdy Jste se v minulosti snaZil/a néco

udélat, kdyZ jste se dostal/a do slepé ulicky.

e Co jste délal/a?

e Co byste v takové situaci dé&lal/a pristé?

Popis pozadovaného zadouciho chovani - orientace na vysledek:

e Néco dokon¢i a pak se zepta: ,A co dal?»

e Eldn a skuteCnd motivace uspét mu brani vzdat to i v té&ch

nejhorsich situacich.
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e Zaméruje se na vysledky, kterych ma dosdhnout.

e Rozkladd si projekt do hodnotitelnych fazi. Stanovuje si pro

jednotlivé faze narocné cile, aby udrzZel danou uUroven motivace.
e Prokazuje tvrdoSijnost a vytrvalost.
e Pro dosazZeni optimdlnich vysledkd vyuZiva analyzu nakladi a
vynosu, vyrovnava vyhody s riziky.
e Rozpozndva potfebu rychlého jednani.
e Provadi optimadlni hodnoceni s omezenymi tdaji a jednd podle

dostupnych informaci.

Popis nezadouciho chovani - orientace na vysledek:

o NedokonCi projekt nebo nedovede celou iniciativu do konce.

e Neukazuje, Ze se soustfedi na dosaZeni cilu.

e Spoléhd se, Ze ho budou motivovat jini.

e Prokazuje nedostatek hodnoceni uUspé&chu zasahu.

e Stanovuje nerealné cile.

e Vihd s vyjadfenim nutnosti ¢inu nebo s jedné&nim podle potteb.

e Ztraci Cas rozvazovanim, naptiklad je neStastny, kdyZz ma ucinit
rychld rozhodnuti.

e Ukazuje strach z rizika, napfiklad nerad rozhoduje bez

vyCerpavajiciho mnozZstvi tdaju.
Otazky tykajici se orientace na zakaznika
Uvod miZe znit takto: ,Spoluprace s domacimi a zahraniénimi
zdkazniky je Zivotni fakt. Pot¥ebujeme 1idi, ktefi se wvelkou mé&rou
orientuji na zakazniky a budou ostatni podné&covat k tomu, aby d&lali

totéz™.

1. Jaké zkuSenosti jste mé€l/a s plnénim potfeb zakaznik(?

e MiZete uvést konkrétni priklad, kdy to fungovalo dobte?

99



e ProC to fungovalo tak dobfe?

2. Reknéte mi, kdy jste musel/a jednat s problémovym

zdkaznikem.
e Proc¢ byl tak problémovy?
e Co jste délal/a?

e Jaky byl vysledek?

3. Kolik jste m&l/a p¥ileZitosti budovat dlouhodobé

vztahy se zdkazniky?

e Vypraveéjte mi o konkrétnim vztahu.

e Jak se vam podarilo ho vybudovat?

Jak jste tento vztah udrzZoval/a?

Jaké byly nejobtiZné&jsi aspekty?

4. Vzpomente si na chvili, kdy jste slevil/a ze svych

zvyklosti jen proto, abyste pomohl/a zdkaznikovi.

e Co tak neobvyklého jste udé&lal/a?
e Jak reagovali vaSi kolegové?

e Jak reagoval zakaznik?

Popis Zadouciho chovani - orientace na zakaznika

e Je v kontaktu se zdkazniky a informuje je.

e Je pri styku se zdkazniky pratelsky, trpé&livy a vesely.

e Vyjadfuje se urCité o vlastnich oc¢ekdvanich a ofekavanich
zakaznika.

e Udéld si Cas a vynaloZi primé¥ené Usili, aby rychle reagoval na
potteby zakaznika.

e Vyhledava o pottebach zakaznikl podrobné informace.

e Buduje dlouhodobé vztahy se zdkazniky, i na ukor kratkodobého
zisku.
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e Komunikuje s kolegy, aby pro zakazniky zajistil tymovou podporu.

Popis neZadouciho chovani - orientace na zakaznika

e PFijme poptavku zdkaznika a necha ji byt.

¢ Je ve styku se zakazniky frustrovan a netrpélivy.

e Nevyjadfuje se urc¢ité o vzdjemnych ocekdvanich; nechava zdkaznika
v nejistoté.

e Nedava prednost otdzkdm tvkajicim se zdkaznikd; nereaguje nebo
reaguje pomalu.

e Pracuje s neuplnymi informacemi o potfebach zdkaznika.

e Zaméruije se na kratkodoby prodej, ne na dlouhodobé vztahy.

e Neinformuje své kolegy o zdkaznicich.

Otazky tykajici se analytického mysleni
Uvod miZe znit takto: ,Zakladnim aspektem této prace je feSeni
slozitych problémi. Abyste vyfeSili problémy, budete muset presné

hodnotit informace a dochazet k logickym zavértm“.

1. Popi3te situaci, kdy jste musel/a vyreSit problém, ktery nebyl

snadny.
e Jak jste ho vytesil/a?

e KdyZ se podivate zpatky, co byste udélal jinak?

2. Vypravujte mi o tom, jak jste se pokusil/a zjistit p#idinu

problému.
e Co to bylo za problém?
e Jak jste p¥icinu zjistoval/a?

e Co jste zjistil/a?
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3. Vypravujte mi o tom, Jjak jste se musel/a vyporadat s velkym

mnozZzstvim informaci.

e Co jste udélal/a, aby to davalo smysl?

e Co jste s témi informacemi udé&lal/a?

4. Jakou nejnecbvyklej$i metodu jste pouZil/a  k vyFeSeni

problému?

e ProC jste problém feSil/a timto zplUsobem?

Popis Zadouciho chovani - analytické mysleni

e Identifikuje jadro problému.

e Dochdzi k raciondlnim, logickym Gsudkim.

e Nachazi efektivni feSeni problémui.

e Vytahuje z informaci presné interference.

e Analyzuje fakta, ¢isla a informace; hleda trendy.
e Dochazi k vhodnym zaveérim.

e Rozpozndva nepatrné asociace a sloZité pricinné souvislosti.
e Rozeznd v3echny klicové body.

e Rozebere sloZity problém do jednoduchych ¢asti.

e Tdentifikuje moZnosti a fadu freSeni.

e Hodnoti hodnotu rtaznych alternativ.

o Mysli dopfedu, aby predvidal prekazZky.

e RAd analyzuje slozité informace.

e Vidi vztahy mezi riznymi c¢astmi informaci.

Popis nezadouciho chovani - analytické mysleni

e Zaméfuje se na podrobnosti a opomiji jadro problému.
e Rozhoduje na zakladé intuice.
e Re3eni jsou povrchné zjednodusujici nebo neefektivni.

e Nespravné interpretuje informace.

102



e Nakladéd s udaji povrchné zjednodusujicim zpusobem.

e Vyvozuje z informaci nepresné zavéry.

e Identifikuje pouze nékteré kliCové body, opomiji jiné.

e Je podle ného obtizZzné rozlozZit sloZité problémy na jednotlivé
slozky.

e Identifikuje jedno jediné fedeni, aniZ bere v uvahu jiné moZnosti.

e Prijima fYeSeni, aniZ zvazi vyhody.

e Zajimad ho pouze ,tady a ted™, ignoruje problémy, které se mohou
objevit v budoucnosti.

e Nerad analyzuje slozité informace.

e Je podle ného obtiZné vidét vztahy mezi jednotlivymi informacemi.

Otazky tykajici se intelektualni zvidavosti

Zésadni Jje touha dozvédét se o vécech, lidech ¢&i spornych
otazkadch vice. Implikuje, Ze dotyCnd oscba 7jde v praci na ramec
bé&zné ¢&innosti &i poZadovanych otézek. MiZe zahrnovat ,dobyvani“ &i
naléhavé pozadovani presnych informaci, vyf¥eSeni rozporl poloZenim
fady otazek nebo méné orientované patradni v okoli po mozZnych
prileZitostech nebo rozliénych informacich, které se budou moci

vyuZit v budoucnosti.

Uvod miZe znit takto: ,Je dileZité, aby 1idé neakceptovali véci
v bé&Zné hodnoté. Potfebujeme 1lidi, kteri si ud€laji Cas a vynalozZi
Gsili k tomu, aby ziskali vice informaci a objevili problémy nebo

prileZitosti, které jini opomiijeji“.

1. Uvedte priklad situace, kdy jste objevil/a prileZitost, kterou

jini neobjevili.

e Co jste s ni udélal/a?
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2. Jak drzite krok s novym vyvojem ve vaSem ocboru?

e Vzpomenete si na konkrétni dobu, kdy me€l novy vyvoj

vyznamny v1liv na projekt, na némZ jste pracoval/a?

e Jak jste projekt a novy vyvoj spojil/a?

3. MiZete uvést priklad situace, kdy jste rozpoznal/a problém,

kte¥i jini nemohli najit?

e Co jste udélal/a, Ze jste ten problém rozpoznal/a?

4. Vzpomente si na situaci, kdy bylo obtiZné ziskat vSechny

informace, které jste potfeboval/a k dokonéeni projektu.

Vypravéjte mi o ni.

e Co jste délal/a?

e Jak jste projekt dokonc¢il/a?

Popis Zadouciho chovani - intelektualni zvidavost

Chce pochopit zdkladni podstatné problémy.

Projevuje neustdly zajem o otazky kolem neho, 1 kdyZ to jeho préace

primo nevyzZaduje.

Projevuje zvidavost a chce se o vé&cech, lidech ¢i problémech
dozvédét vice.

Znalosti si obnovuje a aktualizuje.

Je zvédavy, co se stane, jestliZe se néco zméni.

Vidi v praci nové prileZitosti, které jini nevidéli.

Jde v praci nad ramec bé&Zné Cinnosti/poZadovanych otézek, aby

patral po presnych informacich o sporné otazce nebo aby shromazdil

obecné informace, které by bylo moZné pouzit v budoucnosti.
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Popis neZadouciho chovani - intelektuilni zvidavost

e Aktualizaci informaci pokladid za nepfijemnou povinnost, kterd se

musi splnit, aby se udrZela provozni efektivnost.

e Studium je podle ného té&zkd prace.

e NeproSetfuje sporné otazky vice, neZ se v réamci jeho préace
oCekava.

e Akceptuje véci v béZné hodnote.

e Neprojevuje stdlou touhu hodnotit véci co do moZnosti zlepSeni.

e NevyuZiva ruzné strategie pro zkoumdni prileZitosti.

Otazky tykajici se respektu vuci ostatnim

VEéri, ze 1lidé jsou v podstaté dobfi a snaZi se se v3emi lidmi
jednat spravedlivé. OCekdva od ostatnich jen to nejlepsi a projevuije
tuto viru tim, Ze ostatni podporuje, v pfipadé pochybnosti rozhoduje
v jejich prospéch a dava jim prileZitosti.

Uvod miZe znit takto: ,Podniky potfebuji 1idi, ktefi budou
s ostatnimi Jjednat spravedlivé, budou Je v pripadé nutnosti

podporovat a budou jim poskytovat pfileZitosti k rozvoji™ .

1. Musel/a jste nékdy ¥idit tym pracovnika?

e Jak jste je vedl/a?
e O Cem jste se zminil/a p¥i prvnim setkdni s nimi?

e Jak jste sledoval/a/ kontroloval/a to, co délali?

2. Vypravéjte mi o situaci, kdy byl néktery ¢&len vaSeho tymu

nespravedlivé kritizovan.

e Co se stalo?
e ProC to bylo nespravedlivé?
e Co jste udélal/a?

3. Jak byste popsal/a svij styl fizeni ve svém poslednim

zaméstnani?
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e Jak ho ovlivnili 1idé, s nimiZz jste spolupracoval/a?
e Jak jste to zvladal/a, kdyz bylo ptrili§ préace?

e Reknéte mi, jak jste rozd&loval/a Ukoly.

e MiZete uvést konkrétni priklad?

e Jak to fungovalo?

4. MiZete popsat situaci, kdy jste musel/a spolupracovat/délat

néco s ostatnimi?

e Rekn&te mi, jaci byli ti ostatni 1lidé.
e Jaky to mélo vliv na to, co jste udélal/a a jak Jjste to

udélal/a?

Zadouci chovani - respekt vaéi ostatnim

Jednotlivé osoby slovné podporuje.

Dava jednotlivci pfileZitosti a svobodu ukdzat své schopnosti.
e O postoji 1lidi k praci mluvi pozitivné. Lidé chté&ji podle jeho

nazoru pracovat dobre, pokud maji prileZitost.

VE&ri jednotlivclm, Ze odvedou dobrou praci, i kdyZ nebude moZny

pfimy dohled.

Nezadouci chovani - respekt vac¢i ostatnim

e Vyjadfuje podezfeni/pocit nervozity, pokud m& nechat jinou osobu
pracovat bez dozoru.

e Radéji by neudéloval ukoly nebo rozdélovéni ukoll Jje podle ného

obtizné.

e Vytvari propracované kontrolni procesy, aby zaméstnance sledoval.

e Je pesimista, co se tykd schopnosti jednotlivce uspét, nebo jim
nedavéruije.

e Vyjadfuje pochyby o schopnostech ¢lena tymu — témé&¥ se nepokoudi

ho branit.
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Otazky tykajici se Cestnosti

SpoleCnosti potfebuji 1idi, kte¥i komunikuji otev¥ené a
Cestné. Uchaze¢ musi p¥i posuzovani pocitl ostatnich udrZovat svoje
vlastni presvédCeni a vysoké etické normy. Zaméry, ndpady a pocity
sdéluje oteviené a primo a vitd uprimnost a poctivost, dokonce i pfi
obtiZnych jedndnich s jinymi osobami mimo podnik.

Uvod miZe znit takto: ,Ciny jsou v souladu s tim, o &em

Feknete, Ze je dlilezité, to znamend, Ze co feknete, to splnite".

1. Vsichni Jjsme jiZ museli udélat nepopuldrni rozhodnuti.

Vzpometite si na situaci, kdy jste udélal/a rozhodnuti, které

se vaSemu tymu nelibilo.

e O co se vase rozhodnuti opiralo?

e Jak jste situaci vyre$il/a?

2. Vypravéjte mi, kdy jste naposledy <&elil/a mordlnimu nebo

etickému dilematu.

e Jak jste situaci vyresil/a?

3. Vypravéjte mi o poslednim pfipad€, kdy jste musel/a s nékym
vyjednavat.

e Jaky jste va&¢i té druhé osob& zaujal/a postoj?

e Jak jste sdélil/a své zaméry?

e Jaky mélo jednani vysledek?

4. Casto se stava, Ze kolegové v praci maji na véci rfizné ndzory.

Vzpomenete si na situaci, kdy doslo ke konfliktu mezi vaSimi

hodnotami a hodnotami va$ich koleg?

e Co to bylo za situaci?

e Jak jste tento problém vytesil/a?
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Zadouci chovani - Gestnost

e Pokud jde o ndpady, pocity a ndzory, je Cestny a nic
nezastira.

e Premy3li o reakcich/pocitech ostatnich.

e Rozhodnuti jsou v souladu s &istou virou v to, co je
dulezité/etické.

e Své pocity sdéluje oteviené a piimo.

e K jedndnim pfistupuje primo a Cestné a jasné€ vyjadfuje
zaméry. Vidi jednani jako ,win-win scenario®.

e Poklada se za &lovéka, ktery je vaci svym koleglm

otevreny a Cestny - ,1idé vé&di, na Cem se mnou jsou®.

Nezadouci chovani - éestnost

e Re3i dilema na zdkladé objektivnich kritérii a ne na
zdkladé Cisté viry.

e Skryva své pocity; déld to, co se poZaduje, bez ohledu na vlastni
pocity/etiku.

e Pri jednanich pouziva skryty program, maskuje zdméry a
pocity.

e Neobjasiuje to, ¢eho se mad béhem jednani dosdhnout.

e Vidi jednani jako ,vitézstvi nebo prohru®“.

e V porovnani se svymi kolegy se pokladad za ¢lovéka, ktery

kontroluje své emoce.
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C. RIDICI SCHOPNOSTI (nutné pro pfipadné manaZery)

Otazky tykajici se schopnosti vedeni tymu a schopnosti
tymové prace

Uvod miZe znit takto: ,Pro tuto praci jsou zapotrebi 1idé,
ktefi radi vedou ostatni. Budou muset svij tym motivovat, aby
dosédhli provoznich a organizaénich cill. Pokladaji se za vedouci a
ptirozené pfebiraji pozitivni vidéi Glohu, coZz zahrnuje i podmanivou
vizi, kterd vytvari nad3eni pro posldni podniku a tymu, maji dar

strhnout ostatni®.

1. Vypravéjte mi o situaci, kdy jste musel/a motivovat tym.

e Jak jste si s tim vyporadal/a?
e Jaké problémy vyvstaly?

e Jak tym zareagoval?

2. Popiste situaci, kdy jste si u nového tymu musel/a vybudovat

divéryhodnost.

e Jak jste k této situaci pF¥istupoval/a?

e Co se stalo?

3. Kdy jste naposledy pfevzal/a vedeni tymu?

e Co jste udélal/a nejprve?

e Jak tym zareagoval?

4. Vypravéjte mi o konkrétni situaci, kdy jste musel/a jit tymu

prikladem.

e Jakd sdéleni mé€l podle vadeho prani vas tym zachytit? Prod&?

e Jak jste se s tim vyporadal/a?

e Jaky byl vysledek?
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Zadouci chovani - schopnost vedeni tymu a schopnost tymové prace

e Prijimd pozitivni vadc¢i ulohu, naptiklad vyvolava
nadseni, stanovuje smér.

e Jde prikladem — poskytuje modely pozadovaného chovani.

e Sdéluje predstavy, které motivuji a vyvolava v tymu

nadSeni a aktivitu.

e Provokuje nadSeni.

e Projedndva s podfizenymi ndpady.

e Cile definuje jasné, jakmile jsou odsouhlaseny. Cile
berou v uvahu jak potfeby rozvoje jednotlivce, tak i
potreby rozvoje podniku.

e Projevuje ohled viC¢i otézkdm, které jsou pro &leny tymu
diilezité.

e Poznd, proC jsou lidé nemotivovani a pristupuje k témto

otazkam konkrétné.

Nezadouci chovani - schopnost vedeni tymu a schopnost tymové prace

e Radéji pracuje jako podrizeny, opird se o naévrhy jinych.

e Vyhyb& se situacim, v nichZ musi prevzit odpoveédnost.

e Nelspésny pfi vyvolavani nadSeni a vzruSeni.

e MA maly skuteCny vliv na to, jakym smérem se skupina
vyda.

e Nebere v Gvahu pocity ostatnich.

e Definuje cile nejasn&, pokud je vibec definuje. Cile
nevyrovnavajl potreby jednotlivce s potrebami podniku.

e K ziskéni respektu vyuziva formalni autoritu, aniz
usiluje o ziskani davéry.

e Nedava tymu adekvatni instrukce. Neinformuje tym.

e Nejde ptrikladem.

110



Otazky tykajici se schopnosti rozvijet ostatni

Kvalitni manaZer rad podporuje rozvo] a studium ostatnich a
vynakladdd zvlastni usili, aby poskytl zpétnou vazbu, vedl a zajistil
ostatnim zkuSenosti potfebné k daldimu rozvoji.

Uvod mGiZe znit takto: ,V této roli je dileZité, aby lidé radi
podporovali a vzdélavali ostatni. Musite byt pfipraven/a poskytnout

ostatnim jak negativni, tak i pozitivni zpétnou vazbu“.

1. Vypravéjte mi o situaci, kdy jste musel/a ?idit vykon tymu

nebo jednotlivce zadanim zvlasStniho ukolu.

e Jaké byly va3e cile?
e Jak jste 1lidi z tymu #idil/a pfi plnéni tohoto Ukolu?

e Jaky byl vysledek?

2. Uvedte priklad situace, kdy Jste musel/a ¥Fidit/vzdélavat

obzvlAast problematickou osobu.

e Co jste d&lal/a?

e Co se stalo?

3. Do jaké miry 7jste se podilel/a na rozhodovdni o potFebach

ostatnich v souvislosti s jejich tréninkem a rozvojem?

e Jaké pot¥eby tykajici se tréninku byly stanoveny? Proc&?
e Jakou jste mé€l/a ulohu?

e Jaky byl vysledek?

4. Jakou nejhor3i chybu udélal v minulosti nékdo z vaSeho tymu?

e Co jste udélal/a, kdyZz jste to zjistil/a?
e Jaky kratkodoby a dlouhodoby vliv m&la tato situace na

doty&nou osobu?
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Zadouci chovani - rozvoj ostatnich

e Jasné definuje cile a dava podrobné instrukce.

e Poklada otazky, naslouchd potrebdm a kontroluje, zda
ostatni problematiku chpou.

e Podporuje ostatni v feSeni jejich vlastnich problémi.

e Dobrovolné nabizi praktické rady a navrhy.

e Podporuje ostatni v dosahovani cil®i, nap¥iklad
vyjad¥ovani nadSeni z toho, Ze néCim prispéli.

e Poskytuje konkrétni zpétnou vazbu v souvislosti
s chovanim (jak klady tak i zapory)

e Vytrvale vede ostatni s mensimi odbornymi znalostmi ke

zvySeni porozuméni a dovednosti.
e Po neuspéchu navraci sebedtvéru.
e Zaméfuje se na reSeni problémil, nikoli na obvifiovani.
e Hodnoti silné stranky, cile a potfeby rozvoje
jednotlivca.
e Identifikuje moZnosti tréninku a rozvoje a organizuje

zdroje k jejich realizaci.

Nezadouci chovani - rozvoj ostatnich

e Instrukce k ukollm jsou neurcité a nejasné.

e Nekontroluje, zda ostatni instrukcim rozumi.

e NeangaZuje ostatni do feSeni problému, napfiklad jen
poskytne odpovéd misto toho, aby ostatni podporoval
v feSeni vlastnich problémd.

e Neposkytuje logické rady &i navrhy.

e Neptredava nad3eni ani neslavi uspéchy ostatnich.

e Poskytuje osobni, pripadné subjektivni zpétnou vazbu u
vykonu.

e VyCitd nelspéchy, nevraci sebedavéru.
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e Vyvolava a projevuje zajem pouze o velmi schopné
pracovniky, ostatni ignoruje.
¢ Neidentifikuje ani nedodrZuije potfeby souvisejici

s tréninkem nebo neplni ani minimalni pozZadavky.
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D. SCHOPNOSTI NUTNE PRO DANOU PRACI

Otazky tykajici se sebevédami

Uspé&sny manaZer v&fi ve vlastni schopnosti, a je tudiZ ochoten
vrhnout se do mimoré&dné& narofnych situaci. Vé&¥i vlastnim rozhodnutim
a je pripraven zaujmout nepopularni postoj, pokud si mysli, Ze Jje
spravny.

Uvod miZe znit takto: ,Zasadnim aspektem této Ulohy He vira
v sebe sama. Musite vé&rit svym schopnostem, byt nadSeny/a

z naro¢nych kol a pripraven/a stat za svym presvédCenim“.

1. Popiste situaci, v niZz Jste své stanovisko branil/a ptred

sluZebné nadrizenou osobou.

e Jak jste se v tom okamZiku citil/a?
e Rekndte mi pfesn&, co bylo Fe&eno.

e Co byste zpétné udélal/a jinak?

2. Vyprdvéjte mi o situaci v prédci, kdy Jjste byl/a velmi

nervodzni.

e ProC jste se tak citil/a?

e Jak jste tento pocit zvladl/a?
e Jaky byl vas vykon?

e Jakou zpétnou vazbu jste potom mé&l/a?

3. V8ichni ob&as neuspé&jeme. MiZeme mi Ffici o Jjednom vadem

netspéchu?
e (o se stalo?
e Jak jste se citil/a potom?

e Co jste si z tohoto netspéchu odnesl/a?
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4. Kazdy premy5li o situacich v praci, kdy se citil nepfijemné.

V jakych situacich nejste tak sebevé&domy/a?

e Uvedte konkrétni priklad.

e Jaké kroky jste po této uddlosti podnikl/a?

Zvl’ ci ] rd 4 - g vi z

e Sebedlvéra ve vlastni schopnosti pfekondvd nervozitu
naptriklad jednd s pfesvédCenim, trva na svém stanovisku.

e Nezavisi na podpotre ostatnich.

e S radosti/nadSenim se ujimd naroc¢nych ukoll.

e Pokud jde o schopnosti, vidi se v porovndni s ostatnimi
priznive.

e V naroc¢nych ukolech vidi prileZitosti ukazat své
schopnosti.

e O obrané vlastnich nazort pfed star$i osobou mluvi
klidné.

e PresvédCuije ostatni o vlastnich nazorech.

e Formuluje nazory jasne a sebevédome.

¢ Navzdory protestlm ostatnich vyjadfuje viru, ZzZe
rozhodnuti bylo tim spravnym rozhodnutim.

e Rychle se vzpamatovavd z neuspéchtl a podnikd pozitivni
kroky k tomu, aby rozvijel UspésSné strategie pro ptipad,

Ze by nastal néjaky problém.

Nezadouci chovani - sebevédomi

e Neprojevuje davéru ve vlastni schopnost vykonavat né&jakou
praci, napriklad se vyhyba této situaci, netrva na nidem,
je na ném vidét, Ze je nervdzni atd.

e Musi mu byt FfeCeno, aby na sebe bral/a narocné ukoly.
Div4 se na narofné ukoly negativné.

e PFi vyjadrfovéni vlastnich ndzort nebo pri konfrontaci
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s nadfizenym vykazuje nedostatek sebedtvéry.

e 7traci sebedivéru tvari v tvaf opozici, ostatni ho
napriklad presvédCuji, aby vzal zpét nebo zmirnil své
rozhodnuti.

e Vyhyba se konfliktnim situacim/st¥etlm.

e Nevykazuje Zzadné pozitivni kroky ke zlepSeni sebedivéry

v konkrétni situaci.

Otazky tykajici se organizaéni schopnosti/vlivu

ManaZer uplatiiuje dobfe promySlené (ale ne manipulujici)
vlivné strategie, aby mé&l na organizaci nebo skupinu konkrétni vliv
a aby je nasméroval poZadovanym smérem. V pfipadée potreby pouZiva
rozhodujici vliv.

Uvod miZe znit takto: ,V této praci jsou potfebni 1idé, ktefi
maji vliv jak na ostatni, tak 1 na podnik. Musi byt schopen/a

ovliviiovat ostatni vhodnym a strukturovanym zplsobem®.

1. Vypravéite mi, kdy jste naposledy pouZil/a nepatrné

prost¥edky, nikoli wvyloZenou autoritu, k tomu, aby se véci

pohnuly poZadovanym smérem.

e Co presné jste udélal/a?
e DProg?

e Jak ostatni zainteresovani 1lidé reagovali?

2. PopiSte situaci, kdy nékolik 1lidi vystoupilo proti Jjednomu

z vadich ndpadl, o nich? jste si myslel/a, Ze jsou skvélé.

e Co jste udélal/a?

e Jak reagovali? a proc&?
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3. Uvedte priklad, kdy va&3 nad¥izeny/mentor nesouhlasil s vasS$im

mySlenim v urCité zaleZitosti.

e Co jste udélal/a?
e Jaky byl vysledek?

e Co byste zpétné udélal/a jinak?

4. Vypravéjte mi, kdy jste se naposledy vydal/a vlastni cestou

bez primého uplatnéni autority.

e Jak jste se s tim vyporadal/a?

e Jaky byl celkovy vysledek?

Zadouci chovani - organizaéni schopnosti/vliv

Dosahuje pozadovanych vysledki.

Za pomoci vlivnych strategii podporuje jednotlivce

v hledani vlastniho zplGsobu mySleni.

e DAava najevo, Ze se pouziva konkrétni styl ovliwviiovani.

e Upravuje vlivny styl podle vlastnosti dotycné osoby.

e Pouziva slozité, vicestupniové argumenty a techniky
ovliviiovani.

e K ovliviiovani pouziva odborniky/t¥eti strany.

e PoCitd s vlivem pouzZitych slov.

e K dosaZeni kyZenych vysledkd pouziva reté&zce vlivu,
napriklad tim, Ze zapoji jiné lidi.

e Ukazuje, Ze si je vé&dom toho, jak je moZné zménit styl
ovlivitiovani.

e Planuje pristup k jednanim s jasnym zaCatkem, prostiedkem

a koncem.
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Nezadouci chovani - organizaéni schopnosti/vliv

e Neuvédomuije si to, co ze zvyku délad pri jednani.

e Neuvédomuje si, jak by mohl zlepSit svij styl.

e Neposkytuje znadmky tom, Ze nejvhodn&jsi styl ovliviiovani
domysli az do konce.

e 74dné zndmky toho, Ze uvaZuje o lepSim zplUsobu, jak
v budoucnosti pfistupovat v problému.

e PF¥i presvédCovani se spoléhd na jeden jediny argument.

e Neposkytuje doklady o konkrétnim pldnovani strategie
vlivu.

e Nepokousi se o pfizpiasobeni komunikace urovni posluchact.

Otazky tykajici se flexibility

Prizplsobuje se rlznym situacim a raznym osobam &i skupiném,
efektivné pracuje v rlznych situacich a s raznymi osocbami a
skupinami. Chape a ocenhuje ruzné a opac¢né pohledy na urc¢itou otézku,
pricemZ prizpasobuje svij pfistup v souladu se zménou pozZadavki dané
situace a méni nebo snadno prijimd zmény pozZadavkll organizace nebo
své préace.

Uvod miiZe znit takto: ,V této Gloze jsou potfebni 1lidé, kteri
uni snadno prijimat zmény a prizpGscbovat se jim. Musite byt

schopen/a pracovat efektivné s rtznymi lidmi v rlznych situacich".

1. Uvedte priklad, kdy jste se musel/a vyporddat s nélim zcela

neocCekavanym.

e Jak jste reagoval/a?

e Co jste se pfi tom naucdil/a?
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Vypravéjte mi o tom, kdy vaS nadfizeny/mentor navrhl zménu

zplsobu, Jjakym jste néco délal/a.

e Jak jste se s tim vyporadal/a?

e Jaky byl vysledek?

Uvedte priklad situace, kdy vaSe plany zcela naru3ilo néco

neocekavaného.

e Co jste se rozhodl/a udélat?

e Jaky byl vysledek?

Reknéte mi ndco o rtznych typech 1lidi, s nimiZ jste musel/a

spolupracovat.

e Jak jste tyto vztahy zvladal/a?

e Jak to ovlivnilo vysledek vasSi préace?

Zadouci chovéni - flexibilita

Projevuje znamky toho, Ze se snadno a efektivné
pfizplisobi raznym situacim a lidem/skupindm.
Bkceptuje, Ze kazdy mid pravo na vlastni stanovisko, i
kdyZz je dané hledisko v rozporu s jeho vlastnim

hlediskem.

Motivuje je neoCekdvané — reaguje rychle.

Chépe zménu jako prileZitost, vyrovnava se s ni bez
problémi, ptrizplsobi se v souladu s poZadavky situace.

Cile/pléany prizptsobuje zménéné situaci.

Nezadouci chovani - flexibilita

e Citi, Ze existuje pouze jedno ,nejlep3i™ reSeni problému.

e Bez ohledu na situace pouzivd nejradé€ji jeden styl.

e Neprojevuje Zadné znamky toho, Ze si uvédomuje potfebu

raznych pristupti.
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e 7Zména vytvari alespon zpoCatku negativni pocity a pocity
frustrace.

e Nepfizpusobuje se snadno ménicim se situacim.

e Zastava nazor, Ze zména se obvykle zavadi bez skutecného
davodu, a je vi¢i zménam podezfivavy.

e Frustruje ho neotekdvané a vyhybd se rozhodovani a
p¥ijimani novych p¥istupli, pomalu se rozhoduje a prijima

nové pristupy.

Otazky tykajici se tviiréiho mysleni

Vytva¥i nové koncepce, u nichZ neni zfejmé, Ze vysvetluji
situace nebo TeS§i problémy. Vytvari prileZitosti a prekonava
prekdzky tim, Ze obchodni &innost prehodnocuje.

Uvod miZe znit takto: ,V této Uloze je dilezité, aby lidé byli
schopni myslet laterdlné&, aby prichdzeli s napady a zpochybnovali

konvence".

1. Popiste situaci, kdy jste musel/a premySlet o variantach

feSeni urcitého problému.

e Co jste udélal/a?

e Jak byla fe3eni efektivni?

2. Uvedte ptiklad prekdzky, kterou jste pFfekonal/a pfehodnocenim

obchodnich procest.

e (Odkud ndpad pochazel?

e Jaké jsou podle vas dal3i moznosti zlepSeni tohoto napadu.

3. Jak se vyrovnate svym kolegim p¥i reSeni problémi, pokud jde o

pohled na véci z jiného ¢hlu?

e Uvedte pfiklad, kterym to zdivodnite.

e Jak se vAS pristup 1i8il od pristupu ostatnich?
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e Jakym zptsobem byste chté&l/a zlep$it své schopnosti v této

oblasti?

4. ZpoCatku se miZe zdat, Ze tvarci ndpady Jsou dobré, ale

v praxi jsou nepouzitelné. Jak &asto si to myslite?

e Vypravéjte mi o jedné takové situaci.
e MaZete uvést priklad obzvlast tvarciho ndpadu, s nimZz Jste
prisel/a?

e Pro¢ byl tak tvaréi?

Zadouci chovéni - tviréi mySleni

o Vytvari nipady, které jsou efektivni a mohou byt
zrealizovany.

e Identifikuje kreativni re3eni probléml.

e Prichazi s novymi ndpady, které nejsou pro ostatni
oCividné nebo které objasnuji sloZitou situaci.

e Formuluje uzZitecnd nova vysvétleni/modely problémi, které
jini lidé pfedtim nevidéli.

e K objasnéni situace pouzivd nauCené analytické metody.

e Analyzuje trendy v udajich.

e Zpochybniuje konvencni zpusob vidéni problémb.

NeZadouci chovani - tvaréi mysleni

e Neprojevuje schopnost vytvaret nova pochopeni véci.
e Vysvétleni, kterd jsou dana, ostatni jiZ vid&li/objevili.
e Nerozumi presné zpusobu, jakym jsou integrovany funkce
v ramci obchodni &innosti.
e Prichdzi s ndpady, které jsou nepraktické/nepouzZitelné.

e Nedostava se mu nadSeni pro vlastni ndpady.
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e Nepoklada se za Clovéka, ktery je kreativnéjsi nez jini
kolegové.
¢ Nevytvari skutené nova pochopeni véci - pouze stavi na

napadech jinych nebo analyzuje stavajici udaje atd.

Ukondeni. pohovoru

SouCasti struktury pohovoru Jje o kvalifikované zakonCeni

celého rozhovoru. Je vhodné pouZit nasledujicich otézek:

e ,Dnes jsme probrali nékolik konkrétnich oblasti. Chtél/a byste
se predtim, neZ skonCime, zminit jeSté o né€jakych jinych svych
UspéSich nebo silnych strankach?™.

e ,Na co byste se mne chtél/a zeptat?"“.

Na zavér -je podstatné ucdinit nasledujici:

Popsat pracovni misto, pokud to odpovidéd stadiu vybéru.

Zodpovédét pripadné otazky uchazele.

Prezentovat danou pracovni prileZitost v pfipadé, Ze je

uchaze€ potencidlné vhodny.

Podékovat si navzajem.

Popsat dalSi kroky a Casovy ramec.

Po odchodu uchazee shrnout poznamky
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6 ZAVER

Cilem mé prace bylo pfedev3im poukdzat na mozZnost vyuziti
,nepsychologické™ metody pfi wvybéru lidi. SoucCasneé jsem chtel tuto
metodu popsat metodicky a prokdzat jeji efektivitu v praxi.

SouCasné zminuji potfebu zakladnich znalosti psychologie p¥ri
vybéru 1idi, nebot pro praci konzultanta jsou tyto znalosti zcela
nezbytné. Souvislost mezi znalostmi psychologie oscbnosti a vyuZitim
strukturovanych metod vybéru 1lidi je v praxi zfejmia. Cast své préace
jsem proto vénoval popisu vychodiska pro danou metodu, struktury
osocbnosti  z rtznych hledisek a zakladnich pojmd psychologie
osobnosti.

Jak Jsem se na vice mistech této prace zminil, nékteré
poznatky  psychologie osobnosti  maji  bezprostfedni vyuziti
v persondlnim vybéru. Schopnost odhadnout schopnosti, vlastnosti a
dovednosti konkrétni osoby, jeji predpoklady pro danou praci ma pro
praxi velky vyznam. Zejména proto, Ze nové pracovniky neméme obvykle
moZnost pfed nastupem do zaméstnani poznat nijak detailné.

Vyznamny prostor jsem vénoval samotnym kompetencim, 3jejich
definicim a raznym pojetim. Zajimavou Casti miZe byt 1 strucna
sumarizace kompetencnich modelll a jednotlivych kompetenci. Zde Jjsem
Cerpal nejen z vlastni praxe, ale vyuZil jsem celou fadu Ceskych a
zahrani¢nich literdrnich zdrojt.

Popis metod vybéru zaujimd v mé praci vyznamné misto, nebot
v praxi neni moZné jednozna¢né preferovat Jjedinou z nich, klicem
k Uspéchu je jejich spravnd kombinace.

Dale jsem popsal situaci na trhu persondlnich agentur v Ceské
republice, vCetné jejich postupll a dalSich nastroja, které mohou
Uspé&sné nahradit psychologické metody pfi ziskévani a vybéru
pracovniku.

Zasadni Céast své prace jsem vénoval popisu a ilustraci zminéné
metody vybéru - pohovoru na bazi kompetenci. A to zejména s dirazem

na spravny postup, formulaci  otéazek, specifiku  vybranych
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manaZerskych kompetenci, zplsob dotazovani a hodnoceni, potrebné
znalosti a kvality konzultanta.

Krom& tohoto popisu postuplli a zplsobl vybéru pracovnikd Jjsem
cht&l v této praci popsat praktické vyuziti znalosti psychologie
osobnosti, odbornych poznatkli a zkuSenosti v oblasti vybéru lidi.

Schopnost rychlé a kvalitni analyzy psychické stranky 1lidi je
pro vybér 1idi zésadni pomickou. A to nejen pro zaméstnavatele.

I pro uchazeCe Jje dualeZité, aby konzultant v persondlni
agenture dokidzal spravné odhadnout jeho potencial a umistil jej na
misto, které bude odpovidat jeho moZnostem, budoucimu pFfinosu a
schopnostem. Cilem tohoto snaZeni je potom nejen vysokd efektivita
vybéru a stabilita kariéry, ale i spokojenost vsech zuCastnénych
stran.

Jsem si vé&dom toho, Ze mnou zvolené téma je velmi rozsahlé, a
Ze mohu pouze poukdzat na neékteré ze souvislosti. Ale mid dosavadni
praxe i1 dosud ziskané znalosti o této problematice mne pfesvédcily o
tom, Ze je potfeba se témito otdzkami zabyvat a uvaddét je do praxe.

Vérim, Ze =zejména praktickou ilustraci nékterych aspektd a
situaci vybéru pracovnikil jsem splnil mnou vymezené zékladni posléni

této prace.
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Eviden¢ni list knihovny

Bakalarské prace se ptjcuii

Pouze prezendcnéel

UZIVATEL

potvrzuje svym podpisem, Ze pokud tuto bakald¥skou praci

Vondrasek,C. Vyuziti pohovoru na bazi kampetenci pfi vybéru manaZeru

vyuZzije ve své praci, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadné

citovat jako jakykoli jiny pramen.
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bydlisteé vyuzita
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