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ÚVOD

Vybrat si èlovìka do pracovního týmu je tìžká a zároveò i zodpovìdná èinnost. Uvažte,
že s tímto „neznámým“ budete trávit vìtší èást svého života, budete ho vídat každý den,
mluvit s ním, hledat øešení rùzných problémù a v neposlední øadì s ním budete chtít
i normálnì lidsky „pokecat“. Zároveò od nìj budete vyžadovat vysoké pracovní nasazení
a loajalitu i schopnost rychle reagovat na rùzné zmìny.

Co je vlastnì hlavním kritériem správného výbìru? Je to lidská nebo odborná stránka
kandidáta? A v jaké míøe? Jak urèit, že je to ten správný èlovìk na dané pracovní místo
v daném „èasoprostoru“ (fáze rozvoje firmy, ekonomická situace, konkurence atd.)? Vy-
drží tempo a zvládne nároky, které na nìj bude pracovní místo klást? Jak bude vycházet
se spolupracovníky, se zákazníky? Bude schopen dodržovat firemní pravidla? Jakou tý-
movou roli bude zastávat? To je jen malá zásobárna otázek, které nám bìží hlavou a na
které bychom mìli najít odpovìï, než vyslovíme koneèný verdikt o pøijetí èi nepøijetí.

V knize, kterou vám pøedstavuji, se budu snažit na øadu tìchto otázek hledat odpo-
vìdi. Vycházím pøi tom ze své zkušenosti, kterou nechci nikomu vnucovat. Pokud však
nìkoho oslovím a inspiruji, bude to pro mì ta nejvìtší odmìna.

PhDr. Ludìk Vajner
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PŘÍPRAVA NA VÝBĚROVÝ PROCES

Zaènìme teorií, která není rozsáhlá a ve které se budu snažit specifikovat oblasti, jež je
dobré znát, aby celý proces náboru a výbìru probìhl efektivnì. Mnoho dalších podnìtù
najdete v doporuèené literatuøe.

Pøed samotným výbìrovým rozhovorem musí ve firmì existovat dokument o perso-
nální strategii, který zahrnuje i dlouhodobé plánování lidských zdrojù. To vychází z ana-
lýzy vnìjších a vnitøních vlivù. Vyjmenujme si nìkteré z nich:

Po zvážení nutnosti otevøít èi znovu obsadit pracovní místo pøistupujeme k výbìrovému
procesu, jehož souèástí je výbìrový rozhovor a pøíprava na nìj.

Nejvíce chyb se dìlá právì v pøípravì na výbìrový proces (pokud vùbec nìjaká pro-
bìhne). Co bychom si mìli promyslet:

� Je tøeba pracovní místo vùbec obsazovat novým zamìstnancem?
� Jaký je úèel a cíl pracovního místa, na které vybíráme zamìstnance?
� Jaké je jeho zaøazení v organizaci?
� Jak se bude pracovní místo mìnit v èase?

Příprava na výběrový proces� 9

ANALÝZA VNÌJŠÍCH VLIVÙ

� vládní politika v oblasti zamìstnanosti (napø. daòová zvýhodnìní pøi zamìstnávání
pracovníkù se zmìnìnou pracovní schopností)

� omezení vyplývající ze Zákoníku práce
� dlouhodobý trend zamìstnanosti
� úroveò minimální mzdy, podmínky odstupného
� stav a úpravy zdravotního a sociálního pojištìní
� stav zamìstnanosti, úroveò mezd a životní podmínky
� ekonomické, sociální a politické podmínky v daném regionu
� trend v pøijímání pracovníkù v konkurenèních firmách

ANALÝZA VNITØNÍCH VLIVÙ

� odchody do dùchodù
� odchody na mateøskou dovolenou
� ukonèení pracovních smluv
� výpovìdi
� úmrtí
� požadavky jednotlivých úsekù
� strategie firmy a z toho se odvíjející požadavky na poèty a dovednosti zamìst-

nancù



� Jaké èinnosti budou na daném pracovním místì realizovány?
� Jaké bude procentuální zastoupení „trsù“ èinnosti (napø. administrativa, služební

cesty apod.)?
� Jaké budou pravomoci a odpovìdnosti pracovníka na tomto místì?
� Jak bude daná pozice ohodnocena (plat, odmìny, provize, benefity)?
� Jaké má mít ideální kandidát dovednosti a vlastnosti?
� Jaké zpùsobilosti budeme zjišťovat pøedevším a jak?
� Kde a jak ho (ji) budeme hledat?
� Co vše bude souèástí výbìrového procesu (testy, dotazníky, modelové situace)?
� Jaká bude administrativa celého procesu?
� Jak bude vypadat integraèní program nového zamìstnance?

Po zvážení všech okolností zahájíme výbìrový proces, jehož souèástí je výbìrový roz-
hovor. Existuje nìkolik pøístupù pøi vedení výbìrového rozhovoru.

�Vedení výběrového rozhovoru

Behaviorální přístup

Behaviorální pøístup vychází z logiky, že pokud máme nìjakou zažitou zkušenost z mi-
nulého chování, budeme s nejvìtší pravdìpodobností schopni øešit podobnou záležitost
i v budoucnosti. Proto je velmi dùležité formou otázek zjišťovat konkrétní zkušenosti
související s danou problematikou.

Napøíklad pokud budeme chtít zjistit, jaké jsou zkušenosti vedoucího s výbìrovými
rozhovory, zeptáme se takto: Vedl jste nìkdy výbìrový rozhovor? Mùžete mi øíci, jak se
vám to daøilo? Co bylo souèástí vaší pøípravy na rozhovor? Øeknìte mi nìkolik otázek,
které jste v tomto konkrétním pøípadì kladl kandidátovi. Co se vám daøilo, popøípadì co
ne? Mùžete mi pøedvést váš zpùsob vedení rozhovoru? Já jsem kandidát, vy manažer
prodeje…

Ano vyhranìnou metodou behaviorálního pøístupu je simulování dané situace, èímž
se dostáváme k dalšímu pøístupu.

Modelové situace a zkoušky dovedností

Zkoušení dovedností a znalostí formou testù a modelových situací je jedna z nejúèinnìj-
ších metod, jak odhalit „blafování“ u kandidáta (a mnohdy také, jak ovìøit sebehodnocení
kandidáta v dané zpùsobilosti). V praxi jsou hojnì používány testy ovìøující znalosti
úèetních, programátorù, asistentek (napø. v používání programù Word, Excel, Power-
Point). Obtížnìjší úlohy, a také hùøe interpretovatelné, jsou v oblasti ovìøování soft skills –
„mìkkých dovedností“. Nestaèí totiž jen prezentovat kandidátovi úkol, který má plnit,
ale dùležité a obtížné je vše též vyhodnotit.

Uveïme si pøíklad. Vybíráte obchodního zástupce a v rámci výbìrového øízení mu
zadáte úkol, aby si pøipravil prezentaci na dané téma. Co vše mùžete vypozorovat z jeho
prezentace? Uveïme si to v bodech:

10 �Výběr pracovníků do týmu



1. Jak dlouho mu trvala pøíprava – zda to stihl v limitu (pokud jsme limit stanovili).
2. Jak využil technické a jiné prostøedky – tabule, flipchart, zpìtný projektor, barevné

fixy.
3. Zda mìla prezentace logiku, cíl, byla pøehledná a èitelná.
4. Jak svùj výstup kandidát zaèal – suverénnì, nejistì, humorem, otázkou.
5. Jaké jsou jeho verbální komunikaèní dovednosti – úroveò vyjadøování, pomlky,

rychlost øeèi, hlasitost projevu…
6. Jaké jsou jeho neverbální komunikaèní dovednosti – postoj, gestikulace, mimika,

oèní kontakt, pohyb po prostoru…
7. Jakou má schopnost argumentovat, pøesvìdèit posluchaèe.
8. Zda je schopný reagovat na otázky a odpovídat na nì.
9. Zda je schopen kreativity v projevu a prezentaci.

10. Celkový dojem apod.

Jak je vidìt, je toho mnoho, co se odehrává napøíklad v modelové situaci, která nepatøí
k nejkomplikovanìjším. A to vše musíme vnímat, hodnotit, vztahovat k nabízené pozici,
srovnávat s ostatními, abychom mohli vybrat toho nejlepšího pro dané pracovní místo.

Koučující přístup při vedení rozhovoru

Co se tímto pøístupem myslí? V maximální míøe je to umìní klást pøi výbìrovém rozho-
voru vhodné otázky a naslouchat. Formou otázek odkrýváme prostor kandidátovy zku-
šenosti a vedeme ho ke konkrétním odpovìdím. Otázky jsou pøevážnì otevøené.

Stresový rozhovor

Stresový rozhovor se vìtšinou používá pøi výbìru na profese, jež jsou velmi zatíženy
pøevážnì sociálním stresem, profese, ve kterých mùže zamìstnanec oèekávat složité až
agresivní jednání, kde je tøeba èelit manipulacím, rychle se rozhodnout a nepodlehnout
emocím, ale používat do poslední chvíle racionální úsudek.

Takový rozhovor se odvíjí vìtšinou na základì sledu rychlých otázek, na které ani ne-
èekáme odpovìï (Mùžete mi øíci, jakou s tím máte zkušenost? A nebo radìji ne, ze živo-
topisu je zøejmé, že ji nemáte.), klademe otázky zpochybòující výpovìï kandidáta (A to
si jako myslíte, že tato zkušenost bude staèit? Tak to vám mohu rovnou øíci, že ne.), øada
výrokù míøí i na samotnou podstatu sebevìdomí kandidáta (Vùbec nechápu, proè jste se
na toto místo s vaší zkušeností pøihlásil(a). Mùžete mi to nìjak vysvìtlit? A vy si opravdu
troufáte tvrdit, že to zvládnete? Dokažte to!).

Na konci stresového rozhovoru je tøeba kandidátovi podat vysvìtlení, že to byla ur-
èitá zkouška na reagovaní ve stresu, a poté s ním vést rozhovor v „normálním duchu“.
Osobnì tento rozhovor nepoužívám, zkušenost mùže být i taková, že kandidát tuto „hru“
nepøijme a dále se o místo neuchází. U nìkterých lidí pak mohou negativní pocity, které
se u nich na základì tohoto rozhovoru vytvoøily, pøetrvávat i po nástupu do zamìstnání
do pracovní pozice.

Příprava na výběrový proces� 11



Metoda assessment centre

Popišme si v heslech, co je assessment centre (AC – skupinová metoda výbìru zamìst-
nancù), jaké jsou jeho výhody a nevýhody, jak ho pøipravit.

Co je AC:
� množství rùzných situací, které se víceménì blíží reálným situacím
� kromì kandidátù se ho úèastní více nezávislých pozorovatelù – interních a externích

Možnosti využití AC:
� komplexní metoda výbìru zamìstnancù
� komplexní metoda zjišťování potøeb vzdìlávání u zamìstnancù
� komplexní metoda výcviku – pøíprava na budoucí situace èi pozice

Požadavky na AC – co musí AC splòovat:
� pøedem definované charakteristiky, které budete u kandidátù sledovat
� použití více druhù metod k odhalení tìchto charakteristik
� více vyškolených pozorovatelù-hodnotitelù
� závìr hodnocení je komplexem všech získaných výsledkù od hodnotitelù

Výhody AC:
� komplexní pohled na kandidáty
� reálnost situace
� vyšší spolehlivost a platnost
� zajímavost pro úèastníky, hodnotitele i management
� modelování situací podle potøeby

Nevýhody AC:
� znaèná nároènost na pøípravu
� vyšší náklady na realizaci
� nutnost jasnì vymezit, jak bude s výsledky naloženo

Metody AC:
� individuální prezentace
� skupinová diskuse
� hraní rolí
� individuální èi skupinové øešení problémù
� øízení porady
� manažerské hry
� „tøídìní došlé pošty“
� øízený rozhovor s úèastníkem
� doplòující psychodiagnostické metody
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�Popis pracovního místa

Popis pracovního místa je základním kamenem personálního øízení a pro definování ideál-
ního profilu kandidáta je naprosto nezbytný. Nemìl by být složitý – nejedná se o analýzu
pracovního místa. Urèité zvýhodnìní mají organizace s popsanými procesy. V tomto pøí-
padì lze vypsat pouze klíèové èinnosti s odkazem na daný proces, který je podrobnì po-
psán v procesních „knihách“.

Uveïme nìkteré pøíklady popisu pracovního místa: První je pøíkladem popisu øedi-
tele poboèky, druhý oblastního manažera prodeje.

Příprava na výběrový proces� 13

POPIS PRACOVNÍHO MÍSTA I.

Jméno a pøíjmení zamìstnance: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Trvalé bydlištì: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Poboèka X: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Pracovní zaøazení: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Øeditel poboèky: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Platnost od: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Pracovní náplò:

1. Zabezpeèuje celkový chod poboèky dle zámìrù spoleènosti.
2. Odpovídá za plnìní obchodního plánu poboèky.
3. Sestavuje plán poboèky na další rok. Tento plán pøedkládá vedení spoleènosti.

Plán zahrnuje organizaèní, personální a obchodní zámìry poboèky.
4. Navrhuje a zajišťuje prezentaci spoleènosti v regionu (reklama, spoleèenské akce,

sponzoring apod.) po pøedchozím schválení vedením spoleènosti.
5. Zajišťuje správnost statistických výstupù èi jiných údajù vyžádaných vedením

spoleènosti a odpovídá za ni.
6. Navrhuje mimoøádné odmìny a odebírání pohyblivých složek.
7. Osobnì se úèastní jednání s významnými klienty.
8. Vede pravidelné porady poboèky (minimálnì každých 14 dní) a odpovídá za zápis

z porady a jeho uložení v deskách „Zápisy z porad poboèky“.
9. Navrhuje a schvaluje rozdìlení klientù do správy jednotlivých pracovníkù.

10. Úèastní se porad øeditelù poboèek a porad vedení spoleènosti.
11. Informuje pracovníky poboèky o strategii a dlouhodobých zámìrech spoleènosti.
12. Zodpovídá za úroveò a kvalitu prezentace spoleènosti.
13. Dodržuje smìrnice a jiná naøízení vedení spoleènosti a dohlíží na jejich dodržo-

vání ostatními pracovníky poboèky.

V ………………………… dne..…………..……

Øeditelka spoleènosti ……………………… Zamìstnanec ………………………
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POPIS PRACOVNÍHO MÍSTA II.

Podnik:

Úsek/oddìlení: Prodej

Funkce: oblastní manažer prodeje

Kód: 3.00.3

Cíl:
Realizovat plánovaný prodej veškerých výrobkù ve své oblasti tak, aby se splnil plán
obratu a zvýšila se reputace znaèek.

Pozice v organizaci:

� pøímý nadøízený: øeditel prodeje
� podøízení: 1–2 manažeøi pro styk s klíèovými zákazníky (account manažeøi)

4–9 obchodních zástupcù

Základní pracovní èinnosti:

� Øídí èinnost account manažerù týkající se optimální prezentace a distribuce vý-
robkù tak, aby se dosáhlo plánovaného obratu, zvýšení podílu výrobkù na trhu
a známosti znaèek.

� Vypracovává cíle prodeje pro velko- a maloobchodníky, urèuje zpùsob jejich do-
sažení, motivuje, školí, instruuje, zadává úkoly a kontroluje jejich plnìní, aby byla
poskytována stále lepší služba zákazníkùm.

� Organizuje porady, kde podává informace m.j. o propagaèních akcích, cenách atd.
� Zajišťuje veškeré potøebné zázemí pro provedení akcí (informace, plány, materiál).
� Pøijímá náležitá opatøení v pøípadì problémù, nejasností apod.
� Získává, analyzuje a hodnotí informace o zákazníkovi, trhu, distribuci výrobku;

podává zprávy o vývoji na pravidelných setkáních s øeditelem, navrhuje plány,
akce a opatøení tak, aby byly realizovány (dlouhodobìjší) zámìry prodeje.

� Projednává se zákazníky základní smìry spolupráce; vyøizuje pøípadné závažné
stížnosti tak, aby nebyly narušeny dobré obchodní vztahy.

� Usiluje o zlepšení pøesnosti placení, navrhuje zastavení dodávek neplatièùm.

V Pardubicích, dne 25. 3. 2007 Podpis zamìstnance:………………………



�Profil ideálního kandidáta

Pøi profilování ideálního kandidáta nás zajímá mnoho indicií. Je to nejen jeho odbornost,
osobnostní pøedpoklady, ale mnohdy i ochota cestovat, „láska k administrativì“, vzdále-
nost bydlištì od pracovištì atd. Øada tìchto aspektù je vypsána v následující tabulce:

Příprava na výběrový proces� 15

ODBORNOST:

� vzdìlání
školy, zkoušky, studované pøedmìty

� technická, obchodní a profesionální kvalifikace, øidièský prùkaz
� speciální vzdìlávací kursy

øízení osobního automobilu, úèetnictví, nákup, právní problematika, prodejní do-
vednosti, výpoèetní technika, servis a poprodejní péèe o zákazníka, inkaso a pla-
tební vztahy, první pomoc atd.

OSOBNÍ CHARAKTERISTIKY:

� fyzické pøedpoklady
zvláštní požadavky na zrak, sluch, výšku, sílu, výdrž, image, vzhled,…

� osobnost
dispozice a schopnost pracovat samostatnì nebo v týmu, schopnost vyrovnat se
s pracovními nápory, iniciativa, pružnost, schopnost propagace firmy, schopnost
pøesvìdèit, schopnost získat informace, komunikaèní dovednosti (dobrý písemný
i ústní projev, plynulé vyjadøování, schopnost „pracovat“ s telefonem a faxem,
schopnost naslouchat atd.)

DOSAVADNÍ PRACOVNÍ ZKUŠENOSTI:

� typ pøedchozích zamìstnání a velikost firmy
� doba ve funkci
� øídící úroveò funkce
� specifické znalosti a odbornost

SPECIÁLNÍ SCHOPNOSTI:

� jazykové znalosti
� manuální zruènost
� vyjadøovací schopnosti
� práce s èísly
� tvoøivost
� schopnost èelit problémùm a øešit je atd.



�Způsoby náboru

Nábor lze rozdìlit do dvou základních smìrù: interní a externí. Jeho výhody a nevýhody
jsou specifikovány takto:
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INTERNÍ VÝBÌR (NÁBOR)

Výhody:
� Kandidáti jsou orientováni do organizace a znají ji.
� Firma má spolehlivé informace o kandidátech.
� Cena výbìru je menší.
� Je ocenìna dobrá práce stávajících zamìstnancù.
� Je umožnìna mobilita zamìstnancù po pracovních místech.

Nevýhody:
� Interní kandidáti pøinášejí ménì nových nápadù.
� Dosti èasto je nutné nákladné školení a výcvik.
� Je narušena kandidátova bìžná (souèasná) práce.
� Výbìr je ovlivnìn politikou spoleènosti.
� „Pøeøazení neúspìšných kandidátù“.

EXTERNÍ VÝBÌR (NÁBOR)

Výhody:
� Kandidáti jsou potenciálním zdrojem nových myšlenek.
� Kandidáti mohou mít širší zkušenosti.
� Kandidáti se mohou dobøe znát s konkurencí.
� Kandidáti mohou mít nové dovednosti.

Nevýhody:
� Pravdìpodobnost chyby výbìru je vyšší, protože jsou k dispozici ménì spolehlivé

informace.
� Je potøeba dlouhá doba na zorientování a zapracování nového èlovìka.
� Proces výbìru mùže být drahý a dlouhý.

ZVLÁŠTNÍ OKOLNOSTI:

� bydlištì v urèité oblasti
� ochota cestovat
� možnost zùstat mimo domov po urèitou dobu
� práce o víkendech
� vlastnictví automobilu, telefonu, faxu, malého skladu prodejny atd.



�Soubor příběhů z praxe

Následující pøíbìhy poukazují na nutnost strategického pojetí výbìrového procesu, de-
monstrují použití nìkterých metod a postupù.

Příprava na výběrový proces� 17

Stresový rozhovor

Pokusím se spojit dva pøíbìhy v jeden – v obou jde o problematiku stresového rozho-
voru. Jednoho takového jsem se jako externí konzultant pøed mnoha lety zúèastnil. Byl
jsem pøísedící a rozhovor vedl kolega z jedné poradenské firmy. Pøedem mì upozor-
nil, že používá v urèité èásti výbìrového procesu tento druh rozhovoru. Probíhalo to
asi tak, že v daném momentì na kandidáta doslova „pršely“ otázky, které byly velmi
specifické i osobní, a kolega konzultant vyjadøoval nespokojenost nad odpovìïmi.
Objevovaly se otázky a reakce na odpovìdi tohoto typu:

„Mùžete mi øíci, jak byste tuto situaci øešil?“ – „No to by zrovna nejlepší øešení
nebylo, nemyslíte?“

„A proè si myslíte, že by to bylo nejlepší øešení, vždyť nemáte v této oblasti žádné
zkušenosti!“ – „Tak to by urèitì nebylo zamìstnanci pøijato, co øíkáte?“

„Mùžete nám vyjmenovat nìjaké vaše zkušenosti, které by nás mohly zajímat, nebo
snad v této oblasti žádné nemáte?“ – „A to si o sobì opravdu myslíte?“

„Zatím nevidím žádný dùvod, proè by vás naše firma mìla zamìstnat. Chcete mì
pøesvìdèit?“ – „Tak to bystemusel nìjak dokázat, abychomnekupovali zajíce v pytli.“

Kolega sledoval reakce dotyèného kandidáta, z èehož usuzoval na nìkolik aspektù
osobnosti – schopnost pracovat s emocemi, dovednost argumentovat, dovednost ustát
sociální stres, schopnost logického uvažování a rozhodování ve stresové situaci, míru
sebevìdomí a vlastní hodnoty. Po této spršce otázek se omluvil za to, že byl nepøí-
jemný, a vysvìtlil kandidátovi, že to byla urèitá zkouška, modelová situace na provì-
øení jeho chování pod stresem.

Po výbìrovém øízení jsem mìl možnost s kandidátem mluvit a mimo jiné jsem se ho
zeptal, jak celou situaci vnímal. Øekl mi, že to pro nìj bylo velmi nepøíjemné a ponižu-
jící a chvílemi pøemýšlel o tom, že odejde. Po delší dobì jsem také zjistil, že kandidát
k mému kolegovi cítil témìø nepøátelství, kterého se nedokázal zbavit, i když celou zá-
ležitost chápal. Jeho vztah ke kolegovi byl již narušený, a jak mi kandidát dále sdìlil,
kdyby mìl probìhnout rozhovor tohoto typu s jeho potenciálním nadøízeným, buï by
vùbec nenastoupil, a nebo by byl vùèi nìmu zaujatý, protože tímto aktem by k nìmu
zcela ztratil dùvìru.

Pouèení z pøíbìhu

Existují urèitì pracovní místa, kde je tøeba ovìøit schopnost kandidáta reagovat a roz-
hodovat se ve stresu (policie, vojenská služba, dispeèeøi atd.). Tam jsou rùzné zkoušky
a modelové situace na místì a mùžeme použít i stresový rozhovor.
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Pozice, která se v prùbìhu èasu mìní

Situace, kterou popíši, byla problémem vmnoha kabelových televizích a vmodelových
situacích se mùže objevit i ve vaší organizaci.

Jedna z pozic, která se nabízela v kabelové televizi, byla technická – technik mìl na
starosti technické øešení „zásuvek“ pro pøívod kabelové televize do domù a posléze
k nájemníkùm. Druhá otevøená pozice byla pozice obchodníkù (vìtšinou na IÈO),
kteøí mìli prodávat služby kabelové televize. Po urèité dobì se zjistilo, že by bylo vý-
hodné využít technikù (kteøí se automaticky dostávali do blízkosti zákazníka) k prodeji
produktù televize. Nastal ale problém, zda budou technici schopni zvládnout ještì
druhou roli – obchodní.

Jak to zjistit? Jak vybrat z technikù právì ty, kteøí mají schopnost obchodovat, ale
také motivaci dìlat tuto práci? To bylo základní zadání zakázky.

Postupovat se dalo rùznými zpùsoby (AC, profesnì-psychologický posudek, rozho-
vor). Po dohodì s panem øeditelem jsme zvolili metodu AC. Technici byli informováni
o tom, že nová pozice, která se nabízí, bude také mnohem lépe honorovaná a každý
z nich mámožnost se rozhodnout, zda o ni bude usilovat. Podmínkou bylo absolvování
pøipraveného AC.

Pro skupiny technikù byly nadefinovány rùzné modelové situace zamìøené na pre-
zentaèní a komunikaèní dovednosti, na schopnost argumentovat, naslouchat. Sou-
èástí byla také psychodiagnostika a hloubkový rozhovor. Velmi dùležitou otázkou vý-
bìru byla motivace technikù k tomu, aby dìlali ještì obchodní èinnost. Technici byli
na zaèátku akce seznámeni s tím, co se bude dít a co se od nich oèekává. Bylo zají-
mavé, že pøi první modelové situaci (což byla prezentace) mnozí technici uznali, že na
obchodní èinnost nemají dovednosti ani motivaci, a sami opustili místnost. Nakonec
bylo vybráno dostateèné množství technikù, kteøí po absolvování tréninku v obchod-
ních dovednostech perfektnì zvládli svoji novou roli ve firmì.

Tím pan øeditel vyøešil problém, který se vyskytl v prùbìhu praktické realizace pro-
jektu kabelové televize, kdy se typická role technika transformovala do nové role:
technik – obchodní zástupce.

V mnoha jiných pøípadech ale mùže takový rozhovor zpùsobit více škody než
užitku. Kandidát se mùže cítit pod palbou nepøíjemných otázek velmi nedobøe, mùže
to vnímat jako „neèistou hru“ ze strany „náboráøe“, mùže vnímat celou situaci jako
velmi ponižující, a to i tehdy, jestliže mu nakonec vysvìtlíme, že to byla vlastnì jen ta-
ková zkouška. Hned v prvopoèátku se mùže také narušit primární vztah s nadøízeným
a v pozdìjší dobì, když je již kandidát v pracovním procesu, to mùže ovlivòovat vzá-
jemnou otevøenost a spolupráci.

Myslím si, že samotné výbìrové øízení je už dosti stresová situace a dobrý konzul-
tant by mìl možnou psychickou labilitu kandidáta odhalit jiným zpùsobem, napøíklad
vhodnými otázkami a vytøíbeným pozorováním chování kandidáta.
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Výbìr zamìstnancù z vnitøních zdrojù

Øada manažerù musí ve firmì øešit problematiku interního výbìru, a to i v okamžiku,
kdy má pocit, že nikoho vhodného na dané pracovní místo ve firmì nemá, pøestože se na
nìj hlásí mnoho kandidátù. A tìm je pak tøeba to vysvìtlit. Jak øešit takovou situaci?

Mìli jsme podobný problém v závodì, který mìl být modernizován a kde bylo
v rámci modernizace výrobních linek tøeba jen deset mistrù z tøiceti, kteøí ve výrobì
doposud pracovali. Všech tøicet se pøihlásilo do výbìrového øízení na novì definova-
nou pozici. Jak to udìlat, abychom vybrali ty správné a aby ti ostatní (pro které jsme
mìli náhradní pracovní místa) neztratili svoji motivaci. Nakonec jsem se s kolegou
(personalistou v závodì) dohodl, že si každého mistra osobnì pozveme a podrobnì mu
vysvìtlíme, v èem bude nové pracovní místo spoèívat – mìli jsme oprávnìnou obavu,
že mnozí mistøi si náplò práce a požadavky na danou pozici vùbec nepøeèetli.

Zmìny byly tyto:Mistr povede cca patnáct dìlníkùmísto souèasných pìti; linka bude
øízena poèítaèem a mistr bude muset umìt s poèítaèem zacházet; nadøízenému se bude
„reportovat každý den“, a to formou tabulky v excelu, kterou budou mistøi vyplòovat na
poèítaèi; dvousmìnný provoz bude zmìnìn na tøísmìnný; èasem budou požadovány zá-
kladní znalosti angliètiny a souèástí zapracování bude ètrnáctidenní stáž v Belgii.

Po prezentaci a vysvìtlení požadavkù na novou roli kandidáti svoji úèast postupnì
vzdávali. Mnozí se nechtìli uèit pracovat s poèítaèem, nìkteøí se zalekli vìtšího týmu,
nevyhovovala jim stáž v zahranièí (byla v dobì skliznì vína), mnozí vytušili, že to bude
vìtší stres a že budou pracovat pod vìtší kontrolou.

Výsledek našich pohovorù (byly definovány jen jako informativní pøed samotným
výbìrovým øízením) byl pro firmu více než žalostný – z tøiceti mistrù nám nakonec
zbylo jen sedm a my jich potøebovali deset. Vìtší skupina mistrù se sama „vylouèila“.

V jiných firmách, kde v rámci zmìn probíhala výbìrová øízení podobného charak-
teru, management èelil øadì konfliktních situací, kdy se kandidáti z vnitøních zdrojù
dožadovali nápravy, pokud nebyli vybráni. Na obou stranách to odèerpávalo mnoho
energie, øada zamìstnancù nakonec firmu opustila a svoje emoce a „nespravedlivé
zacházení“ ventilovala do širokého okolí.

Pouèení z pøíbìhu

Pøi úvahách o pracovní pozici zkusme pøemýšlet i o tom, jak se daná pozice mùže ka-
riérovì vyvíjet v budoucnosti. Ve firmách je mnoho pøíkladù, kdy byl pøijat kandidát
na urèité pracovní místo a to se postupem èasu diametrálnì zmìnilo.

Vzpomínám si napøíklad na pozici manažera bezpeènosti práce, který mìl ze za-
èátku profil projektového manažera – mìl na starosti implementovat do veliké firmy
zásady a nové prvky bezpeènosti práce. Po realizaci projektu byla pozice nazvaná stále
stejnì, ale zmìnily se nároky na profil ideálního kandidáta. Z projektového manažera
se profil zmìnil na klasického manažera, který implementoval s kolegy jen dílèí zmìny
a mìl na starosti hlavnì statistiky, reporty a udržování systému.

V pøíbìhu jsme použili techniku AC, o které se mùžete dozvìdìt více v teoretické
èásti.
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My jsme byli na základì tohoto strategického kroku všech konfliktù ušetøeni – kan-
didáti to vzdali sami. Nakonec jsme skupinu deseti mistrù (po pøesvìdèení tøí, kteøí se
nechtìli úèastnit) sestavili ku všeobecné spokojenosti mistrù i firmy.

Pouèení z pøíbìhu

Interní výbìr je èasto citlivá záležitost. Kandidáti, kteøí neuspìjí, mají pocity nesprave-
dlnosti a nedostaèivosti, i když jim vysvìtlíme dùvody pro jejich nepøijetí. Mohou
i odejít z firmy, protože nezvládnou sociální stres („Hele, víš, že Frantu nevy-
brali…?“). Kromì strategie, která je popsána v pøíbìhu, a podrobného vysvìtlení, proè
kandidát nebyl vybrán, je možná i vzájemná „konfrontace“ pøi výbìru interních a ex-
terních kandidátù formou assessment center. Zralí a psychicky zdraví jedinci vìtšinou
uznají, že kandidát, který byl vybrán, byl opravdu nejlepší.

Nábor vìtšího poètu zamìstnancù z jiné firmy

Možná jste zažili situaci, kdy se na výbìrové øízení do vaší firmy pøihlásil vìtší poèet
zamìstnancù z jiné firmy, která v té dobì byla jednou z konkurenèních té vaší.

Øešili jsme takovou situaci již pøed léty v jedné makléøské spoleènosti, která v té
dobì mìla asi dvacet zamìstnancù. Protože expandovala na trhu, rozhodla se rozšíøit
své øady a vypsala výbìrové øízení. Øada odbornì schopných kandidátù pøicházela
právì od nejvìtší konkurenèní firmy. Témìø všichni odpovídali na otázku, proè odchá-
zejí z pøedešlé firmy, shodnì – nevyhovoval jim styl vedení vedoucích-majitelù. To vše
by bylo v poøádku, to se stává pøi zmìnì zamìstnání dosti èasto.

To, co jsme museli s panem øeditelem prodiskutovat, byl jejich styl práce, pøístup
k zákazníkùm i k sobì samým – souhrnnì øeèeno – firemní kulturu, kterou s sebou po-
tenciální zamìstnanci pøinášeli. Kandidáti byli úplnì jinak „nastaveni“ a hrozilo, že
pøi tak velikém poètu (cca osm nových zamìstnancù) by mohli ve firmì vytvoøit urèi-
tou podskupinu, která by pak mohla výraznì ovlivnit (a v tomto pøípadì negativnì –
tedy ohrozit) pùvodní firemní kulturu.

V èem byly hlavní rozdíly? Pan øeditel se snažil, aby zamìstnanci spolupracovali,
na pravidelných poradách si pøedávali informace o klientech a zakázkách, vytváøeli
týmy a tím využívali synergie, která z toho vznikala. Sám šel zamìstnancùm pøíkladem
napø. v tom, že spravedlivì rozdìloval zakázky do týmù a nastavil týmové a individu-
ální finanèní ohodnocení. Zamìstnanci byli spokojeni, cítili se ve firmì jako ve své
a byli ochotni pro ni obìtovat i mnoho svého volného èasu. Jinými slovy, ve firmì byla
nastolena firemní kultura vzájemné týmové spolupráce a sdílení informací.

To ale neplatilo ve firmì konkurenèní. Jak jsem v rámci výbìrového øízení zjistil,
byla konkurenèní firma organizována jako skupina individuálních makléøù, kteøí si
hledìli své oblasti bez ohledu na druhé a také byli za svoji oblast hodnoceni. To vedlo
k vnitøní konkurenci, která ale brzdila další rozvoj organizace. Každý makléø si hlídal
své informace, spekuloval nad pøípady, aby to zaøídit tak, aby z nich mìl maximální
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