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Abstrakt

Hlavnim cilem této bakalaiské prace je poukdzat na individualni konceptualizaci procesu
naboru a rtznych psychologickych poznatkii, metod a nastroji, které jsou pouzivany
pracovniky lidskych zdroji v personalni agentuie. Teoretickd Cast zahrnuje ptredstaveni
vybranych metod soucasného recruitmentu (naboru) a teoretické vyuziti psychologickych
poznatkli v tomto procesu. Empiricka ¢ast se zaméfuje na konceptualizaci procesu naboru
a vybéru a také vyuziti psychologickych nastrojii a koncepti v kazdodennich ¢innostech
pracovnikd lidskych zdroji v prostfedi vybrané naborové agentury. Zvlastni pozornost
bude vénovana vyuziti psychologickych néstroji a koncepti u naborait s psychologickym

a jinym vzdélanim.

Cilem prace je zjistit, jak je proces naboru (a hodnoceni kandidat) vniman jednotlivymi
naborafi a jaké existuji rozdily v procesu hodnoceni kandidatt s ohledem na postupy a
poznatky, které jsou vyuzivany v konkrétni praxi naboréit a jak se jejich vyuzivani lisi dle

vzdélani, délky praxe a jak je subjektivné hodnocena jejich validita (efektivita).

Prace bude zpracovana pomoci kvalitativni metodologie, konkrétné zjistovanim obecné
teoretickych postupit a konkrétniho provedeni u jednotlivych naboréit. Sbér dat bude
probihat prostfednictvim polostrukturovanych rozhovori s jednotlivymi pracovniky dané

naborové agentury.



Abstract

The main objective of this bachelor thesis is to highlight the individual conceptualization
of the recruitment process and the various psychological insights, methods and tools that
are used by human resource practitioners in a recruitment agency. The theoretical part
includes the introduction of selected methods of contemporary recruitment (hiring) and the
theoretical use of psychological knowledge in this process. The empirical part focuses on
the conceptualization of the recruitment and selection process as well as the use of
psychological tools and concepts in the daily activities of human resource workers in the
environment of the selected recruitment agency. Particular attention will be paid to the use
of psychological tools and concepts by recruiters with psychological and other

backgrounds.

The aim of the thesis is to find out how the recruitment process (and candidate assessment)
is perceived by individual recruiters and what differences exist in the process of candidate
assessment with regard to the procedures and knowledge that are used in the specific
practice of recruiters and how their use varies according to education, length of experience

and how their validity (effectiveness) is subjectively assessed.

The thesis will be developed using qualitative methodology, specifically by identifying
general theoretical practices and specific implementation by individual recruiters. Data
collection will be conducted through semi-structured interviews with individual recruiters

at a particular recruitment agency.
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Uvod

V ramci této bakalarské prace se vénuji tématu, které je mi osobné velmi blizké, zejména
v profesnim zivoté, nebot’ se jiz druhym rokem vénuji ndboru technickych pozic v
personalni agentufe. Nabor neboli tzv. recruitment, je dnes povazovan za nesmirné

komplexni disciplinu a nezbytnou soucast tispéchu jakékoliv organizace.

Teoretickd Cast se nejprve zaméiuje na obecné uvedeni do problematiky naboru a
vybéru/hodnoceni kandidatt a jejich vyznamu a piinosu pro organizace. Druha kapitola se
vénuje historickym i souc¢asnym ptistupim k ndboru a vybéru, i v souvislosti s aktualni
specifickou situaci na trhu prace. Posléze se podivame na aktudlni podobu vybérovych
fizeni a popisi jednotlivé faze tohoto procesu — od prvotnich krokl sestavovani pozadavka,
pfes vyhledavani vhodnych kandidatt, jejich hodnoceni, vybér a zdvérecné doporuceni.
V dalsich kapitolach se poté vénuji konkrétnim metoddm hodnoceni uchazeci v
soucasném naboru, v ¢em spocivaji jejich silné a slabé stranky a jak jsou jednotlivé metody
hodnoceny v souvislosti s jejich efektivitou, respektive validitou. Prace je postavena na
teoretickych poznatcich jednotlivych autori a zéroven c¢aste¢né i na mych zkuSenostech

ohledné fungovani personalni agentury a naboru technickych pozic.

V praktické ¢asti prezentuji vyzkumné Setieni, jeho prubéh, vysledky a jejich interpretaci.
Hlavnim cilem a ambici vyzkumné ¢ésti je urcity vzhled do individualniho pojeti ndboru a
vybéru vhodnych kandidath u pracovnikil personalni agentury, jejich vlastni hodnoceni
efektivity jednotlivych nastroji vybéru a celkové riznych aspektii jejich prace. Vzhledem
k povaze zkoumanych témat se mi jako nejvhodnéjsi jevil kvalitativné zaméfeny vyzkum.
Vyzkumny vzorek tvofilo 5 mych kolegl z riznych oddéleni vybrané prazské persondlni
agentury, se kterymi jsem uskutecnila polostrukturované pohovory, jez byly nasledné

doslovné pfepsany a analyzovany pomoci otevieného kodovani.



1 Uvedeni do problematiky niaboru a vybéri kandidati a jejich

vyznam pro organizace

1.1 Nabor

Naébor, casto oznaCovany anglickym nézvem ,recruitment, muzeme definovat jako
proces, pii kterém vyhleddvame ¢i ziskdvame potencialni uchazece pro existujici Ci
ocekavané pracovni misto z internich ¢i externich zdroji. Podle Geetha a Bhanu (2018) je
hlavnim cilem naboru zajistit dostate¢ny pocet uchazect s potfebnymi dovednostmi a
pozadavky na obsazeni pracovnich mist. Zaroven zdiraziuji, ze v dobé zvysené globalni
konkurence a rychle se méniciho podnikatelského prostiedi zavisi fungovéani a uspéch
organizaci do zna¢né miry pravé€ na naboru a udrZeni vysoce kvalitnich osob, jejichz ptinos
bude pro organizaci predstavovat znanou ptidanou hodnotu. Ukolem recruitmentu je tedy

strategicky ziskavat fond talentovanych zaméstnanci a tim si zajistit konkuren¢ni vyhodu.

Ackoliv je u nés pojem ,,nabor* pro akvizici a vybér vhodnych uchazecii bézn¢ pouzivany,
v posledni dobé se ¢im dal tim Ccastéji setkdvame pravé se zminénym anglickym
ekvivalentem ,recruitment ¢i ,talent acquisition. Mnoho profesionali dnes misto
klasického oznaceni ,,naborai* uptednostiiuje pro svou pozici rad¢ji ,,recruiter ¢i ,talent
acquisition specialist a podobné. Na viné¢ milZze byt negativni konotace spjatd s timto
slovem, ve smyslu masového, respektive kvantitativné orientovaného, naboru. Dnes se
mnohé persondlni agentury snazi poukdzat na svou orientaci smérem ke kvalité nez
kvantité a tim padem voli takové oznaceni pro jejich pracovniky, které tento pfistup 1épe

reflektuje.

1.2 Vybér vhodnych kandidati

,Vybeér je proces vybirani nejvhodnéjSich osob z kandidatd, pochdzejicich z vnitinich 1

externich zdroji, na obsazeni souc¢asnych i budoucich pozic.* (Koontz & Weihrich, 1993)

Hlavnim cilem tohoto procesu je identifikovat, ktery ze ziskanych uchazec¢l bude

pravdépodobné nejlépe napliovat ocekavani a potieby organizace pro konkrétni
10



obsazovanou pracovni pozici. Vybér a stim spojené hodnoceni a naslednd selekce
nejvhodnéjsich kandidati by mély mit strategickou povahu a snaZzit se o co nejvetsi
objektivitu. K tomu je potieba specifikovat nejprve kritéria, podle kterych budeme
kandidaty hodnotit a zvolit takové metody, které¢ jsou validni a budou tak spolehlivé
ptredvidat jejich budouci vykon v dané roli (Koubek, 2015). Na naroc¢nost a komplexnost
tohoto procesu poukazuje naptiklad Bélohlavek (2016, s.9) kdyz tika, ze: ,,...vybér
pracovnikil neni néco, co Ize délat mechanicky nebo pfi Cem lze stavét na pouziti jednoho
jediného testu. Jde o velmi komplikovanou a citlivou zalezitost, ktera vyzaduje velky

nadhled a opatrny usudek.*

Zvoleni vhodnych a spolehlivych néstrojii/metod pro selekci kandidatl je naprosto klicové
pro uspeésné a efektivni ziskdvani novych zaméstnanct, kteti budou ve firmé prosperovat.
,Od pocatku dvacatého stoleti potvrdilo nespocet vyzkumi napiiklad validitu testovani
kognitivnich schopnosti...pro predikci pracovniho vykonu.”“ (Lisa, 2019, s.63) Na
porovnani validity jednotlivych metod se budu zaméfovat v samostatné kapitole, jelikoz
zhodnotit spolehlivost vybranych metod patii zajist¢ mezi hlavni aspekty uspéSného

vybéru.
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2 Vyvoj pojeti pristupu k naboru a vybéru zaméstnancu

V této kapitole se pokusim strucné shrnout promény v piistupech k recruitmentu a zminit
dalezité¢ milniky, které mély vliv na formovani téchto ptistupli. Nabor vzdy byl, a dodnes
je, extrémné proménlivym oborem, ktery mnohdy reflektuje situaci v dané zemi jak po
strance politické, pravni, hospodaiské a mnoha dalSich. Ddle pfiblizim také soucasné

trendy v piistupech v kontextu aktualni situace na trhu prace.

2.1 Pojeti naboru a vybéru v priibéhu historie

Pocatky vybéru vhodnych jedinct pro vykon urcitych praci lze v podstaté trasovat az do
pocatku starodavnych civilizaci, s jejichz rozvojem pfichdzely i1 specializované role
(pracovni pozice) ve spolecnosti. Tyto role byly spojovany se spolecenskym statusem,
jelikoz nebylo snadné si potfebné dovednosti osvojit. Vyrazny posun v naborovych
postupech nastal v prib&hu primyslové revoluce béhem 18.-19. stoleti, kdy s velmi rychle
se rozvijejicim primyslem vznikala potieba nabrat rychle velké mnozstvi pracovniki do
vyrobnich podnikill, coZ je Casto oznacovano jako takzvany ,,masovy nabor* (Griffin, E,

2018)

Podle Koubka (2015, s.14-16) miZeme pojeti personalni prace rozdélit do ti hlavnich
period, pficemz kazda s sebou pfinesla novou terminologii a nové nahledy:

1) personalni administrativa

2) personalni fizeni

3) fizeni lidskych zdroji

Personalni administrativa je historicky nejstar§Sim pojetim, kdy personalni pracovnici
byli povazovani piedev§im za administrativni, tedy podplirnou a pasivni silu ve firmach.
Naplni jejich prace byla spiSe archivace riznych slozek zaméstnancii a uchazecu, tfidéni
informaci a jejich poskytovani vedoucim pracovnikl firmy. Hlavnim zdrojem kandidatt
byla pfitom inzerce v novindch nebo vyvéSovani letdkli. Pro vyvoj ndboru byl podle

Tegzeho (2018) klicovy praveé prechod od tohoto pasivniho ndboru k aktivnimu.
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Dalsim meznikem ve vyvoji psychologie prace a organizace a fizeni lidskych zdroju byla
prvni svétova valka a zapojeni USA do tohoto konfliktu. Raketovy vyvoj pfineslo praveé
masivni testovani americkych vojaka testy oznacovanymi jako Army Alfa a Army Beta,
které zapocalo roku 1916 a na zéklad¢ jejichz vysledk se poté verbovali vhodni adepti do
armady ze stovek tisic kandidatt. (Lisa, 2019) Testovani inteligence diky tomu vzbudilo
pozornost 1 v civilni sféfe, pfedev§im u podnikatelti. Roku 1919 proto vydal psycholog
Robert M. Yerkes, jez také vedl tym podilejici se na plivodnim armadnim testovani,
alternativni verzi nazvanou jako Narodni test inteligence (anglicky National Intelligence
Test), ktera se posléze ve Spojenych statech uzivala v komer¢ni sféfe a Skolstvi. (Colman,
2008). Zvyseni poptavky po efektivnich nastrojich vybéru vedlo naptiklad k investicim do
tvorby, rozvoje a vyzkumu metod hodnoceni kandidéatd. ,,Valka napomohla i vyvoji
prvniho osobnostniho testu Woodworth Personal Data Sheet (test emocionélni stability),
pouzivaného pro screening psychiatrickych poruch, které by mohly byt na Skodu
v bojovém poli.”“ (Lisa, 2019, s.17) Specifické potieby armady pro testovani vojaki tedy

vyznamné ovlivnily smér, kterym se psychodiagnostické metody ubiraly.

Druhé obdobi, které se vynofilo pfed druhou svétovou valkou, pfineslo oznaceni
personalni Fizeni. V této dobé se progresivni a ambiciézni podniky zacaly zaméfovat na
hledani konkurenénich vyhod a vyrazny obrat nastal ve chvili, kdy se zacala rozSifovat
myslenka: ,,Ze existuje téméf nevycerpatelny zdroj prosperity a konkurenceschopnosti a Ze
timto zdrojem je clovek, lidska pracovni sila® (Koubek, 2015, s.15). Tento pfistup mél
zasadni vliv pravé na aktivizaci role personalisti a stim spojenou vétsi rozhodovaci

pravomoci v radmci organizacni struktury firem.

Nejnovéjsi koncepci persondlni prace piedstavuje Fizeni lidskych zdroji, kterd se
formovala béhem 50. a 60. let dvacatého stoleti, predeviim ve vyspélych zemich. ,,Rizeni
nejdulezitéj$i ulohou vSech manazerl...persondlni Utvar pak stale vice plni koncepcni,
metodologickou, poradenskou, organizacni a kontrolni roli.“ (Koubek, 2015, s.15) Tento
pfistup je tedy charakteristicky zejména tim, Ze stavi personalniho pracovnika spiSe do role
strategického partnera, ktery bere pii své praci v potaz 1 takové faktory, jakymi jsou
napiiklad dlouhodoby vyvoj socio-ekonomické situace na trhu prace, zmény v legislativé
13



¢i trendech, a také hledi na soulad hodnot organizace a potencialnich zaméstnanct. Tento
koncept se postupné rozsifoval do dalSich zemi a stal se tak zdkladnim kamenem

moderniho recruitmentu.

V padesatych letech se v USA pouzivaly pro vybér vhodnych zaméstnanci také
osobnostni testy, napiiklad MBTI (Myers-Briggs Type Indicator), které¢ se dostaly do
popiedi predevsim v 70. letech, kdy Abraham Maslow vyzdvihl vliv motivace na vykon
pracovniki. Dilezitou roli pro z4jem o testovani osobnosti sehral tzv. pétifaktorovy model
osobnosti, ktery byl na zacatku 80. let oznacen za spolehlivou metodu hodnoceni.

V této dob¢ se také s oblibou pouzival tzv. polygraf, neboli detektor 1zi, ktery byl
vyuzivan v organizacich ke tfem hlavnim a¢elim. Vyznamny recenzovany ¢asopis Journal
of Personal Psychology vydal roku 1978 clanek, ktery vyzdvihoval moznosti uplatnéni
polygrafu: ,,1) pro ovéfeni udajii v zadosti o praci, 2) k pravidelnému hodnoceni poctivosti
zaméstnancd, 3) k vySeteni konkrétnich piipadt kradeze a podvodi...Devadesat procent
vSech korporaci vyuzivalo polygraf pro druhy z uvedenych divoda‘ (Lisa, 2019, s.18).
Vyuzivani této metody v pracovnim prostiedi bylo posléze pro nedostate¢né dikazy
validité kritizovano Americkou psychologickou asociaci (zkracené APA), coz roku 1988

vedlo k zdkazu pouzivani této metody v organizaéni praxi (Adelson, 2004).

Jednou z nejzasadnéjSich zmén bylo pro recruitment zejména rozSifeni internetové sité
mezi vétSinovou populaci, coz napifiklad umoznilo firmdm inzerovat pracovni nabidky
rychleji a vétSimu poctu lidi. Rok 2002 pak pfinesl dalSi zlom zaloZzenim socidlni sité
LinkedIn, kterd dnes slouzi mezi primarni zdroje pti vyhledavani a ziskavani potencidlnich

uchazect.

2.2 Soucasny pristup k naboru a vybéru zaméstnanct

V piedchozi kapitole jsem se vénovala vyraznym proménam, kterymi si nabor a celkové
personalni prace prosly za posledni desitky let. V této kapitole se naopak zaméefim na

soucasny pristup a také faktory, které jej mohou formovat.
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Dnes jiz pfevladd ndzor, ze vhodna skladba zaméstnancii je pro stabilni strukturu
spolecnosti naprosto klicova. Odborné znalosti zaméstnancti, spole¢né s jejich socidlnimi
dovednostmi a emocni inteligenci, vytvaii stabilni sociadlni strukturu, kterd je zaroven
adaptabilni. Pravé z tohoto divodu je tfeba vybirat takové jedince, ktefi k této stabilité
prispé&ji. Je také klicové vyuzit jejich potencidl na maximalni moznou troven a poskytnout
jim privetivé klima, které s vétsi pravdépodobnosti zajisti jejich spokojenost a pomiize
vytvorit prostiedi orientované na vykon. Souhrnné feCeno — uspesnost firmy stoji tedy v
zasadé na spokojenosti a maximalnim vyuzivani potencialu jejich zaméstnanci. Neustala
akvizice, tedy ziskavani kandidat, do fondu potencialnich zaméstnancti je pravé jednim

z hlavnich tkola recruitera.

Moderni pojeti naboru je charakteristické zejména tim, Ze ,usiluje nejen o ziskavani
lidskych zdrojii z vnéjsku, ale v prvni fadé o ziskavani lidskych zdroji z fad soucasnych
pracovnikl organizace“. (Koubek, 2015, s.126) V tomto pojeti je tedy patrné usili o urcité
dlouhodobé hospodatfeni s pracovni silou. Kvalitnimu vybéru a ziskdvani vhodnych
kandidati se také prisuzuje markantni vliv na uspéch organizace na konkuren¢nim trhu.
Tento koncept postupné krystalizoval jiz od roku 1987, kdy profesor Benjamin Schneider
pronesl na kazdorocni konferenci The Society for Industrial and Organizational
Psychology, Ze 1id¢é jsou ti, ktefi utvareji danou organizaci, jelikoZ jsou kli¢ovym aspektem
pro vyvoj firmy. Organizace je podle né€j vlastné pouze odrazem svych zaméstnanci a
proto uspéch této organizace zavisi na kvalité talentu, zaméstndvaného do dané spolecnosti

(Goldstein et al., 2017).

Vyznamny podil na proméné ptistupu k ndboru mé zajisté i soucasna situace na trhu préce,
ktera je specificka jednak kviili nizké nezaméstnanosti, jez byla k datu 31. bfezna 2023 3,7

% a také vlivem pandemie covid-19 a konfliktu na Ukrajiné.

Na nasledujicim grafu miZeme vidét obrat v poméru uchazecii o zaméstnani a volnych

pracovnich mist, kdy roku 2019 poprvé po nckolika desitkdch let piekonal pocet

pracovnich mist pocet uchazecli. Tento obrat pfinesl do recruitmentu mnoho zmén a to

pfedevSim v metodach ziskdvani a vybéru kandidath. Internetova inzerce jiz neni pfili§

efektivni a naborafi musi uchazece ziskavat aktivnéji a za pomoci inovativnéjSich metod.
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Obrazek 1 - Vyvoj poctu uchazeci o zaméstnani a volnych pracovnich mist
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(Zdroj: www.mpsv.cz , duben 2023)

Praveé kvili slozité ekonomické situaci se mnoho firem zamétuje na hledani moznosti jak
usetfit, a tim padem kladou vét§i dliraz na analyzu a zjiStovani toho, jaké pracovniky
opravdu potiebuji a jaké procesy by se daly zefektivnit. Velky zdjem je z tohoto diivodu
také o odborniky zaméfujici se na uspory, napiiklad v rdmci logistiky ¢i vyroby (tzv.
zeStihlovani, anglicky lean). Zarovenn si mnoho vedoucich pracovniki uvédomuje
narocnost procesu ziskavani novych zaméstnanci a nutnost zménit sviij piistup
k uchazec¢tim, kterych je nedostatek. Mnoho firem se proto snazi nabizet kompetitivni
finan¢ni ohodnoceni ¢i balicky benefitli. Uchaze¢i si totiz mohou mnohdy vybirat i
z n¢kolika nabidek najednou, coZ je stavi do diametralné odliSné pozice, nez tomu bylo

jeste pred nékolika lety.

2.3 Obory spjaté s aplikaci psychologickych poznatki ve vykonovém
prostiedi

2.3.1 Psychologie prace a organizace

Existuje neckolik rliznych oborG aplikované psychologie, pficemz vsSechny jsou
charakteristické zejména tim, Ze se snazi prevzit teoretické poznatky ¢i modely z
psychologie a nasledné je prakticky pouZit k pochopeni a feSeni problémii v kazdodennim
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zivoté. Psychologie aplikovand pravé v pracovnim prostfedi ma mnoho riiznych ndzvu,
nicméné vSechny reflektuji snahu porozumét lidskému chovani ve specificky vykonovém
prostiedi. NejCastéji lze narazit na termin psychologie organizace a prace, pficemz lze
rozlisit mezi pojmy pracovni a organizacni, kdy: ,,pracovni psychologie se vénuje zejména
testovani a vybérim, organizacni psychologie zase postojim a socidlni strance prace.*

(Highouse & Schmitt in Lisa, 2019, s. 62)

Narazime zde i na urCité interkulturni rozdily. Naptiklad tradi¢ni termin primyslova
psychologie se stale pouzivd v USA a na Novém Zélandu, pficemz divize Americké
psychologické asociace, ktera se zabyva psychologii prace, se nazyva Spolecnost pro
primyslovou psychologii (Society for Industrial Psychology). Ve Velké Britanii, Australii
a v Evropé se vSak tento termin vyskytuje jen ziidka. V naSem prostiedi se pouZziva nejvic

zminovany termin ,,psychologie prace a organizace.” (Goldstein et al., 2017)

Psychologii prace a organizace miizeme definovat jako aplikovany obor psychologie, ktery
se zabyva studiem lidského chovani souvisejiciho s praci, organizaci a produktivitou.
Jednd se o strategicky, integrovany a komplexni piistup k zaméstnavani a rozvoji lidi

pracujicich v organizacich (Armstrong & Taylor, 2014).

Psychologové prace a organizace se zabyvaji vyzkumy zaméfenymi na pracovni prostiedi
a aplikaci psychologickych principli téchto vyzkum na pracovisti, aby pomohli
optimalizovat uspéch organizace a pfispivali k lepSimu rozhodovani pti hodnoceni a

vybéru zaméstnanci (Schultz & Schultz, 2020).

,Otazka kvalitnich testli je pro personalniho psychologa otazkou klicovou. Pro vybér
zamestnancu je tieba pouzivat metody standardizované, s kvalitnimi normami, validni,
reliabilni a aktudlni.“ (Wagnerova, 2008, s.1) Ovétené poznatky mohou zkvalitnit také péci
o pracovniky v pribehu jejich doby pilisobeni ve firmeé — od hodnoceni vykonu, po skoleni

¢i povysSeni a tim zamezovat nezaddouci fluktuaci zaméstnancti.
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2.3.2 Personalni prace

Personalni prace (pojem vychazejici z latinského personalis, neboli osobni) jinak také
oznacovana jako persondlni management ¢i personalistika, je obecny pojem, zahrnujici
veskeré procesy spjaté s fizenim lidskych zdroji. Armstrong (2007, s. 27) fika: ,,Rizeni
lidskych zdroju je definovano jako strategicky a logicky promysleny pfistup k fizeni toho
nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, ktetfi v organizaci pracuji a ktefi individualné i
kolektivné piispivaji k dosazeni cili organizace.“ Soucasnou podobu tohoto oboru
vyzdvihuje 1 Koubek (2015, s.13), jenz tvrdi, Ze: ,,persondlni fizeni je, zejména v podobé
fizeni organizace.” Nezbytnou soucasti je také strategicka analyza soucasnych a budoucich
potieb organizace v oblasti lidskych zdrojii a realizace ak¢nich plant, které si kladou za cil

zajistit odpovidajici nabidku.

Personalni fizeni je obor multidisciplinarni a stejné jako majorita humanitnich obort
byl a je utvafen dal§imi blizkymi odvétvimi. Naptiklad pravé psychologie je s personalni
praci neodmyslitelné spjata. Jiz od pocatku svého zkoumani totiz psychologie urcitym
zpisobem formuje smér, kterym se vyvoj personalistiky ubira, a to diky poznatkiim
z oblasti motivace, mezilidskych vztahdi, komunikace ¢i lidskych potieb (Kocianova,

2012).

2.4 Pozadavky na vzdélani, znalosti a dovednosti naborari v soucasnosti
V dnesni proménlivé dob€ se naroky na naboraie neustdle zvysuji. Svou roli v tom hraje
nejen zminovana situace na trhu prace, ale 1 rychle se rozvijejici technologie, se kterymi je
pro efektivni vykon prace tieba drzet krok. (Tegze, 2018, s.23) popisuje UspeSné recruitery
jako takové pracovniky, ktefi: ,,dokonale rozumi socidlnim sitim a metoddm vyhledavani
kandidati. .. neustale se seznamuji s novymi technologiemi a metodami. Pfi jejich praci je
dilezité, aby méli neustaly ptrehled o nejnovéjsich technikach a metodach.*

Préace naborare je z hlediska pozadavki velmi komplexni.

V nékterych persondlnich agenturach se Casto naborafi specializuji na jeden konkrétni

segment — naptiklad IT, logistiku, vyrobu, marketing apod. Vzdé€lani nebo védomosti
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v daném oboru jim v tomto sméru mohou umoznit hlubsi pochopeni jednotlivych roli,
nicméné vétSinou pokryva agenturni naboraf Siroké spektrum pozic v riznych odvétvich a
neni pak moc realistické od néj ocekavat znalosti ve vSech oborech. Pokud je naplni prace
naboraie 1 komunikace se zahranicnimi kandidaty ¢i klienty, je pak nezbytné, aby m¢l
komunikativni uroven ciziho jazyka. Pro kvalitni vysledky pfi hledani potencidlnich
uchazect je pak potieba mit povédomi o aktudlni situaci na trhu, hierarchii jednotlivych
pozic a vyznat se v rtiznych tvrdych dovednostech (hard skills), které mohou byt pro vykon

danych pozic nezbytné.
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3 Jak dnes probihaji vybérova rizeni

Podle Bélohlavka (2016, s.30) je klicové pfedem stanovit jak budeme postupovat pfi
personalnim vybéru. Tento postup by mél zahrnovat nasledujici:
1. stanoveni pozadavkl
ziskavani lidi ze zdrojt (tzv. sourcing)
uréeni nastrojui pro vybér

vlastni diagnostika

w»ok »wN

rozhodovani o uchazecich

3.1 Sestavovani poZzadavki na pozici

L»Prvnim kritickym momentem bude stanovit pozadavky na zastdvané misto. Je to
mimotradné zédvazna ¢ast celého vybérového projektu a jeji zanedbani muze vést k selhani
celého projektu.” (Bélohlavek, 2016, s.30) Pfed zahajenim vyhleddvani a ziskavani
kandidati je tedy potieba ujasnit, jaké existuji na pozici pozadavky, ¢asto ozna¢ované jako
»must haves®, které jsou povazovany za nezbytné pro vykon dané pozice. Mize se jednat
napiiklad o rtzné certifikace, provérky, jazykové znalosti, specifické zkuSenosti atd.
Sestavovani téchto pozadavkd probiha vétSinou s takzvanym hiring manaZerem, ktery
Casto figuruje jako budouci nadfizeny nového zaméstnance. Hiring manazefi pracuji v
koordinaci s persondlnim tymem, ktery dohlizi na pribéh pohovori a piijimani
zaméstnanctl. Ukolem personalnich manazerli je v podstaté vybrat nejkvalifikovangjsiho
uchazece na danou obsazovanou pozici. Identifikace a prioritizace klicovych vlastnosti,
dovednosti a schopnosti, potfebnych pro vykon ur€ité role, jsou zakladnim pilifem pro
vybér vhodnych pracovnikl. Sestavenim a standardizaci v rdmci organizace pak ziskame
tzv. kompetencni model, ktery nam pifi naboru pomulZe lépe predikovat, ktefi kandidati

budou ve svych rolich uspésni.
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Kompetence a kompetencéni modely

,Clovék miZze mit potencial pro odbornou praci, jednani s lidmi nebo programovani
stroje, ale ktomu, aby jej opravdu uplatnil, potfebuje uceni a praxi. Tak vznika
kompetence, coz je schopnost vykonavat uritou Cinnost nebo okruh cinnosti...Pokud
¢loveéku schazi pro danou kompetenci potencial, nedosahne pozadované urovné. Ten, kdo
je ve své prirozenosti chaoticky, se tézko nauci efektivni organizaci prace.” (B&lohlavek,

2016, 5.12-15)

Kompetence jsou tedy znalosti, dovednosti, postoje a chovani, které jsou potifebné k
efektivnimu vykonu prace v dané funkci. Kompetenéni profil 1ze definovat jako seznam
pozadovanych kompetenci v ur€itém zaméstnani nebo profesi. Velmi casto se mizeme
setkat s rozdélenim kompetenci na jednotlivé kategorie/irovné. Podle Bélohlavka (2016)

1ze kompetence d€lit na zakladni, prifezové a specifické:

a) zakladni kompetence

Casto odrazi predev§im kli¢ové firemni hodnoty (napi. flexibilita, spolehlivost,
prozéakaznicka orientace, tymova prace, organizacni dovednosti). Nékdy jsou nazyvany
jako soft skills neboli mékké dovednosti. Vychazejici z osobnostnich ptedpokladi
jednotlivce (napft. proaktivita, zvladani stresu, emocni inteligence) a jsou relativné

dobfte pfenositelné mezi riznymi obory.

b) priifezové kompetence

Muzeme jimi oznacit dovednosti, které jsou pozadovany u vétSiny zaméstnanct (napf.
komunikativni troven anglického jazyka, uzivatelska znalost PC). Ekvivalentem je
nazev hard skills, tedy tvrdé dovednosti, jeZ lze charakterizovat jako soubor odbornych
pozadavka, které jsou dobfe méfitelné a jsou potiebné k vykonu riiznych odbornych

pozic, pro n€Z jsou ptiznacné.
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¢) specifické kompetence

Tykaji se jednotlivych odbornych divizi/atvard (napt. technické vykresy ve
strojirenstvi, chemickd vyroba, programovani), jednd se jak o meckké, tak tvrdé

dovednosti ¢i znalosti.

3.2 Ziskavani a vyhledavani kandidata

V dalsi fazi je tfeba ziskat dostateCny pocet kvalifikovanych kandidati. Zdroji pro
vyhledavani a nésledné ziskavani uchazecu je obrovské mnozstvi a je proto potteba vybrat
adekvatni zptisoby. Nejprve je tfeba se zamyslet, zda neni mozné pozici obsadit interné
(tzv. interni zdroje) — tedy soucasnym zaméstnancem, ktery by mohl byt pro danou roli
vhodny. Obsazovani z internich zdroji je vétSinou uspornéjsi jak z finan¢niho, tak
¢asového hlediska. Ne vzdy ma ale organizace k dispozici dostatek téchto zdroja, a je proto

potieba hledat zdroje externi.

Casto pouzivanou metodou ziskavani externich kandidatd je inzerce — v dne$ni dobé
nejCastéji skrz online portaly, zaméfené pravé na pracovni nabidky (Jobs.cz, Prace.cz,
LinkedIn atd.), kde se ndm mohou, ale také nemusi pfihlésit relevantni uchazec¢i. Mnohdy
efektivngj§i variantou je, vzhledem knizké nezaméstnanosti, aktivni vyhledavani
potencidlnich kandidatd, jez mize probihat bud’ v ramci interniho personalniho oddéleni
nebo je mozné vyuzit sluzby tfetich stran, naptiklad persondlnich (headhunting) agentur,

pfipadné se u vysSich pozic vyuziva nazev executive search.

Naborafi se totiz v dneSni dob€ zamé&iuji z velké Casti predev§im na pasivni kandidaty —
tedy takové, kteti praci aktivné nevyhledavaji. Tento fakt souvisi s jiZ zminiovanou aktualni
situaci na trhu prace, kdy nezaméstnanost je na velmi nizké Urovni. Pravé aktivni
vyhledavani téchto potencidlnich uchazect se dnes oznacuje souhrnné jako tzv. sourcing.
Dnes je jiz béZnou praxi, Ze se n€kteti pracovnici lidskych zdrojl, zamétuji vyhradné prave
na sourcingové aktivity a pro jejich pozici se pouziva napiiklad oznaceni talent sourcer,

tedy hledac/lovec talentd.
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Svou vlastni podstatou je sourcing nesmirné dulezity, primarné pro specializované a
vysoce postavené pozice. Je zcela bézné, ze se sourcer (stejné jako recruiter) zamétfuje na
jeden konkrétni segment (engineering, IT, finances, supply chain atd.). Naprostou
dominantou ve vyhledavani uchazecu se stala jiz zminéna platforma LinkedIn, kterd dnes
slouzi jako socialni sit’ pro prezentaci profesnich zkuSenosti a propojovani lidi napfi¢
pracovnim svétem. Ve specifickych odvétvich mizeme kandidaty hledat i na
specializovanych portalech — napt. pro IT odborniky se jedna o stranku Github. O téchto
forech a sdruzenich je vhodné, aby méli néborati piehled, jelikoz se tim rozsSifuji moznosti,
kde mohou kandidaty nalézt. Dal§imi moznymi zdroji jsou napiiklad pracovni portély,

jakym je napiiklad Teamio ¢&i databaze Utadu prace.

K sourcingu se nejcastéji vyuziva tzv. booleovské vyhleddvani (anglicky boolean search).
S timto konceptem pfisel roku 1847 George Boole a umoznil tak za pomoci tfi hlavnich
logickych operatori AND, OR a NOT libovolné shlukovat kli¢ova slova a zuzovat ¢i
roz§ifovat tak naSe vyhledavani (Tegze, 2018). Toto vyhledavani se pouziva nejcastéji
praveé na Linkedinu. Diky témto operatorim jsou sourcefi schopni vyhledat kandidaty pro
roli s velmi specifickymi pozadavky. Ptredstavme si naptiiklad, Ze bychom hledali
projektového manazera, u které¢ho je potieba, aby zvladl hovofit némeckym jazykem a
zarovenn aby mél zkuSenosti naptiklad s plynovymi turbinami. Vzhledem k tomu, Ze na
LinkedInu jsou miliony profili, musi mezi nimi talent sourcer/recruiter umét vyhledat i

takto specifické kombinace, k ¢emuz slouZi pravé boolean search.

Nize uvedend kombinace kli¢ovych slov a booleanskych operatorti se nazyva jako tzv.
string a umoziuje nam ze stovek tisicl, ne-1i miliona profili selektovat ty, které by pro nas
mohly byt nejvice relevantni, jelikoz zpravidla obsahuji ndmi zadané shluky kli¢ovych

slov.

Obrazek 2 - Ukazka stringu

("project” OR "projektovy" OR "projektovych"” OR "projektového" OR "projekt” OR "projekty"
OR "projects" OR "projekti") AND ("manazer" OR "manager" OR "leader" "lidr" OR "manazera"
OR "director" OR "vedouci“ OR "fedite]" OR "feditele") AND ("deutsch OR "némcina“ OR
"némecky*“ OR ,,german“ OR ,NJ*) AND ("turboprop* OR ,,turbo-prop* OR ,,turbomachinery*
OR ,,turbo-machinery* OR ,,turbiny* OR ,turbinami* OR ,,turbines®)

(Zdroj: vlastni, 2023)
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Podle poctu vysledkli miizeme naSe vyhledavani nadale upravovat a vybér zuzovat na
desitky az jednotky relevantnich profild. Dal§im krokem by bylo osloveni téchto
potencialnich uchazecii. Mnoho spolecnosti dnes pracuje s tzv. interni databazi kandidati,
ktera se bézné oznacuje jako ATS (z anglického ,,applicant tracking system‘). V ramci
tohoto softwaru jsou sdileny ruzné uzite¢né informace o jednotlivych uchazecich
(zkusenosti, zivotopis, kontaktni tdaje atd.) Kontaktovat jednotlivé profily 1ze bud’ pfimo
pies konkrétni platformu (naptiklad zprava zaslana ptimo pies LinkedIn), anebo emailem
¢i pres telefonni Cislo. V dneSni dobé¢ existuje nespocet nastrojii, které jsou schopny nam

k profilim dohledat kontaktni idaje (napf. plugin Lusha ¢i SQL).

V souvislosti se ziskdvanim potencialnich uchazeci se miZzeme Casto setkat s oblibenym
oznacenim ,,headhunter”, které se Casto pouziva pro oznaceni pracovnika personalni
agentury ¢i interniho oddéleni naboru, jez se snazi ziskat kontaktni idaje napiiklad ptes
recep¢niho (ten se pak Casto oznacuje jako tzv. gatekeeper). Pojem headhunter je jiz dnes
gatekeepery nechava projit Skolenim, které jim umozni headhunting rozpoznat a zabranit
tak pfedani kontaktli interniho zaméstnance, které by mohlo potencialné vést k jeho

odchodu.

3.3 Posuzovani kandidatua

Posuzovani jednotlivych kandidati je velmi komplexni proces, v rdmci kterého dochazi k
selekci vhodnych uchazecli na aktualné obsazované pozice, pfiCemz pocet volnych
pracovnich mist, které chceme obsadit, se oznacuje jako takzvany ,headcount”. Pted
pocatkem hodnoceni kandidatt bychom jiz méli mit vybrany konkrétni metody a zplisoby

jejich vyhodnocovéani.

Naro¢nost vybérového fizeni se muze odvijet napiiklad od velikosti dané spoleCnosti,
vybavenosti jejiho persondlniho oddéleni, finan¢nich moznosti a v neposledni fad¢ od
seniority pozice. MiiZzeme ptredpokladat, Ze o ¢im vysSi pozici v rameci hierarchie se jedna,
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jednotlivych uchazect probiha vétSinou v ramci nékolika kol vybérového fizeni, na kterém
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se podili zpravidla oddéleni HR (lidskych zdroji), jez casto spolupracuje také s
konkrétnimi oddélenimi, kam by mél dany kandidat pfipadné nastoupit, ¢i které jsou pro

vybér relevantni.

V idealnim piipadé je samoziejm¢ vhodné, aby posuzovani probihalo podle piedem
stanoveného harmonogramu. Nicméné v praxi byva velmi naro¢né zkoordinovat jednotliva
kola vybéru s vytizenymi kalendari, jak na strané kandidatt, tak jednotlivych pracovnikii,
ucastnicich se posuzovani. Kvili tomu se vybérové fizeni mize protahnout az na nékolik

mésicu.

3.4 Zavére¢na hodnoceni

Soucasti prace naborafe byva i1 hodnoceni jednotlivych uchazeéi smérem k hiring
manazerovi ¢i jiné odpoveédné osobé. U nas se napiiklad oznacuje toto doporuceni jako tzv.
evaluation a jednd se zpravidla o co nejvice subjektivni zhodnoceni kandidata, nicméné
kazdd organizace muze mit v tomto sméru jind ofekavani a pozadavky. Stejné tak je
mozné doporuceni provést psanou ¢i ustni podobou. Soucasti tohoto hodnoceni mohou byt
na zadost klienta 1 interpretace psychodiagnostickych ¢i jinych testli. Hodnoceni se zarovei
zpravidla lisi 1 v zavislosti na pozicich. Naptiklad hodnoceni pro potencidlniho CFO (Chief
Financial Officer) bude odlisné od toho, které se tykd juniorniho konstruktéra. Pii
hodnoceni zalezi také na formé, kterou byl kandidat hodnocen — zda se jednalo o

behavioralni interview, assessment centrum ¢i naptiklad pouze telefonicky hovor.
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4 Vybrané metody posuzovani kandidati a hodnoceni jejich

efektivity

Vramci této kapitoly predstavim vybrané metody hodnoceni kandidatd, pficemz u
jednotlivych metod se vénuji také jejich silnym a slabym strankam a na zavér také
porovnani jejich efektivity (validity). Zaroven je tfeba zminit, ze mezi klicové faktory
spolehlivého a kvalitniho vybéru patii nejen dobie zvoleny nastroj nebo jejich sada, ale

dostatecné proskoleni naborait, predev§im pokud maji vysledky interpretovat.

4.1 Vybrané psychologicky a psychometricky orientované metody pro
hodnoceni uchazeci

Mezi hojné vyuzivané metody pii vybérovych fizenich patii zajisté psychometrické testy,
jelikoZ jsou dobrym ukazatelem vykonu, a to pfedevSim proto, Ze jsou standardizované.
Existuje mnoho rtiznych typt psychometrickych testii, pti¢emz hlavni testové metody se
Cleni na testy vykonové (testovani inteligence, specidlnich dovednosti, védomosti,
jednotlivych psychickych funkci apod.) a osobnostni. V nasledujici ¢asti se budu

zamétovat na nekteré Casto pouzivané metody vybéru.

4.1.1 Testy kognitivnich schopnosti

Zkracené GMA (z anglického general mental abilities), tedy obecné mentélni schopnosti,
byvaji spolecné se specifickymi kognitivnimi testy oznaovany za nejzésadngj$i prediktory
pracovni vykonnosti. Testy kognitivnich schopnosti proto ¢asto zaujimaji prvni misto mezi
relevantnimi zpisoby testovani pro vybér vhodnych zaméstnanct. Dale se pouzivaji pojmy

general cognitive ability (zkrdcené¢ GCA) nebo general intelligence (Goldstein et al., 2017).
Némecky psycholog William Stern (1914, s. 3) definoval inteligenci jako: ,,obecnou

schopnost jedince védomé prizplisobovat své mySleni novym pozadavkim: je to obecna

dusevni pfizplisobivost novym problémim a Zivotnim podminkdm.*
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Vyssi hodnoty GMA se poji se spravnym a rychlym feseni problémt, schopnosti presné
posuzovat ruzné situace, dale s vysokou adaptabilitou, schopnosti dobie vyuzivat
abstraktni uvazovani a pouzivat nové¢ ziskané znalosti v novych souvislostech (Goldstein et

al., 2017).

Scherbaum et al. (2012, s. 128-148) uvadi hlavni divody, pro¢ se testy GMA casto
pouzivaji pro rozhodovani pii vybéru zaméstnanct prakticky ve vSech zemich svéta. Mezi
nejvetsi vyhody muzeme urcité zaradit jejich vysokou validitu, podpofenou silnymi
empirickymi dikazy. Déale maji relativné nizké aplikacni naklady a velmi dlouhou historii
vyuziti v praxi. Dal$i vyhodou je moznost testovat zaroven velké mnozstvi uchazect za
stejnych podminek a také nenaroc¢nost tohoto druhu testovani z hlediska administrace a
nasledného skoérovani. Diky témto faktorim se testy GMA systematicky pouzivaji v
personalnim vybéru jiz nékolik desetileti. V soucasné dob¢ je k dispozici Siroka Skala
komercné dostupnych testi a mnoho soukromych i vefejnych organizaci ma k dispozici

své vlastni testy.

Testy je potfeba konstruovat tak, aby odrazely aktualni situaci na trhu prace v dané zemi i
lokalité. Bylo by kontraproduktivni administrovat testy, kterymi by prosla vétSina
kandidatd. Tento pomér oznacujeme jako tzv. pass rate. Napiiklad u juniorni pozice ,,sales
engineer“ pro japonskou spole¢nost zoblasti automatizacni techniky se v ramci
vybérového fizeni zafazuji jak intelektové, tak odborné testy z matematiky a fyziky, které
maji odhalit ptredpoklady jedince k tspéSnému dokonceni technického Skoleni. Pokud
kandidat dosahne alespont 20% uspésnosti, je pozvan na piipadovou studii (tzv. case
study), ktera se jiz zaméfuje na simulaci obchodniho jednédni. Jelikoz jsou u této pozice
velmi vysoké prvotni néklady na zaSkoleni nové pfichoziho ¢lena tymu, je tedy na misté
kandidaty vybirat velmi peclivé. Zaroven se pro vysokou uspé$nost Skoleni ukazuje jako

efektivni vybirat z kandidatd s nejvyssim skore (Scott & Reynolds, 2010).

4.1.2 Testy osobnosti

Cilem osobnostnich testl je uréitym zpisobem zmapovat osobnost, respektive osobnostni

rysy Clovéka, Casto zpohledu konkrétni teorie osobnosti. Mezi znamé osobnostni
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dotazniky nejCastéji vyuzivané v persondlni praxi lze uvést naptiklad NEO pétifaktorovy
osobnostni inventaf, Myers-Briggs Type Indicator (MBTI), Hogantliv osobnostni inventaf

(Hogan Personality Inventory) anebo testy zaloZzené na zadklad¢ modelu Big Five.

Osobnostni testy mohou mit podle nékterych badateld nizkou wvaliditu pro predikci
celkového pracovniho vykonu. Tato obava vedla nékteré vyzkumniky k varovani pred
osobnostnimi testy. Jak poznamenali naptiklad Guion a Cranny (1982, s. 242): "Mame
podezieni, ze vliv motivacnich proménnych je mnohem vétsi u zdjmovych a osobnostnich
inventaii nez u test kognitivnich schopnosti". Guion & Gottier (1965, s. 160) zase fikaji,
ze: ,,je obtizné s klidnym svédomim obhajovat pouzivani osobnostnich métitek ve vétsiné
situaci jako podklad pro rozhodovani o zaméstnani lidi." Pokud ale testy osobnosti
zkombinujeme s testy kognitivnich schopnosti, v mnoha piipadech bude validita
pravdépodobné vyssi, nez kdyz se pouzije kterykoli z nich samostatné. Obecné se tedy
nazor na pouziti osobnostnich dotaznikli pro vybér zaméstnancti velmi riizni a nazory jsou
u odbornikti ¢asto protichlidné. Nékteti autofi na osobnostni testy nahlizeji v pozitivnéj$im
svétle. Napiiklad Lisa (2019, s. 109) tika, Zze ,,6im vice budeme chéipat osobnost jako
komplexni celek, tim vice budou pochybnosti slabnout. Cim komplexnéjsi hodnoceni
osobnosti, tim lepsi predikce vykonu.“ (Lisa, 2019, s.109) Wagnerova (2008, s.2) se
zastava napftiklad psychodiagnostickych metod Hogan Assessment Systems, jez se ,,0piraji
o kvalitni testy s vysokou mirou informacni efektivity a odpovidajicimi hodnotami

reliability a validity.*

Kromé otazek tykajicich se jejich platnosti je dal§im problémem pouzivani osobnostnich
testll to, Zze motivovani uchaze¢i mohou mit tendenci vysledky falSovat — takzvany. faking.
Spravnd nebo nejpozitivnéjsi odpovéd’ muize byt totiz nckterym uchazecim ziejma.
Naproti tomu v piipad¢ testi kognitivnich schopnosti nemohou kandidati piedstirat
spravnou odpovéd’ jen proto, Ze ji chtéji predstirat. BohuZel je velmi problematické odhalit
dopad falSovani na validitu testovani, jelikoz validiza¢ni studie pracuji s Gc€astniky, ktefi

odpovidaji v ramci vyzkumnych studii a ne v redlné situaci. (Scott & Reynolds, 2010).
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4.1.3

Pracovni pohovory (interviews)

Organizace maji pfi vybéru vhodnych kandidatt k dispozici fadu postupt a nastrojt, které

jim napomahaji zazit okruh uchazeciu. Ve vétSin€ firem se na denni bazi pouziva jako

hlavni néstroj pro hodnoceni kandidati pracovni (vybérovy) pohovor, neboli interview, jez

ma podle Koubka (2015) né€kolik hlavnich cili — posouzeni zpiisobilosti k vykonu dané

pozice, ziskani dostatecnych informaci o ocekavanich, poskytnuti informaci o pracovni

pozici a také posouzeni osobnosti uchazece. U pohovoru zaroven rozeznavame tti zakladni

formy: strukturovany, nestrukturovany a polostrukturovany.

a)

b)

Strukturovany, neboli standardizovany pohovor se sklada z predem pfipravenych
otazek, které jsou pokladdny kazdému uchazeci v ur€itém pofadi a je na né
vymezen dany €as. Obecné je povazovan za efektivnéjSi a spolehlivéjsi, jelikoz
»snizuje rozdily v hodnoceni uchazece u rtiznych posuzovateld...Redukuje tedy
moznost subjektivniho piistupu k uchazecim, dava jim stejné moznosti a umoziuje

jejich srovnatelnost.” (Koubek, 2015, s.180)

Nestrukturovany pohovor je charakteristicky tim, ze obsah a postup je tvofen
v jeho priubéhu, kdy vétSina nestrukturovanych otdzek vznikd spontanné béhem
pohovoru. Z tohoto diivodu nebyva oznacovan tento druh hodnoceni za efektivni,
jelikoZ mize byt tento zplsob nachylngjsi k pfedpojatosti a mlize Cast&ji vést ke

stereotypizaci a v disledku k nerovnému vybéru.

Polostrukturovany pohovor kombinuje stranky obou piedchozich forem. Cast
interview je pfedem pfipravena a na ¢ast reaguje posuzovatel pruzné podle vyvoje

pohovoru.

U vedoucich pozic je vhodné pouzit strukturované interview, sestavené s ohledem na

pottebné klicové kompetence, pficemz jako ucinné se prokazuje predevSim behavioralni

interview, které se zaméiuje na fesSeni jiz probéhlych specifickych situaci. Vychézime zde

z ptredpokladu, ze zplsob, jakym se kandidat zachoval v minulosti, se bude pravdépodobné
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opakovat. Zaroven je u vyssich pozic ndro¢néjsi popsat hypotetickou situaci za pomoci par

strukturovanych otadzek (Huthcutt et al., 2004).

4.1.4 Assessment centrum (AC)

Jedna se o komplexni metodu, jez se poprvé zacala pouzivat v USA v padesatych letech
20. stoleti. U nas doslo k vyraznéjSimu rozsifeni az kolem ptelomu stoleti. Podle Ployharta
(2012) pravé metoda AC nejlépe zachycuje jedine¢né schopnosti uchazectl, jelikoz
zahrnuje Sirokou Skdlu metod, umoznujicich identifikovani kompetenci potfebnych pro
vykon dané pozice. Assessment centrum je zaroveil kandidaty velmi dobfe pfijimano, a to
prave diky ziejmé souvislosti jednotlivych Ukolt a simulaci smérem k dané pracovni
pozici. Zaroven oproti interview ¢i testovani je zde mnohem mensi moznd mira jiz

zminéného fakingu.

Soucasti této metody je pfedem ptipravend kombinace nckolika riznych a ptfedev§im
praktickych individualnich, skupinovych ¢i parovych uloh a také psychodiagnostickych
testdl. Castou praxi AC je simulace rtiznych situaci na pracovisti. Mohou byt zavedeny
casové limity, aby se simuloval casovy tlak, ktery se vyskytuje v redlném Zivoté. V ramci
AC se mlZe vyuzit i cvi€eni s hranim roli, jeZ se pouzivaji k simulaci konkrétnich scénaiti
a k rozpoznani potencialnich kompetenci. Uchaze¢i mohou byt naptiklad hodnoceni z
hlediska jejich komunikativniho a interpersonalniho stylu. Pfed hranim roli dostanou
uchazeci scénaf se zdkladnimi informacemi o roli, kterou maji sehrat. BEhem hrani roli je
vykon pozorovan a hodnocen na zdkladé kritérii, které by mély piimo souviset s

pozadavky na danou pracovni pozici.

Hlavni vyhodou AC je jejich potencialni vysoka validita a reliabilita, ktera mlzZe byt ale
vyznamné naruSena, pokud jsou ulohy pfili§ obecné a zkoumané vlastnosti jen malo
souvisi s pracovni naplni pro budouci pozici. Zaroven by s metodami m¢li pracovat pouze
proskoleni jedinci. Skupina hodnotitelli by méla také byt sloZena idedlné jak z externistd,
tak internich zaméstnanct. Dale by posuzovatelé méli mit rizné zkuSenosti a mély by zde

byt zastoupeny rizné skupiny veéku a genderu. Hronik (2005, s. 48) uvadi, ze ,,heterogenita
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(riznorodost), dostatecny pocet a profesionalita posuzovatell jsou zakladnimi prvky jejich

efektivity.*

Obecné se ma za to, ze AC nabizeji relativné spravedlivy proces, jelikoz vSichni uchazeci
projdou v ramci procesu stejnymi testy. Cvi¢eni obsazena v AC zahrnuji kombinaci
individualnich 1 skupinovych ¢innosti, které umoziuji ptilezitost pro vSechny zicastnéné a
kazdy uchaze¢ je hodnocen nezavisle. Podle Edenborougha (2005) jsou hodnotitelé
vybiréni jak zvenci (napft. psychologové jsou obvykle najiméni, aby administrovali testy,
pozorovali kandidaty a/nebo davali doporuceni), tak zevnitt (od praktikujicich vrcholovych

manazerl aZ po nemanazerské pracovniky).

4.2 Dalsi metody vybéru

Mezi dalSi, primarné nepsychologické metody mizeme fadit napiiklad: zjisStovani
referenci, analyzu (zkoumadni) Zzivotopisu, dotazniky, astrologii, grafologii ¢i analyzu

chovéani na socialnich sitich.

a) Zkoumani Zivotopisu (neboli CV, z latinského Curriculum Vitae) patii dnes mezi
nejoblibengj§i metody v ndboru, které se Casto pouzivaji v kombinaci s jinou
metodou (napf. interview). Hodnotitel se zde vénuje piedevSim posuzovani
vzdélani, jazykové vybavenosti, schopnostem, délkou a zaméfeni praxe — tedy

biografickym tdajim (neboli biodata).

b) Reference jsou ustni ¢i pisemné vyjadieni zndmymi osobami z pracovniho
prostiedi. MuZe se jednat napiiklad o byvalého nadfizeného. Se zjiStovanim
referenci by mél dany uchaze¢ vZzdy souhlasit a byt s nim obeznamen. Jedna se o
relativné populdrni zptsob ziskavani dodate¢nych informaci o kandidatovi (napf.
spolehlivosti, chovani na pracovisti atd.) U referujictho neméme zarucenou
objektivitu, tudiz se doporucuje proto pfistupovat k referencim spiSe jako

k dopliujici metodé.
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¢) Grafologie se zaméfuje na zkoumdani pisma uchazece, ze kterého se snazi
odvozovat osobnostni charakteristiky jedince. Tato metoda je popularni predevSim

ve Francii.

4.3 Porovnani efektivity metod pro vybér vhodnych kandidata

Pti vybéru vhodnych metod se lze opfit o dva dilezité faktory, diky nimz mizeme zvysit
efektivitu hodnoceni. Jedna se o reliabilitu a validitu konkrétnich metod.

,»lestové metody piedstavuji standardizovany zptisob vySetieni, pii kterém se dodrzuji
urcita pravidla, uzivaji se jednotné pomiicky a jednotnym zptisobem probihé vyhodnoceni

ziskanych informaci.“ (Svoboda, 2022, s.342)

4.3.1 Reliabilita

Termin vychazejici z anglického reliability, tedy hodnovérnost. Jedna se o
charakteristiku psychodiagnostické metody, kterd vypovida o spolehlivosti, respektive
ptesnosti daného zplisobu méteni (Svoboda, 2022). Vysoka reliabilita tedy zjednoduSené

feCeno znamend konzistentni vysledky pfi opakovaném méfenti.

»Pokud se mluvi o hodnotach reliability jakéhokoliv psychodiagnostického nastroje,
znamena to pouze jeji odhad. Protoze pravé skory ani ndhodné chyby nelze Zadnym

zpisobem presné urcit.“ (Urbanek, 2003, s. 153)

4.3.2 Validita

Termin validita vychazi z latinského validus (statny, silny) a lze ji charakterizovat jako
platnost metody — tedy zda méfi to, co méfit ma.

,Metoda je validni, pokud vybira dobré kandidaty a zamita nevhodné.* (Bélohlavek, 2016,
s. 40)
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Na nasledujici tabulce lze vidét porovnéani tzv. kriteridlni validity jednotlivych metod,
pouzivanych pii vybéru. Jednotlivé hodnoty by tedy mély odpovidat schopnosti dané

metody predikovat budouci vykon uchazece.

Tabulka 1 - Porovnani validity konkrétnich metod

Metoda Salgado, Bélohlavek, | Bailey,
2016 2016 2017
Behavioralni interview .62 Sl
Strukturované interview .37 Sl
Nestrukturované interview .20 38 18
Ukazka pracovniho vykonu 33 .54 .54
Test védomosti o praci 45 A48 A48
Test situacniho usudku .26
Assessment centrum .37 37 37
Anamnestické udaje 33 38 35
Reference .26 .26 .26
Testy kognitivnich schopnosti Sl Sl
Osobnostni dotazniky 38 40
Astrologie .00
Grafologie .02

(Zdroj: Salgado, 2016; Bélohlavek, 2016; Bailey, 2017)

Pokud se tedy podivame na porovnani jednotlivych hodnoceni validity, tak u mnoha metod
se autofi riznych studii na vysledcich shoduji. Napiiklad reference dosahuje u vSech studii
stejnych hodnot a stejné tak naptiklad AC. Jako velmi dobrda kombinace se osvédcuje
kombinace testli inteligence s pohovorem. Oproti tomu nizkych hodnot dosahuji prave
reference, které nemusi byt pfiliS objektivni (Armstrong, 2015). Nékteré metody se

dokonce pohybuji okolo nulové validity — jednd se o grafologii a astrologii.

Obecnym piedpokladem pro uspéSny vybér je podle Bélohlavka princip tzv. triangulace —
tedy zvySeni validity skrz pouziti minimaln¢ tfi riznych metod. Z tohoto pohledu by tedy
assessment centra méla dosahovat vysoké validity. Nicméné AC mohou provadét i
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nekvalifikované osoby nevhodnym zptisobem, coz mtize jejich spolehlivost rapidné snizit.
Bélohlavek (2016, s.42) proto uvadi tfi hlavni podminky, které je potfeba pro zachovani
kvality vystupt dodrzet:

1. na zaklad¢ analyzy prace jsou dobie stanoveny kompetence

2. jsou zvoleny nebo vypracovany metody, které tyto kompetence adekvatné vystihuji

3. tyto metody jsou spravné pouzity pii vlastnim vybéru
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5 Cile a podoba vyzkumu

Ugelem této kapitoly je popsani zpasobu, kterym jsem analyzovala a interpretovala data
ziskana v ramci kvalitativniho vyzkumu. Ten se uskutecnil ve vybrané personalni agenture
a jeho cilem je bliz§i porozuméni konceptualizaci ndboru, vybéru a piistupu k vyuziti
psychologicky orientovanych metod u jednotlivych naboraii. Cilem neni ovéfovat
teoretické poznatky, ale pravé hlubsi pochopeni toho, jakym zptisobem vnimaji naborati
jednotlivé aspekty svoji prace a jaké faktory v tomto jejich pfistupu mohou hrét roli.
Vzhledem k povaze vyzkumu se mi jevil kvalitativni pfistup jako vhodnéjsi, jelikoz
umoznuje detailngj$i ndhled do jednotlivych pojeti respondentti. Oc¢ekavanym vysledkem
je soubor témat, vynotujicich se zrozhovoru s jednotlivymi ndborafi a model jejich

vzajemnych vztaht, s ohledem na zkuSenosti ¢i vzdélani respondenta.

5.1 Metodické postupy

Data byla ziskana za pomoci polostrukturovanych rozhovori s mymi kolegy napfi¢
vybranou prazskou persondlni agenturou. Pro kontext uvedu, Ze agentura je na trhu
ptiblizné 10 let a jednd se o sttedné velkou spolecnost (50-99 zaméstnanctli). Celkem jsem
oslovila 7 kolegii a s rozhovorem souhlasilo 5 z nich. Pro dva kolegy bylo tézké predstavit
si rozhovor o pojeti naboru, ktery by trval déle nez pét minut, coZ Ize do urcité miry také
povazovat za informaci s vypovédni hodnotou, vztahujici se k tomuto tématu. Jednalo se o
kolegy z oddéleni engineeringu, kde v rdmci nasi organizace probiha nabor a hodnoceni
kandidata relativné specifickym zptsobem, coz miiZze mit vliv i na konceptualizaci téchto
procesti. Oproti ostatnim oddélenim je engineering vice zaméfeny na hodnoceni hard
skills, pohovory trvaji krat$i dobu a zpravidla jsou realizovany formou telefonatu. Diraz je
zde kladen spiSe na zajem kandidata o ucast ve vybérovém fizeni a hodnoceni zasilané
klientim se opird o zkuSenosti kandidata, dovednosti a certifikace, specifické pro oblast

jeho plisobeni.

Vsechny pohovory, az na jeden, se konaly v klidném prostiedi zasedaci mistnosti a trvaly
pfiblizné 40 minut. Na zadost jedné respondentky probé¢hl rozhovor v prostiedi venkovni

kavarny, kde méla vétsi prostor vénovat se ditéti, které méla s sebou. V obou ptipadech se
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jednalo o prostiedi, které respondent velmi dobfe zna. Na zacatku jsem vzdy predstavila,
za jakym ucelem se setkavame — Ze se jedna o vyzkumnou ¢ést bakalaiské prace. Zaroven
byl kazdy zucastnény strucné sezndmen s povahou vyzkumu, s pofizenim zvukové
nahravky a nasledné anonymizace dat. Kazdy ucastnik také dostal k podepsani predem

pfipraveny informovany souhlas (viz. Pfiloha 1)

Ziskané audionahravky byly tedy posléze doslovné piepsany a za uUcelem zachovani

anonymity respondentti byly pozménény ¢i cenzurovany nazvy konkrétnich organizaci.

V ramci polostrukturovaného rozhovoru jsem se respondenti dotazovala na 3 hlavni
oblasti:

a) akademické a profesni zdzemi

b) individualni pojeti, konceptualizace naboru a vybéru

¢) metodologie a vyuziti psychologicky orientovanych metod a poznatkt

Strukturované otazky pouzité k rozhovoriim tedy vypadaly nasledovné:

a) Akademické a profesni zdzemi:

= Jaké studium si absolvoval/a?
= Jak dlouho se vénujeS naboru a v jakych souvislostech? — resp. kudy vedla tvoje

profesni cesta?

b) Individuilni pojeti, konceptualizace ndboru a vybéru:

=  Muzes§ mi pfiblizit co pro tebe vlastné znamenaé kdyz se fekne ,,nabor*?

= Jakou ulohu ma podle tebe nabor/ndboraf ve firme?

¢) Metodologie a vyuZiti psychologicky orientovanych metod a poznatkii:

= (o je pro tebe smérodatné pii vybéru kandidati? Co naptiklad bere§ v potaz pii
pohovoru?

= Jak se snazi§ feSit situace, kdy nevis, co si o kandidatovi myslet? Jaké situace

relativn€ snadné?
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» S jakymi metodami mas pfi vybéru vhodnych kandidati zkuSenosti?

» Pfijdou ti n¢které konkrétni metody lepsi nez jiné? V cem?

5.2 Vyzkumné otazky

Jako vyzkumné otazky jsem si stanovila nasledujici:

O1 Jak vnimaji jednotlivi naborafi svoji roli? Jak si konceptualizuji proces naboru a
vybéru jako takového?

02 Jaké aspekty jsou pii hodnoceni a vybéru kandidatd povazovany naborafi za
subjektivné vyznamné?

O3 Jaky existuje vztah mezi akademickym a profesnim backgroundem naborait a jejich
individudlni konceptualizaci ndboru a vybéru vhodnych kandidata?

04 Jaky vliv ma délka a rozmanitost zkuSenosti naboraiti na jejich pojeti naboru a vybéru

a jakym zplsobem se projevuje ve zpisobu, jakym hodnoti kandidaty?

5.3 Charakteristika vyzkumného vzorku

Vyzkumny soubor tvoii 5 respondentll (3 Zeny, 2 muzi). Jejich jména byla pro Ucely

zachovani anonymity pozménéna.

1. respondent — Aneta
Pozice: HR business partner — se zaméfenim na tzv. RPO (recruitment process
outsourcing) projekty
Vék: 29 let
Vzdélani: jednooborova psychologie (Mgr.)
ZkuSenosti:
- 2 roky a 3 mésice jako talent sourcer (specializace na sales a marketing)
- 3 roky a 5 mésict recruiter (specializace HR, sales, marketing)
- 1 rok a7 mésict jako people care specialist/talent advisor

- 6 mesict (aktudln€) jako people care partner/HR business partner
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2. respondent — Lukas
Pozice: Head of technical recruitment
Vék: 29 let
Vzdélani: 2 roky v oboru stavebniho inzenyrstvi a 3 roky obor ucitelstvi matematiky pro
stiedni Skoly
ZkuSenosti:
- 3 roky a 7 mésict rok jako talent sourcer
- 1 rok jako talent sourcing partner
- 2 roky jako recruiter (specializace na technical sales, supply chain, engineering)

- 2 roky jako head of department (specializace engineering, IT)

3. respondent — Alice
Pozice: Learning &Development Manager (People Care)
Vék: 36 let
Vzdélani:
- Andragogika a persondlni fizeni (Bc i Mgr)
- Psychologie (Mgr.)
- Klinické psychologie (Ph.D.)
ZkuSenosti:
- 9 let lektorka francouzského a Spané€lského jazyka na jazykové Skole
- 2 roky a 5 mésict jako HR konzultant v ramci psychodiagnostiky
- 1 rok jako talent sourcer (specializace na IT, HR)
- 3 roky recruiter (také nabor pro IT a HR)
- Sleta 10 mésici chief people care officer

- 1 rok a 6 mésicti Learning &Development Manager

4. respondent — Anicka

Pozice: RPO Account Director

Vék: 30 let

Vzdélani: podnikova ekonomika a mezinarodni obchod (Mgr.)
ZKkuSenosti:

- 3 roky talent sourcing
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-1 rok lektor AJ v Cing
- 2 roky a 3 mésice senior consulant pro RPO
- 2 roky account manager

- 6 mésicu account director

5. respondent — Martin
Pozice: CEO, ¢len pfedstavenstva
Vék: 46 let
Vzdélani: ucitelstvi a télesnd vychova (Mgr.)
ZkuSenosti:
- 4 roky branch manager v ndborové spolecnosti
- 5 let country manager a ¢len predstavenstva
- 2 roky 6 mésicti Regional managing director CEE
- 1 rok chief executive officer Europe

- 9let 4 mésice CEO a ¢len piedstavenstva, zakladatel neziskové organizace
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6 Vysledky vyzkumu a jejich interpretace

Pro interpretaci ziskanych dat jsem se rozhodla vyuzit jednu z klasickych metod a to sice
metodu zakotvené teorie (obCas oznacovanou jako GTM, tedy grounded theory method),
ktera mi pfisla k této problematice nejvhodnéjsi, jelikoz umoziuje identifikovat jednotlivé
podstatné koncepty a relace mezi nimi. Jednd se v podstat¢ o metodu analyzy
kvalitativniho vyzkumu, kterd umoziuje vyvozovat nové teorie na zakladé sbéru a analyzy
dat z redlného svéta. Autory této metody jsou sociologové Anselm Strauss a Barney
Glaser, ktefi formulovali jeji prvni podobu roku 1967. Jedna se tedy o specifickou strategii
vyzkumu, kdy vyuzivame k interpretaci ziskanych dat sadu tii systematicky induktivnich
postupt:

1) oteviené kdédovani

2) axialni kédovani

3) selektivni koédovani

Toto troji kddovani zaroven probihd opakovangé, jak 1ze vidét na nasledujicim obrazku:

Obrazek 3 - ZjednodusSeny postup tvorby zakotvené teorie

sbér dat analyza dat )  odvozeni teorie

S

(Zdroj: vlastni, 2023)

Sbér dat ma u zakotvené teorie tzv. iterativni charakter (z latinského iterare - opakovat), to
znamend, Ze probiha opakované a induktivné ziskanou teorii nasledné€ upravujeme
v zévislosti na dalSich ziskanych poznatcich a neustéle ji pfetvafime a doplitujeme. Jedna

se tedy o systematické shromaZzd’ovani a analyzovani informaci o zkoumaném jevu.
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Obrazek 4 - Podrobnéjsi postup tvorby zakotvené teorie

' N
Vizkumna otazka
leoretickd

s \ / Teorcticka
citlivost saturace
7 ™\
Newstllé Tvorba dat Teoretické
porovndvdni vzorkovani

Tvorba konceptil

Hledani teoretickych
vztahi mezi koncepty

' N
Volba tstiedniho konceptu

a formulace teorie

7T
NN,

(Zdroj: Rihagek, T., Cermak, 1., Hytych, R. et. al., 2013)

Takzvané teoretické vzorkovani patii k jedném ze zakladnich rysit GTM. V podstaté se
jedna o strategicky vybér respondenttl, ktery ale probiha az béhem analyzy jiz ziskanych
dat (Rihagek et al., 2013). Respondenty jsem vybirala tak, abych méla porovnani z riiznych

oddé¢leni v rdmci jedné organizace

6.1 Deskriptivni ¢ast

Doslovny piepis rozhovoru je v prvnim kroku analyzovan za pomoci metody otevieného
kodovani (anglicky open coding). Strauss a Corbinova (1999, s.43) definuji oteviené
koédovani jako ,,Cast analyzy, kterd se zabyva oznacovanim a kategorizaci pojmi pomoci
peclivého studia udajli. Bez tohoto prvniho a zdkladniho analytického kroku by nemohl
probéhnout zbytek analyzy ani nasledna komunikace. Béhem tohoto procesu jsou
zkoumany a zvazovany nase i cizi domnénky o jevu, coz vede k novym objevim®. Jedna
se vlastné o pfifazovani symboli a klicovych slov: ,k ¢astem textu tak, aby byla umoZznéna
snadngj$i a rychlejsi prace s témito castmi a bylo mozné prostfednictvim kodld kdykoli
snadno pracovat s vétSimi vyznamovymi celky. Proces kodovani je de facto procesem
identifikace a systematického oznaCovani vyznamovych celkl dle vytvofenych kritérii.*

(Miovsky, 2006, s. 219-220)
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V ramci otevieného kodovani, tedy ve fazi tvorby konceptl, jsem si v textu postupné
oznacovala jednotlivé useky, tzv. kédy, ¢imz mi vznikalo oznadeni pro rtizné tematické
jednotky, vyskytujici se napfi¢ texty. Celkem jsem nakonec ziskala 7 klicovych témat,
ktera Ize vidét v nize uvedené tabulce. Ta vznikala a byla postupné upravovana
v ndvaznosti na jednotlivé ptepisy pohovord, ve kterych se vynofovala nova témata. Jako

subkategorie jsem oznacila jednotliva dil¢i podtémata.

Tabulka 2 - Hlavni kategorie a subkategorie vyplyvajici z otevieného kédovani

Hlavni kategorie Subkategorie

Definice a uloha naboru Lidské zdroje

Business model

Role naborare Konzultant

Partner

Mediator

Podoba naboru Interni

Agenturni

Online

Offline

Kritéria hodnoceni kandidata | Subjektivni dojmy

Objektivita

Autenticita

Naroky/naro¢né aspekty Resilience

Emo¢ni inteligence

Navazovani a udrzovani vztaht
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Obchodni role

Zmény v oboru Nedostatek kandidatt

Nové trendy

Nové technologie

Metody hodnoceni Psychodiagnostika

Psychologicky orientovany ptistup

Hard skills

(Zdroj: vlastni, 2023)

6.1.1 Priklady otevieného kédovani (podrobnéji viz Priloha 3)

Definice a iloha naboru

- ,.Spravny ¢lovek, ve spravnou chvili, kdyZ se spoji s n€¢jakym dal§im kapitalem, tak
ten vysledek miize bejt neuvetitelnej. .. a ten lidsky kapital dokaze pak vytvofit

kapital ekonomicky

Role naborare

- ,Jato beru tak, ze i kdyZ jsem byla konzultant, recruiter anebo sourcer, tak jsem to
spi$ brala jako roli mediatora. Ja opravdu spi§ mediuju a poskytuju vlastné takovou
tu spojnici mezi tou firmou a mezi tim trhem prace, mezi téma lidma...*

- ,,Ten recruiter ptreklada ty jejich pozadavky do podobnyho jazyka tak, aby se

dokazalo vykratit, jestli to miZe sedét nebo ne s tim kandidatem.*

Podoba naboru

,Dneska ta obrazovka, ten videocall, je vlastn€ o tom, Ze ten kandidat se v podstate
zapne a vypne. Ale to, co se déje mezi tim, uz nemas Sanci n¢jak pozorovat a

vyhodnotit, pfitom to jsou pravé vétsinou ty momenty, kdy ten ¢lovék je v daleko
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pfirozenéj$im nastaveni, nez kdyZz zapne takovou tu pracovni masku, jak ja tomu
rad fikam.*

- ,,Svyho ¢asu v IT odd€leni jsem tfeba délala jenom telefonni pohovory...malokdo
chtél pfijit. No nebylo to za mé dobite. To je tieba néco proti néjakymu mymu
obecnymu presvédceni a radsi toho ¢loveéka vzdycky vidim osobné, protoze si

udélam néjakej sviij osobni benchmark a je to pro mé¢ dulezity.*
Kritéria hodnoceni

- ,,Celkove se na toho ¢loveka snazim divat co nejvic jako na bily platno a postupné,
tak jak to fikaj v téch vSech pouckach, si postupné ovétovat ty hypotézy, ktery
ziskam z toho jeho chovani, zase jesté na jeho dalSim chovani.*

-, Ty kompetence jsou dneska prokazatelné¢ métitelny, stejné tak i1 hard skills. Takze
za m¢ v tomhle bod¢€ ty nastroje existuji a jsou docela dobie uchopitelny, ale u
motivace a hodnot uz nam ten bias do toho mulze né&jakym zplsobem vic
vstupovat.*

- ,,KdyZ mame tu pfiilezitost tady toho ¢loveéka fakt usadit k tomu tymu, tak tam spis

davam prostor tomu ¢lovéku, aby se ptal a aby poznal ty nase konzultanty.*

Zmény v oboru

- ,,Nicméné celkové v poslednich letech bych fekla, ze se od toho testovani upousti,
protoze diky tomu, ze lidi nejsou a ty vybérka se v hodné firmach opravdu
zkracujou, tak ta firma si nemlZe dovolit nechat si toho ¢lovéka utyct. TakZe ten

casovej faktor tam hraje velkou roli.*

Metody hodnoceni

- ,,Jako ja kdybych méla pro néco jedinyho hlasovat tak pro to behavioralni interview
nebo kompetencni. Tam se toho ¢lovéka proste ptas na to, jak to v praci mél, jak co
fesil, jak to délal a logicky to miZe byt néco, co asi zopakne.*

- ,,Kdybych mé&l moznost délat acécka, tak bych je délal, protoze maji tu objektivitu

urCité, zmého pohledu, ze vSech nastroji hodné vysokou, navic kdyz je
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zkombinujes§ s n&jakou psychodiagnostikou a tak dal, plus reference...kdyz to

takhle spojis, tak je to za mé idedlni stav.*

6.2 Analyticka ¢ast

V této casti se vénuji samotné analyze ziskanych kédt za pomoci princip takzvaného
axialniho kodovani, které 1ze definovat jako: ,,soubor postupii, pomoci nichz jsou udaje po
otevieném kdodovani znovu uspotfadany novym zplsobem, prostfednictvim vytvaieni

spojeni mezi kategoriemi.* (Strauss & Corbin, 1999, str. 70)

V této fazi je nasim tkolem hledat teoretické¢ vztahy mezi jednotlivymi kategoriemi a
subkategoriemi, které¢ se ndm vynotily béhem otevieného kodovani textu. Muze se jednat
naptiklad o vztah pti¢iny, disledku, podminky atd. Dale detailngji analyzuji identifikované
hlavni kategorie a jejich vyznam a souvislosti s ohledem na vyzkumné téma a otazky.
Napfi¢ jednotlivymi transkripty se ncktera témata objevuji Castéji nez ostatni — jedna se
primérné o objektivitu hodnoceni a vybéru, rozdily mezi internim a agenturnim naborem a
jejich vliv na vnimani role naborafe a také na moznost vyuzivat rizné metody. Jednim
z hlavnich zamért vyzkumné ¢asti je priblizit, jakym zptusobem si jednotlivi recruitefi
konceptualizuji proces ndboru, vybéru a celkové svoji roli a jaké faktory mohou mit na
jejich postoje vliv. Na tuto a dalsi vyzkumné otazky se pokusim na nasledujicich strankach

poskytnout odpovédi ziskané z analyzy ziskanych dat.

Velmi zajimavé mi prijdou piedevSim vypovédi ziskané od jednotlivych pracovniki

agentury, které poskytuji nahled do svého vnimani role naborare:

Ani¢ka (Account director pro RPO"): , Ji to beru tak, Ze kdy jsem byla konzultant,
recruiter anebo sourcer, tak jsem to spis brala jako roli mediatora. Ja opravdu spis

mediuju a poskytuju viastné takovou tu spojnici mezi tou firmou a mezi tim trhem prace,

! Vedouci pracovnik, ktery ma na starosti udrzovéni a rozvoj vztahi s klienty, v ptipadé Ani¢ky se jedna
o klienty RPO, tedy v ramci poskytovani outsourcingu naborového procesu.
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mezi téma lidma... Takze jsem to brala jako takovou vyménu informaci a sebe jako
prostrednika. *

Alice (Learning & Development Manager?): ,, ...ten ¢lovék na pozici recruitera miize
bejt partnerem vilastné vsem téem stranam. Vlastné ten recruiter preklada ty jejich
pozadavky do podobnyho jazyka tak, aby se dokdzalo vykratit, jestli to miize sedet nebo ne
s tim kandidatem. *

Martin (CEO?): ,,...Ta role toho ndboru, obzvidst v dobé, kdy je nedostatek urcitych
profesi, je podle mé ¢im dal tim strategictejsi, protoze ten nabor neni jenom o tom nékoho
najit na urcitou pozici...ale potrebujes nekoho, kdo pro tu firmu bude tvorit néjakou
pridanou hodnotu...Ja muzu firmu udélat uspésnejsi...a to prave tim, ze tam najdu clovéka,
ktery s sebou prinese ten lidsky potencidl... to miize vytvaret hodnotu jak pro toho clovéka,
ktery tu praci najde, tak pro tu firmu. *

Luka$ (Head of technical recruitment*): ,, Za mé je to jedna z naprosto klicovejch funkci
v ramci ty spolecnosti... aby ta firma mohla dosahovat néjakych svych cilu, vysledkii... a v
neposledni radeé mohla néjakym zpiisobem riist. *

Anet (HR business partner®): ,, To si myslim, Ze je prosté role toho interniho recruitera
nebo HR...drivovat a smérovat ten proces... davat mu néjakou strukturu a vytvaret tu
candidate experience, ale v konecnym diisledku je HR prosté support funkci toho byznysu.

«

My jsme tady proto, abychom vytvareli idedlni podminky pro fungovani toho byznysu.

VSichni respondenti vnimaji svoji roli jako urcity kli€ovy clanek v organizaci. Podle
AnicCky spociva tloha naborafe v mediaci, kdy sebe vidi jako ,,spojnici‘ mezi organizaci a
trhem prace. Podobné bych fekla, ze roli vnimd Martin, ktery ale dava vétsi diraz na
strategicnost a vice se zamétfuje na hledani pfidané hodnoty pro ob¢ strany, jak pro
organizaci, tak i pro umisténého kandidata. Pro Alici je zase kliCova partnerska rovina
naboraiské pozice. OdliSny pohled piinasi Anet, kterd rozliSuje mezi roli interniho a

agenturniho naboratfe a uvadi, ze: ,.ta recruiterska role v agenture neni tak moc HR role,

2 Manazer zodpovédny za navrh, implementaci a celkové fizeni vzdélavacich a rozvojovych programti
Vv ramci organizace.

3 Chief Executive Officer, neboli generdlni/vykonny feditel m4 na starosti celkové fizeni a chod
organizace, podili se na stanoveni hlavnich strategii — tedy i v oblasti naboru a vybéru zaméstnanct, ve
spolupraci s oddélenim HR.

4 Vedouci pracovnik, zodpovédny za oddéleni ndboru technicky zamé&fenych pracovnikii — v prostiedi
agentury koordinuje tym naborovych specialistil.

5 Pracovnik zodpov&dny za celkovou tvorbu HR strategii a procest.
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Jjako role spis obchodnicka... je to mnohem vic o prodeji a business developmentu nez o

HR.* (viz 5.48)

Vliv na individualni konceptualizaci role naborafe muze mit ve vyzkumném vzorku
nespocet faktor. Predev§im se zde ale objevuji rozdily, které lze spojovat s typem a
rozmanitosti pracovnich zkuSenosti v naboru, vzdélani a stim souvisejicich znalosti
riznych metod hodnoceni uchazecii. Predevsim délka a rozmanitost zkusenosti v naboru se
mi jevi jako kli¢ové nejen pro celkovou konceptualizaci ndboru a role naboraie, ale

pfedevsim pro kritéria a metody hodnoceni uchazect.

Kritéria hodnoceni

Z pokrocilého koédovani textl vyplyva, ze pifi samotném hodnoceni uchazeci se
respondenti nejéastéji setkavaji se ttemi hlavnimi aspekty hodnoceni/vybéru:

* autenticita kandidata

= objektivita dat ziskanych pti hodnoceni

= osobni dojem

V nasledujicim textu se pokusim priblizit, jak se 1isi pfistup k témto aspektim u
jednotlivych respondenti, napiiklad s ohledem na jejich zkuSenosti a vzdélani. Ptilozeny
model zobrazuje hlavni témata/kritéria hodnoceni, jez jsem pfi analyze textd vnimala jako
klicovd) a aspekty, na které se respondenti v ramci téchto klicovych faktori nejvice

zametuji:
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Obrazek 5 - Model Kkritérii hodnoceni

Neverbalni
komunikace
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/
/ -
/ -
—

Qvéfovani z vice
zdroji/metod

Nakladani s bias

Osobnostni fit

(Zdroj: vlastni, 2023)

Nasledujici uryvky z rozhovoria predstavuji, jakym zplsobem pracuji respondenti
s osobnim dojmem a jak se vztahuji k objektivité hodnoceni. ,,Objektivita znamena, ze
vysledky testovani nesouviseji s tim, kdo ho realizuje nebo vyhodnocuje.” (Lis4, 2019, s
A41)

Lukas 1 Anicka se oba pohybuji v ndboru piiblizné stejnou dobu (cca 7 let), pficemz
Luka§ studoval stavebni inZenyrstvi a ucitelstvi matematiky a ma zkuSenosti pouze
s agenturnim naborem. Zatimco Ani¢ka vystudovala mezindrodni obchod a podnikovou
ekonomiku a zkuSenosti ma primarné v rdmci RPO, které je pomérné specifické. Ve své
podstaté se jedna o projektovou praci u riznych klientli nap#i¢ trhem. Oba maji tedy
nepsychologické vzdélani — a 1 kdyz maji urCité povédomi o stereotypech a predsudcich,
spoléhaji pfi vybéru piedev§im na vlastni dojem, ktery povazuji za dilezity aspekt
hodnoceni.

Lukas (Head of technical recruitment): ,, No...p7i tom vybéru, na rozdil od nékterych
kolegii...rozhodné nemuzu rict, Ze bych se néjak aktivné snazil zabranovat tomu, abych do
toho vstupoval svym vlastnim nazorem. Ja si naopak myslim, Ze pro tu firmu to miize byt
velmi validni v urcitych pripadech, kdyz to je samoziejmé jako relevantni...takze nebudu
nikoho odsuzovat na zakladé toho, z jakyho prijel mésta... nebo co studoval, ale ten dojem

z toho pohovoru je podle mé jako dost komplexni, neni to jen o tom, co ti ten ¢lovek rekne,
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ale jakou formou ti to rekne...jak se predstavi, jak se chova v pribéhu toho rozhovoru,
Jjestli skace do Feci... " Zaroven zminuje, ze ,,jakykoliv dojem nebo pocit z toho c¢loveka je
podle mée soucasti toho doporuceni, ale s jasnou specifikaci toho, Ze je to pouze dojem.
Anicka (Account director, RPO): ,,Ja jsem vidycky jela spis tou jako Spatnou verzi, coz
je ta subjektivni...takze néjaka moje intuice. Ale myslim si, Ze tohle neni tak kvalitni volba
a meélo by se opravdu vybirat na zaklade faktii...kdyz nabiram k sobé do tymu, tak se urcité
zaméruju i na ten osobnostni fit, ale myslim si, Ze jsem v tomhle smeru jako hodné open-
minded. Ja velice rdada spolupracuju s riiznorodejma lidma, takze byt treba davam na
néjakou intuici, tak mé tam tohle néjak nelimituje, protoze bych rekla, Ze tam nemam tolik

ten bias, zZe bych si hledala stejny lidi, jako jsem ja... “

U respondentli bez psychologického zdzemi jsem tedy vnimala vétsi tendenci hodnotit
spiSe podle osobnostnich charakteristik (subjektivniho dojmu), coz ale vzhledem

k velikosti vzorku mtze byt neprukazné.

Vzdélani samotné miize mit z vlastni podstaty vliv na §ifi znalosti jednotlivych metod —
naptiklad Lukas, ktery studoval CVUT a pedagogiku, pouzivd k vybéru predevsim
polostrukturované  pohovory a fidi se vice osobnim dojmem, jelikoz
k psychodiagnostickym a psychologicky orientovanym metoddm nema v ramci
agenturniho naboru pfistup. Jak Luka$ sdm zmitje: ,, Mdam o tom néjaky povédomi...
absolvovali jsme to tady jako interné, v rdamci néjakého seberozvoje a tak podobné,
nicméné jako v ty naborovy roviné s tim nemam uplné jako zkusenosti s vyuzivanim. Ja si
myslim, Ze to prostredi persondlni agentury... v tom co my délame... to nema tak silnej
Jjako prostor. “ Naopak Anet, ktera studovala psychologii fika: ,, U nds obecné na skole ta
psychodiagnostika byla hlavni soucasti toho vzdélani...takovy jeden z hlavnich pilifi bych
rekla...my jsme tak néjak probirali asi vSechny ty hlavni metody v ramci nékolika riznych
predméti a semestri. Takze bych rekla, Zze znam asi takovy to hlavni z nastroji, at' uz
z hlediska psychologie prdace a organizace, nebo z jinych oblasti.“ V tomto ptipadé tedy
ziskala Anet b&hem studia vysoké Skoly teoretické informace ohledné¢ zakladnich

psychologicky a psychometricky orientovanych metod.
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Rozdilny pfistup jsem naopak shledavala u naborafi s psychologickym
vzdélanim/backgroundem, u kterych je patrny diraz na objektivitu hodnoceni:

Anet (HR Business partner): ,, Preci jenom na Skole nam vtloukali do hlavy, Ze za hodinu
nemuzeme posoudit ciziho clovéka, natoz bez néjakych predsudkii...a najednou jsem denné
méla kandidaty hodnotit jenom podle piil hodiny nebo hodiny na online pohovoru, kde se
muzou sami jesté néjak stylizovat. To mi Slo prosté proti srsti. *

Zpusob hodnoceni uchazecli v persondlni agentuie tedy u Anet mohl vést ke stavu
kognitivni disonance, kdy jedinec zaziva nesoulad mezi dvéma kognitivnimi postoji —
v pripad¢ respondentky se jednalo o postoje ziskané béhem studia vysoké Skoly a postupy

praktikované v agenturnim néboru.

Konflikt Anet nakonec vyfteSila pfechodem do interniho oddéleni, ktery komentovala jako
zasadni pro vnimani vlastni role: ,,Ale jako nejvétsi zmena v mym pristupu, respektive
mindsetu, byla urcité ve chvili, kdyz jsem prechazela na pozici interniho recruitera. Ja
Jjsem teda vzdycky jako vnimala, Ze ta recruiterska role v agentuie neni tak moc HR role,
Jjako role spis obchodnicka. TakzZe to byl viastné i jeden z ditvodii, proc ja jsem chtéla tu
zménu. Plus ten proces pro mé koncil fakturaci za kandidata a pak datem ndstupu.
Zaroven, jak jsem predtim zminovala, je to mnohem vic o prodeji a business developmentu
nez o HR.“ Sama posléze uvadi, Ze interni nabor ji poskytl vétSi prostor pro realizaci
psychologického testovani: ,, Ten interni nabor mi vlastné umoZnuje si pohrat s tou Skadlou
nastrojii a celkove pristupovat k tomu naboru néjakym komplexnéjsim a podloZenéjsim
zpusobem. “ Lze tedy prepokladat, ze Anet do urCité miry vnima pisobeni v internim
versus agenturnim naboru jako zasadni faktor pro zménu ve vnimani své role. Vidim zde
diiraz na rozliSeni mezi roli obchodnika (tj. agenturniho pracovnika) a komplexné&;jsi roli
pracovnika lidskych zdroji (interni nébor). Podobnou situaci zazila 1 Alice, ktera
piestoupila z agenturniho naboru IT a HR pozic do interniho oddéleni People Care. ,, Svyho
casu v IT oddéleni jsem treba deélala jenom telefonni pohovory...mdlokdo chtél prijit. No
nebylo to za me dobre. To je treba néco proti nejakymu mymu obecnymu presvédceni a
radsi toho cloveka vzdycky vidim osobné, protoze si udélam néjakej sviij osobni benchmark

a je to pro mé diilezity.
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U ucastnikl s psychologickym backgroundem lze také pozorovat, Ze jim rozsdhlejsi
znalosti tykajici se zkresleni, pfinasi moznost s nimi lépe zachdzet a pracovat, jak mizeme
naptiklad vidét u Anet: ,, Na tohle nas treba hodné dobre pripravili na skole ... Ze vilastné
neni Spatny mit néjakou teorii, néjakou hypotézu o lidech pri naboru obecné. Ale je treba
byt velmi otevieny tomu, Ze se mi zahy vyvrati a zZe nemusi byt nikterak podlozena. A je

potieba si tyhle nase dojmy a usudky overovat z vicero uhlu pohledii a pouzit vicero

nastroju. “

Ve vétsiné pohovort se objektivita v uréité podobé vynoiuje jako jedno z hlavnich témat
hodnoceni kandidatd. Z interpretace vysledkti vyzkumu lze pak oznalit za intervenujici
proménnou: vzdelani, délku a rozmanitost praxe ndborafe, pficemz psychologicky
orientované vzdélani vede k upfednostiiovani objektivnich metod vybéru ptfed osobnim
dojmem a intuici. Vysledkem analyzy je nasledujici zjednoduseny model, zobrazujici

vzajemné vztahy mezi kategoriemi.

Obrazek 6 - Vysledné schéma konceptualizace role naborare
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Dal$im vyraznym tématem byla diverzita, ktera s objektivnim vybérem do znaéné miry

(Zdroj: vlastni, 2023)

souvisi. Preferenci diverzifikovanych tymu lze v ur¢itém kontextu chapat jako jednu z
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motivaci pro objektivitu pii hodnoceni kandidati. U recruitert hodné zalezi naptiklad na
kontinualnim vzdélavéani, které jim umoziuje drzet krok s aktudlnimi trendy a tématy.
Naptiklad Martin se pohybuje v naboru jiz 23 let a b&hem spolecného rozhovoru
reflektoval zmény, jez nastaly béhem poslednich nékolika let: ,, I kdyz to délam spoustu let,
tak jsem az po dlouhy dobé zjistil, Ze ty biasy mame viastné naprogramovany v hlave....A
prave myslim, Ze zrovna diverzita to téma bias oteviela hodné...coz je taky téma, ktery je
hodné postaveny prave na psychologii...Pro mé bylo nutny si uvedomit, Ze se vlastné nedaj
nijak vypnout, ale muzes si je akorat néjak zvédomit. *

V Martinové ptipadé tedy sroky zkuSenosti ptibyvaji i znalosti v oboru a rozsifovani
vlastnich obzord. Podobné popisuje progres u nékterych naboraiti i Bélohlavek (2016, s.9),
ktery tika, ze ,,im déle Clovek takovou praci dé€la, tim vic se snazi ovéfovat si sva
rozhodnuti z riznych zdroji.“ Zaroven vyzdvihuje pfistup, Ze se ,,nelze spoléhat na jednu
jedinou vybérovou metodu...Pokud vyuzijeme vice pohledi a vice néstrojui, dostaneme o
¢lovéku Casto rozporuplny obraz. Teprve srovnanim se muzeme dostat k hodnovérnym
zavérum.

Na dalsim Martinové vyroku lze pozorovat, jakym zplsobem mohla pravé diverzita
motivovat k dirazu na objektivnéjsi vybér: , Ve chvili, kdy chces dosdahnout tech
diverzifikovanych tymu, tak musis byt oteviena tomu nabirat lidi s riznym
backgroundem...at uz jde o gender, vék, minority. Je tady teda potieba si umét zvédomit,
co se nam v tomhle smeru odehrava v hlavé... a zZe to miize vést k tomu, Ze kvili tomu
prichazime o dobré kandidaty.” Vyznamnym tématem je u n&j dale tieba autenticita
kandidata a limitovani tzv. fakingu (neCestné jednani motivované snahou upravit vysledek
vybérového tizeni). Proto Martin uplatiiuje faleSné zacatky a konce pohovort, které mu

umoziuji nahlédnout za tzv. profesni masku, jak pojem sdm nazyva.

Diky neustalému vzdélavani ma Martin Siroké znalosti o riznych metodach a jejich
validité. Zaroven si zakladd na objektivité hodnoceni a v rdmci Skolici instituce vzdélava
hiring manazery ohledn¢ tématu ptedsudki apod. ,, Uz jenom pojmenovani téch nasich bias
a popsani...o co viastné jde, vyvola néjakou tirover toho zvédoménti. Ze ten ¢lovék si iekne:
,,Jo, aha...tady mam ten a ten confirmation bias, tady to miize bejt muj affinity bias‘“ a pak
viastné vidi ty hlavni typy biasii, které ho muzZou pri rozhodovani néjak ovliviiovat a vést
nas treba spatnym smérem pri tom pozorovani kandidatii.
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Obrazek 7 - Vliv znalosti a zkuSenosti naborait na rizné aspekty prace
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(Zdroj: vlastni, 2023)

6.3 Shrnuti a diskuze

Cilem této bakalatrské prace bylo poskytnout redlny ndhled do individudlniho pfistupu a
vlastnich zkuSenosti pracovnikii persondlni agentury, nejen co se ty¢e konceptualizace
naboru a role ndborare, ale také porovnani ptistupu pracovniki s psychologickym a jinym
vzdélanim. Pfi analyze ziskanych dat se ukézalo, ze jako tzv. intervenujici proménné
muzeme Vv pojeti recruitmentu a hodnoceni uchazecli oznacit roky zkuSenosti néborafe,
vzdélani (ne/psychologicky background), typ nadboru, psychologicky orientované znalosti.
U ziskaného vzorku se zaroven projevuje silngj$i orientace na objektivitu u respondentii

s psychologickych backgroundem nez u pracovniki s jinym zamétenim.

V rdmci analytické ¢asti se podafilo zodpovedét vSechny stanovené vyzkumné otazky:

O1: ,,Jak vnimaji jednotlivi naborafi svoji roli? Jak si konceptualizuji proces naboru
a vybéru jako takového?“ Jednotlivé odpovédi jsou uvedeny na strané 45-46, v kapitole
6.2. Zaroven se zde prolinaji poznatky z teoretické a praktické ¢asti, kdy respondenti sami
vnimaji vliv aktudlni specifické situace na trhu préace, popsané v kapitole 2.2. a obrazku 1.,

na proces naboru a vybéru.
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02: ,,Jaké aspekty jsou pii hodnoceni a vybéru kandidati povaZzovany naborari za
subjektivné vyznamné?“ Odpovéd’ a nalezené vztahy jsou graficky znazornény na
obrazku 5a7.

7w

03: ,,Jaky existuje vztah mezi akademickym a profesnim backgroundem naboraru a
jejich individudlni konceptualizaci niaboru a vybéru vhodnych kandidati?* Vztahy
mezi backgroundem a konceptualizaci zminénych procesi jsou graficky prezentovany na
obrazku 6. Z vysledkii analyzy zaroven vyplyva, ze za zasadni rozdil miizeme oznaclit
predevsim dliraz na objektivitu vybéru u jedincti s psychologickymi znalostmi oproti jejich
kolegiim sjinym profesnim a akademickym backgroundem. Jako rozhodujici pro
konceptualizaci role naborare se ukazuje i délka a rozmanitost zaméfeni naboru. Ukazuje
se, ze naborafi s psychologickym backgroundem pouzivaji pii vybéru S§irSi repertoar
metod, coz ale uzce souvisi s jejich snahou dosdahnout co nejobjektivnéjsiho hodnoceni,
coz tedy odpovida vyroku Bélohlavka (2016, s.9), ktery tika, ze ,,vybér pracovnikli neni
néco, co lze délat mechanicky nebo pii ¢em lze stavét na pouziti jednoho jediného testu.
Jde o velmi komplikovanou a citlivou zaleZitost, kterd vyZaduje velky nadhled a opatrny
usudek.*

0O4: ,,Jaky vliv ma délka a rozmanitost zkusSenosti naborait na jejich pojeti naboru a
vybéru a jakym zpusobem se projevuje ve zpiisobu, jakym hodnoti kandidaty?“
Ukazuje se, ze ¢im del§i a rozmanitéjsi zkuSenosti ndborat ma, tim komplexnéji vnima

svoji roli a tim vice metod pouziva pro co nejvetsi objektivitu hodnoceni, na kterou dava

vétsi diiraz nez méné zkuseni kolegové. Odpoveéd’ je znazornéna na obrazku 5 a 7.

Limity vyzkumu

Vramci praktické ¢asti jsem provedla rozhovory spéti kolegy zjedné néborové
spolecnosti, kde 1ze hovofit o specifické firemni kultute, jelikoZ zde zpravidla pracuji lidé
s podobnymi hodnotami, coZ na druhou stranu umoZnilo porovnat individualni rozdily
v ramci jedné organizace. Nutno zminit, Ze vSechny respondenty osobné znam (nékteré od
vidéni, s nékterymi spolupracuji Castéji), coz mohlo ziskana data a interpretaci do urcité

miry ovlivnit. JelikoZz se jednd o kvalitativni vyzkum, nelze ziskané vysledky
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generalizovat, nicméné individudlni vypovédi jsou prave tim, co ndm umoziuje nahlédnout

hloubéji do konkrétnich ptistupli naborait.

Urcité by také bylo vhodné vice rozvijet zakotvenou teorii, coZ by vyzadovalo mnohem

delsi Casovy ramec, vzhledem k iterativni povaze sbéru dat.

Pro piipad dalSich vyzkumt bych urc¢it€¢ doporucila pracovat s vétSim vzorkem
respondentli (idealn¢ obsahnout rizné veékové skupiny ndbordih napfi¢ rlznymi
spole¢nostmi a obory), coZ by umoznilo ziskat rozséhlejsi pohled na problematiku a vétsi
vypovédni hodnotu ziskanych dat. Zaroven bych pii vedeni polostrukturovanych

rozhovort §la do mnohem vétSich podrobnosti konkrétniho posuzovani kandidati.
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7 Zavér

Tato bakaléaiska prace se soustfed’'uje na konceptualizaci naboru a vybéru zaméstnancii
z ptimého pohledu pracovnikli personalni agentury a vzhled do jejich redlnych zkuSenosti a
postoju. Dale zkouma také vyuzivani psychologicky a psychometricky orientovanych

metod pro hodnoceni a vybér uchazecu.

Teoreticka ¢ast:

V této Casti nejprve piedstavuji klicové discipliny a pojmy, potiebné pro pochopeni
kontextu dané prace. Uvadim zde historické promény role nébordie a také piistupu
k ndboru samotnému v kontrastu s aktudlnimi pfistupy a také postupy pii vybérovém
fizeni. Prace pfedstavuje rizné metody vybéru — od téch komplexnéjsich, jakymi jsou
napiiklad assessment centra, pfes osobnostni testy, vykonové testy (napf. testy
kognitivnich schopnosti), az po pracovni pohovory. Kratce zde zminuji 1 grafologie,
astrologie, zjiStovani referenci anebo analyza Zivotopisu. Nasledné¢ hodnotim 1 jejich
validitu (efektivitu) pro vybér vhodnych zaméstnancti. U jednotlivych metod popisuji i

jejich vyhody a nevyhody s ohledem na dosavadni reSerse.

Prakticka ¢ast:

Pro vyzkumné Setfeni jsem metodologicky zvolila kvalitativni vyzkum, v rameci kterého
jsem zrealizovala polostrukturované rozhovory s 5 mymi kolegy zrGznych oddéleni
personalni agentury. Nasbirana data nasledné slouZila jako podklad pro analyzu za pomoci
metody zakotvené teorie. Nahrané rozhovory jsem nejprve doslovné piepsala a poté
anonymizovala (viz Pfiloha 2). Z transkriptl poté s vyuZitim oteviené kodovani vzniklo 7
hlavnich kategorii primarnich kodid a 22 subkategorii. Za vyuziti prvkd axialniho a
selektivniho kddovani jsem poté hledala vztahy mezi jednotlivymi tstfednimi kategoriemi.

V rdmci této analyzy byly zodpovézeny vSechny Ctyii pfedem stanovené vyzkumné otazky.
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Ptinos vyzkumu shleddvdm ptfedevSim v nevSednim zaméfeni a autentické vypovédi
pracovnikd ndborové agentury. V zavéru prace uvadim také limity vyzkumu a doporuceni

pro piipadné dalsi zkoumani.
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Seznam pouZzitych zkratek

AC
APA
ATS
CEE
CEO
CFO
CcV
CVUT
GCA
GMA
GTM
HAS
HR
IT
MBTI
RPO
USA

Assessment centrum

American Psychological Association
Applicant Tracking System

Central and Eastern Europe

Chief Executive Officer

Chief Financial Officer

Curriculum Vitae

Ceské vysoké uéeni technické
General cognitive ability

General mental abilities

Grounded theory method

Hogan Assessment Systems

Human resources (lidské zdroje)
Information Technologies (informacni technnologie)
Myers-Briggs Type Indicator
Recruitment Outsourcing Process

United States of America (Spojené staty americke)
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