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ABSTRAKT

Najdolezitejsim zdrojom kazdého podniku, ¢i organizacie v akejkolvek podobe a forme je oddelenie
ludskych zdrojov. Jednoducho povedané mat spravnych ludi na spravnych miestach tak, aby podnik ci
organizdcia dosahovala svoje stanovené ciele a napliala svoje poslanie aviziu. V dnesnom
globalizovanom a diverzifikovanom svete, je uloha vyhladdavania a vyberu vhodnych zamestnancov
narocnou a komplexnou ulohou pozostdavajucou z viacerych na seba nadvdzujucich krokov.

KLUCOVE SLOVA: vyhladdvanie, vyber, zamestnanec

ABSTRACT

The most importantcapital of anyenterprise or organization in anyshape or formisit’s department of
humanresources. To putitsimply,theimportance ofhavingtherightpeople in therightplaces so thatthe
business or organizationachievesitsstatedgoals and fulfillsitsmission and vision. In today'sglobalized
and diverseworld, thetask of finding and selectingtherightstaffis a challenging and complextask,
consisting of severalsuccessivesteps.

KEY WORDS:search, selection, employee
Uvod

Vybery zamestnancov su jednou z kl'icovych tloh personalneho utvaru aich efektivita je
vidite'na. Pred zaCatim samotného vyberového procesu je nutné vykonat niektoré ¢innosti, ktoré
sluzia k tomu, aby sme vyber zamestnanca na nové miesto spravili ¢o najlepsie.

Vyberovy proces je suborom krokov, ktoré musia uchadzaci vykonat. Je navrhnuty zvycajne
tak, aby sa pomocou neho dali ur¢it’ najschopnejsi kandidati, ktori sa s najvécsou pravdepodobnost'ou
uspesne zhostia plnenia pracovnych povinnosti a aby sa dali vyskrtnut’ ti kandidati, ktori by zrejme pri
vykonévani dané¢ho povolania neboli tak tispesni. Niekedy moze byt tento proces pomerne jednoduchy
a pritom efektivny. Je to obzvlast’ vtedy, ked’ sa voIné miesto obsadzuje z vlastnych zdrojov. Pri
obsadzovani voI'ného miesta je vhodné uprednostnit’ vlastného zamestnanca pred uchadzatom zvonku
organizacie pri ich rovnakych kvalitach, pokial' tomu nebrania niektoré iné zaujmy organizacie.
Uprednostiiovanim vlastnych zamestnancov organizacia motivuje svojich pracovnikov a umoziuje im
pracovny rast. Aby personalny utvar zaistil posudenie vSetkych faktorov, ktoré sa tykaju i netykaju
poziadaviek na dant pracu, pouziva obvykle podrobne prepracovany systém viacerych krokov
sluziacich k vyberu pracovnikov. Tento systém mdze byt nasledovny:

1. krok Personalna anamnéza

2. krok Prvé stretnutie, doplnenie a kontrola hlavnych udajov

3. krok Testy pre prijatie do zamestnania

4. krok Vyberovy pohovor

5. krok Predvedenie realnej podoby prace

6. krok Rozhodnutie o prijati

7. krok Spétna vézba
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1 Personalny marketing

Personalny marketing by mal predvidat budice potreby podniku. Vychodiskom pre
kvalifikovany odhad potrieb l'udskych zdrojov v buducnosti je vnutornd analyza podniku v stcasnosti.
Sti¢asné vyrobné podniky sa stretavaju so zniZenym zaujmom absolventov §kdl o uplatnenie sa
v technologii a riadeni vyroby. To priam vedie k nutnosti prehodnotit’ napriklad poziciu majstra tak,
aby sa tato praca stala atraktivnejSou uz svojim nazvom (Team Leader...), pracovnou napliou,
zvySenim zodpovednosti iodmenovanim. Podnik tak na oplatku moéZe dosiahnut tUsporu
zamestnancov, zoStihlenie riadenia a zvySenie svojej akcieschopnosti. Zvysi sa tak atraktivnost’ novo
definovanych funkcii pre kvalifikovanych a schopnych zamestnancov.

K spravnemu navrhu buducich potrieb podniku v oblasti l'udskych zdrojov treba aj vonkajsie
analyzy — napr.: Skolstva, vyvoja zamestnanosti, Struktiry obyvatel'stva v danom regione, mzdového
ohodnotenia a pod. Sucasné turbulentné podnikatel’ské prostredie, realna blizkost” hospodarskej krizy,
ovplyviiuje aj sposoby personalneho marketingu. Personalny marketing sa stava sucastou SirSicho
procesu, ktory zahriiuje spolupracu so Skolami (strednymi i vysokymi) a Studentmi, systém prace
s absolventmi §ko6l v podniku (Talent Management System, rotacia a i.), uz pri ziskavani nového
zamestnanca sa berie do Uvahy jeho adapta¢ny proces, vzdeldvanie, rozvoj a moznost' kariérneho
rastu.

Efektivny personalny marketing prinasa podniku konkuren¢nu vyhodu na trhu pracovnych sil.
K tomu slizi marketingovy mix, upraveny na podmienky personalistiky:

e  Pracovné miesto (Product) — zékladny nastroj mixu personalneho marketingu.

e  Motivdcia a odmeny za pracu (Price) — odmena (vo forme mzdy, prémii alebo inych
odmien, pripadne nefinan¢né bonusy) urCuju cenu pracovnej prilezitosti prave tak, ako
v klasickom marketingovom mixe produktu je hodnotiacim kritériom cena produktu. Jednym
z kIiCovych faktorov odmenovania je jeho primeranost, spravodlivost’ a motivujuci systém
odmetiovania.

o Podnikova kultura (Place) — je chapana vo vyzname miesta vykonavanej prace. Ak si
uchadza¢ o zamestnanie moéze vybrat (ten dobry ti moznost spravidla mad), zohréva
vyznamnu Glohu podnikova kultura a imidz podniku.

o Prezentdcia pracovnej ponuky a podniku (Promotion) na trhu pracovnych sil — znamena
konkrétnu, jasnt a zrozumiteni ponuku volného pracovného miesta, ktora vyvola
motivaciu a vzbudi dostato¢ny zaujem uchadzacov.

2 Ziskavanie zamestnancov

Ziskavanie zamestnancov je proces scielom efektivne prezentovat' trhu pracovnych sil
(internému aj externému) volné pracovné prilezitosti, vyvolat zaujem a pritiahnut’ vhodnych
a motivovanych uchadzacov o zamestnanie do podniku.

Metody ziskavania zamestnancov su aktivne a pasivne (podla miery aktivity podniku),
vnutorné a vonkajSie(podl’a smeru, kam sa podnik obracia pri hl'adani zdrojov) a st tiez delené podla
jednotlivych ciest, ktorymi novi zamestnanci do podniku prichadzaju.

Aktivne ziskavanie zamestnancov sa modze opierat o vyhladavanie kandidatov vo vnutri
podniku, ziskavanie uchadzacov na zaklade osobnych odportcani zamestnancov, ziskavanie novych
zamestnancov na $kolach, pomocou tUradov prace, agentr na sprostredkovanie prace, personalnych
agentir a spoloCnosti zaoberajucich sa vyhladavanim kandidatov, prostrednictvom internetu,
pracovnych portalov, inzercie atd’.

Jednotlivé metddy ziskavania zamestnancov sa liSia svojou efektivitou (naklady, rychlost,
spolahlivost’ a i.) Napriklad pri obsadzovani vys$Sich pozicii nie je vhodna inzercia, naopak pri hl'adani
mladych spolupracovnikov, Specialistov mdze byt personalna inzercia tou vhodnou metddou.
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K hlavnym metdédam persondlneho naboru patria nasledujuce postupy:

o pohl’ad do vnutra podniku — obsadzovanie pracovnych pozicii z vnatra podniku vedie
obycajne k vy$Sej motivacii zamestnancov a navyse adaptaény proces je podstatne kratsi;
d’alSou moznostou je persondlny alebo manazérsky audit, ktory robi externa spolo¢nost
a dokaze identifikovat’ personalne rezervy;

o osobné odporucanie spolupracovnikov, kolegov, priatelov &i znamych — odporicania st od
0sdb, ktorym personalny itvar moze verit’ a moze tak ziskat' viac informacii o kandidatoch;
riziko pouZzivania tejto metddy je predovSetkym v Statnej a verejnej sprave v zamestnavani
znamych a rodinnych prislusnikov;

o ziskavanie novych zamestnancov na Skoldch — Casto uz v priebehu stidia - jeden a niekedy
aj dva roky pred jeho skon¢enim, ma §tudent svojho budiceho zamestnavatel’a;
urady prdce — Casto neposkytuju potrebnu kvalitu uchadzacov;

o agentury sprostredkujice pracu — personalny lizing je modernou formou vyuZzivania
pruznej pracovnej sily acasto krat sa ztychto externych pracovnikov stdvaju interni
zamestnanci podniku;

e persondlne agentury — Casto krat cena za najdenie vhodného kandidata je prekazkou
spoluprace, niekedy aj kvalita pontikanych kandidatov nespiiia oakévania podniku, na
druhej strane forma executivesearch (priameho vyhladavania) byva vel'mi efektivna pri
obsadzovani vys§ich pozicii v manazmente podniku aj napriek svojim vysokym nakladom;

e ingerdty v tlacenych médiach — su vhodné pri obsadzovani robotnickych profesii, pozicii
vykonnych zamestnancov, Specialistov, nie pre vysSie manazérske pozicie; oslovuju velmi
Siroky okruh potencidlnych kandidatov, preto je ddlezité najst vhodné médium a vytvorit
zaujimavy inzerat (graficky aj textovo);

e e-recruitment — v sucasnosti najpreferovanejsi spésob hl'adania kandidatov, existuje viacero
portalov, ktoré¢ sa zaoberaju poskytovanim tejto sluzby, pricom aj uvodna komunikacia
s kandidatmi prebieha elektronicky a na pohovor st pozvani len ti kandidati, ktori prejda
prvym sitom; tento spdsob komunikacie urychl'uje proces vyberového konania.

3 Metody vyberu zamestnanca

Pri samotnom vybere najvhodnejSieho zamestnanca z mnozstva pouzivanych metdd vyberu su
najcastejSie pouzivané tieto:
Personalna anamnéza - profesijna a Zivotna
Psychodiagnostika
Vyberovy pohovor
Odborné testy (vedomosti, schopnosti, zrucnosti)
Vizie, koncepcie a stratégie rozvoja organizacie
Referencie z predchadzajiceho zamestnania
Grafologické testy
Komplexné zdravotné postudenie
Hodnotiace centrum (Assessment Centre)

"IomEOO®R

Poradie metod vyberu nevyjadruje ich vyznam alebo vahu.
A. Persondlna anamnéza

V zasade sa jedna o motivacny list (kedysi to bola ziadost uchadzaca o zamestnanie),
zivotopis a rozne formy dotaznikov. Prilohy obsahuji rdzne doklady o kvalifikacii (vysvedéenie o
najvysSom dosiahnutom vzdelani, potvrdenia o ziskani zvlastnych odbornosti), pracovny posudok,
odporuéenia a pod. Zivotopis - pracovny Zivotopis by mal byt kratky a fakticky. Je prehladom
vzdelania, kvalifikacie, minulych pracovnych uplatneni a tych osobnych informacii, ktoré sa priamo
tykajii zamestnania, a ktoré by mohli byt’ vyuzité na novom pracovnom mieste. Dotazniky mézu byt z
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radov tych vSeobecne znamych, ale mnohé organizacie maju vypracované vel'mi podrobné vlastné
osobné dotazniky. Profesijny zivotopis a osobny dotaznik st vyznamnymi pomocnikmi pri vybere
novych pracovnikov.

B. Psychodiagnostika

Psychodiagnostika (psychologické testy) st jednou z doplnkovych metéd posudzovania
pracovnych predpokladov, najcastejSie pre potreby vyberu, pripadne povySovania zamestnancov.
K testom pouzivanym pri hodnoteni pracovnych sposobilosti patria najéastejSiec vykonové testy
(inteligenéné testy, testy Specialnych schopnosti, predovSetkym senzorickych a pohybovych, testy
pozornosti a pod.), testy osobnosti, zistujuce povahové charakteristiky (AXON Corporate Psychology
a 1.), testy profesijnych zaujmov a hodnotovych orientacii atesty manazérskych a socialnych
zruénosti.

Vypovedna hodnota testov suvisi s ich validitou, ¢ize schopnostou predpovedat’ Gispesnost
0sOb v urcitej praci ¢i profesii aich spolahlivostou, tj. presnostou nimi zistenych vysledkov.
Obmedzenim vel'kého mnozZstva psychologickych testov je, Ze st uréené predovsetkym pre klinicki
prax. Vel'mi ddlezity je vyber vhodného testu pre dantl pracovnl poziciu. Napriklad aj autori znameho
testu Myers — Briggs upozornujt na to, Ze ich test nie je vhodny na vybery zamestnancov.

Nevhodné je pouzivat' Standardné psychologické testy napriklad u vySSich manaZzérskych
pozicii, kde je potrebna predovsetkym urcita skusenost’ a prakticky preukazana schopnost’ dosahovat’
vysledky. Vynimkou mézu byt Specifické podnikové testy, ktoré musia absolvovat’ v§etci zamestnanci
danej spolo¢nosti.

Psychologické testy maju velké mnozZstvo zastancov, ale i odporcov. Pri psychologickych
testoch by mali byt dodrzané tri podmienky:

e musia ich uskutociiovat’ odbornici (psychologovia),
e musime presne stanovit’, o a pre aké ucely budeme testovat’,
e sluzia len ako jeden z podkladov pri rozhodovani.

Vo vSeobecnosti sa jedna o testy:
inteligencie,
vykonnosti a schopnosti,
osobnosti,
sprévania (tieto st pre personalny manazment najcennejsie).

C. Vyberovy pohovor
Vyberovému pohovoru sa budeme venovat’ podrobnejsie v ramci vyberového procesu.
D. Odborné testy

Odborné testy st zamerané na overovanie schopnosti, znalosti a zru¢nosti k vykonu urcitej
¢innosti. V niektorych oblastiach ¢innosti su predpisané pre urcity okruh funkcii alebo profesii (napr. v
doprave, stavebnictve).

E. Vizie, koncepcie a stratégie rozvoja organizacie

Vizie - predstavy o vyvoji organizacie su vyjadrenim koncepcie buducich uloh, predstav o
buducnosti. Zakladajii sa na premyslenej, predchddzajiicimi informéaciami podloZzenej a intuiciou
vedenej myslienke o moznom ¢o najvhodnejSom vyvoji organizacie alebo jej Casti, ktora uchadzac
povedie alebo ktorej sucastou bude. Formulovanie vizie sa vyzaduje az od vaznych uchadzacov o
miesto, teda nie v prvom kole vyberu. Je tym dolezitejSia, ¢im vysSie je obsadzovana funkcia zaradena
alebo ¢im je vyznamnejsia.
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F. Referencie 7 predchadzajiceho zamestnania

Referencie z predchadzajiceho zamestnania ziskavame od tretich osob. Aj tieto maju vela
zastancov i odporcov vzhladom na moznost’ ich skreslenia, ¢i tendenciu stredného hodnotenia
(neublizit’ ani nevychvalit'). Napriek tomu st zdrojom velkého mnozstva informacii a mo6zu mat’
vel'mi obsiahlu vypovedaciu hodnotu.

G. Grafologicke testy

Grafologické testy nie st u nas beznym javom. Vynimku tvoria niektoré profesie (v reklame,
propagacii a pod.) V praxi sa najCastejSie vyzaduje formou vlastnoru¢ne napisanej Casti zivotopisu,
ktort posudi odbornik - grafolog.

H. Komplexné zdravotné posudenie

U nés vyplyva v niektorych pripadoch zo zédkona - pri prijimani pracovnikov na rizikové
pracoviska. V zahrani¢i sa pouziva hlavne pri vybere manazérov na vysoké riadiace funkcie. Tie totiz
kladu vysoké naroky na dusevné i fyzické zdravie manaZéra.

L Hodnotiace centrum (Assessment Centre)

Ich podstatou je skupinova praca. Niekol'’ko uchadzacov je pozorovanych (obvykle jeden az
dva dni) ako pracuju a jednaju v urcitych modelovych situdciach. Hodnoti sa originalita pristupu,
kreativita, Styl, pristup k problému a usudzuje sa, ze takto by sa ten ktory uchadzac choval aj v realnej
praxi. Nie je to metdoda u nas bezne pouzivand, napriek tomu moéze byt v niektorych pripadoch
uzito¢na aj pri svojej zna¢nej nakladovosti.

4 Proces vyberu zamestnancov

Proces vyberu zamestnancov ma svoje jasné pravidla a po jednotlivych metddach vyberu sa
v d’al$ej Casti budeme zaoberat’ prave jednotlivymi krokmi procesu vyberu zamestnancov.

1. krok — Persondlna anamnéza

Vyber zacina podanim pisomnej Ziadosti 0o zamestnanie. V stcasnosti sa vyuziva predovSetkym
elektronicka forma komunikacie. Aj vtedy vsSak personalny tutvar cCasto pozaduje dorucenie
motivacného listu (kedysi to bola Ziadost uchadza¢a o zamestnanie), profesijného zivotopisu
a pripadne roznych dokladov o kvalifikacii (zvyCajne sta¢i e-mailom) a pod. Personalista potom
skima informacie o kandidatoch a porovnava ich s o¢akavaniami. Tato Cast’ vyberového procesu robi
prvu zakladnu selekciu a zabezpecuje vyradenie tiplne nevhodnych kandidatov. Kandidati st rozdeleni
do dvoch skupin - ti, ktori st vyradeni a ti, ktori budi pozvani do d’alSieho kroku vyberového procesu.
Uspesnych kandidatov personalista kontaktuje (telefonicky a e-mailom) a pozyva ich na osobné
stretnutie.

2. krok — Prvé stretnutie, doplnenie a kontrola hlavnychudajov

Akym c¢lovekom je uchadza¢ o zamestnanie? Su vSetky ziskané informacie o nom pravdivé? Pretoze
sa Casto objavuju prekratené informacie, je nutné ich doplnit’ a overit. Odporu¢enia mézu byt
e osobné - potvrdzuju povest’ uchadzaca a obvykle su poskytované priateI'mi ¢i pribuznymi
uchadzaca (ich objektivita je diskutabilna),
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e 70 zamestnania - tykaji sa pracovnej minulosti uchadzaca a vypracovavaju ich persondlne
utvary.

Cim je dolezitejsie obsadzované miesto, tym dokladnejsie sa skama osobnost’ uchadzac¢a. Casto prvé
stretnutiec nahradza telefonat s kandiditom, kde si personalista dopiiia informacie, overuje si
nezrovnalosti a snazi sa odhadniit,, ¢i kandidat spiiia o¢akavania. Poméha persondlnemu utvaru vylucit
Pudi, ktori sa pre dané povolanie oCividne nehodia. Pri tomto kroku sa moéze Ziadat’ vypisanie
osobného dotaznika. Udaje sa potom overuju.

3. krok - Testy pre prijatie do zamestnania

Testy pre prijatie do zamestnania su prostriedky, ktoré slizia k porovnaniu vlastnosti a schopnosti
uchadzada o zamestnanie s poziadavkami pre dané povolanie. Niektoré su pisomné, iné simuluji
skuto¢né pracovné podmienky. Pisomné testy sa pouzivaji obvykle pre povolania, ktoré st platené
hodinovou mzdou. Pri vybere na miesta veducich alebo tvorivych zamestnancov sa pouzivaju testy,
ktoré predstavuju  simulovanie skutocnych situacii. Pre obidve skupiny vSak platia nasledovné
odporucenia :
o Ak otazky v teste nie su v ziadnom vztahu k pracovnému vykonu, test nie je efektivny
(4¢inny) a nemal by sa pouzivat’ vo vyberovom procese.
e Testy musia prinasat zodpovedajuce vysledky pri kazdom pouziti, tzn., ze musia byt
spol’ahlivé.
o Kazdy druh testu ma len obmedzenu pouzitelnost’.

4. krok - Predvedenie redlnej podoby prdace

Tento krok nie je u nas Casty. Predvedenie prace v realnej podobe umoznuje uchadzacovi o
zamestnanie porozumiet’ praci a pracovnym podmienkam eSte pred tym, ako je prijaty. Spoc¢iva v
tom, Ze sa kandidat zoznami s charakterom prace, pracovnymi néstrojmi a podmienkami, za akych sa
praca uskutocnuje. Vyskum c€innosti tejto metddy ukazal, ze fluktuacia zamestnancov je vyssia, ked’
sa tato metoda nepouziva. Metoda je najvhodnejsia vtedy, ked’ uchadza¢ o zamestnanie nema s danou
pracou skisenosti a najmenej vhodna vtedy, ked’ uchadzac vie, ¢o ma od danej prace o¢akavat.

5. krok - Vyberovy pohovor

Vyberovy (prijimaci) pohovor je vel'mi rozSirenou metédou vyberového procesu. Jeho popularita
vyplyva z jeho pruznosti. M6ze byt upraveny pre nekvalifikovanych, kvalifikovanych, veducich aj
radovych zamestnancov. Umoznuje taktieZ vymenu informacii obojsmerne - zamestnavatel sa
dozveda potrebné informécie o uchadzacovi a uchadza¢ o zamestnavatelovi. K jeho dalsim
prednostiam patria napr.: bezprostredny prejav zicastnenych partnerov ("Zivy prejav'"), moznost
pruznej volby témy v zavislosti na priebehu rozhovoru (improvizacia), priama vymena informacii,
nesprostredkovana predstava o vonkajSom dojme uchadzaca, ziskanie predstavy o reagovani na
netypické situacie (napr. na stres a tlak), poznanie vyjadrovacich schopnosti uchadzaca, moznost
overenia a preskimania nejasnosti alebo spornych otazok a pod.

Prednosti prijimacieho pohovoru je nesporne viac ako jeho nedostatkov. Ako najvyraznejsi
nedostatok sa uvadza jeho spol'ahlivost’ a uc¢innost’. Aby bol pohovor spolahlivy, nesmi sa 'udia, ktori
ho vykonavaju, prili§ li§it' v interpretacii jeho vysledkov. Toto je mozné Ciasto¢ne eliminovat a
spolahlivost’ zvysit, ak st kladené rovnaké otazky a odpovede sa systematicky zaznamenavaju.
Utinnost' a platnost prijimacieho pohovoru je diskutabilna, pretoze maéloktory persondlny ttvar
overuje Stadiami platnost’ vysledkov pohovoru.

Prijimaci pohovor je naj¢astejSie vedeny medzi pracovnikom prijimajicej organizacie (priamy
nadriadeny alebo vynimoc¢ne personalista) a uchadzaCom o zamestnanie podla zasady jeden na
jedného. Obcas sa vyskytuju aj iné formy zoskupenia a poctu ucastnikov prijimacieho pohovoru.
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Jednou z foriem je stretnutie jedného uchadzaca s dvoma a viacerymi zastupcami organizacie. Toto
umoziuje hodnotit’ jednotlivé osoby na zaklade rovnakych otazok a odpovedi. Inou formou je, ak sa
prijimacieho pohovoru zGc¢astnia dvaja a viac uchadzacov o zamestnanie a su spovedani jednym
alebo viacerymi pracovnikmi prijimajicej organizacie. Tato metdda Setri Cas a umoziuje tiez, aby
boli odpovede jednotlivych uchadzaov o zamestnanie ihned’ porovnavané.

Pri prijimacom pohovore si mozné variacie nielen v poétoch ¢lenov tGc¢astnikov prijimacieho
pohovoru na jednej ¢i druhej strane. Je mozné variovat’ prijimaci pohovor aj z pohladu Struktiry
pohovoru. Otazky mozu byt vopred pripravené, nepripravené, kombinované, rieSiace urcity problém
¢i stresové. Z tohto uhla pohl'adu rozoznavame nasledovné druhy prijimacieho pohovoru:

Neriadeny pohovor - ide o niekolko, ¢i ziadnu vopred pripraveni otazku. Otazky su
vytvarané az v priebehu pohovoru. Tento druh pohovoru je vhodny pri snahe pomdct’ uchadzacom
vyrieSit’ ich osobné problémy alebo porozumiet” dovodom, preo nie su v praci Gspesni. Pohovory
umoziuju tvorit otazky v priebehu pohovoru tak, ako sa objavuju, skoro ako pri priatel'skej
konverzacii. Tato metdda nie je taka spolahliva, ako riadeny pohovor, pretoze pre kazdého uchadzaca
sa pouziva ina séria otazok. ESte horSie to dopadne, ak sa pri tomto postupe zabudne na kl'dicové
schopnosti a zrucnosti uchadzaca. Pri neriadenych pohovoroch je potrebna véc¢sia schopnost
improvizacie pri tvorbe otazok a hodnoteni odpovedi nez je to u riadenych pohovorov.

Riadeny pohovor - v tomto pripade je vopred vypracovany zoznam otazok, ktoré s obvykle
davané vsetkym uchadzacom. Riadeny pohovor je vhodny kvoli efektivnym vysledkom hlavne vtedy,
ak sa pracuje s velkym poctom uchadzaCov o zamestnanie. Tento postup zvysuje spolahlivost’
procesu, ale neumoziuje pytajicemu zaoberat sa blizSie zaujimavymi alebo neobvyklymi
odpoved’ami, vniknut hlbSie do uchadzaca a urobit’ tak rozhovor na mieru kazdému uchadzacovi.
Vysledkom je rozhovor, ktory sa zda byt vSetkym zicastnenym takmer mechanicky. Tento strnuly
charakter méze dokonca vyvolat’ nezaujem u tych uchadzacov o zamestnanie, ktori st zvyknuti na
pruznejsie pohovory.

Kombinovany pohovor - v praxi odbornici zvy¢ajne vyuzivaji zmes vopred pripravenych a
nepripravenych otazok. Vopred pripravené otazky zaistuju zakladny stbor informacii, ktoré umoziuju
porovnanie medzi jednotlivymi kandidatmi. Nepripravené otazky prispievaji k prehibeniu
konverzacného charakteru pohovoru a umoziuji hlbsie vniknit' do Specifickych rozdielov medzi
uchadzaémi o zamestnanie. Tento druh pohovoru sa v prijimacom procese vyskytuje najcastejSie.
Umoziuje skusenému vediicemu pohovoru tento usit’ priamo na mieru s prihliadnutim k osobe
uchadzaca a lepsie tak posudit’ jeho Specifické prednosti ¢i slabosti oproti ostatnym uchadzacom o
zamestnanie.

Pohovor rieSiaci urcity problém - zameriava sa na problém alebo subor problémov, ktoré by
mal byt uchadza¢ o zamestnanie schopny riesit. Casto sa jedna o hypotetické situacie, v ktorych
ucinkuje niekol’ko l'udi a uchadza¢ o zamestnanie musi vysvetlit, Co by sa malo robit. Hodnotena je
tak odpoved’ uchadzaca, ako aj jeho pristup k danému problému. Tato metdoda ma Uzky ramec
posobnosti. Ukazuje hlavne schopnosti uchadzaca rieSit problémy, ktoré mu boli predlozené.
Utinnost’ tejto metody sa zvysuje, ked” sa tieto hypotetické situdcie ¢o najviac podobaju situaciam v
realnom pracovnom zivote.

Stresovy pohovor - ak sa v ur¢itom povolani objavuje viac stresovych situacii, odbornici sa
pomocou stresovych pohovorov snazia zistit, ako je uchddza¢ o zamestnanie schopny reagovat’ v
urcitej tiesni. Tieto pohovory maju uplatnenie napr. pri prijimani uchadzacov u policie.
Pohovor sam o sebe pozostava z niekolkych hrubych otazok, ktoré nasleduju rychle za sebou a su
prednasané nepriatel'skym tonom. Pretoze stresové situacie obvykle tvoria len sGcast’ urcitej prace,
mala by sa tato metdda pouzivat’ v spojeni s d’al$imi druhmi pohovorov. Spol'ahlivost’ a t¢innost’ tejto
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metody sa velmi tazko dokazuje, pretoze stresové situdcie pri praci sa moézu liSit’ od stresovych
situacii, ktoré s vytvarané pri pohovore.

V praxi sa najcastejSie pouziva kombindcia pripravenych a nepripravenych otazok, tzv.
kombinovany pohovor. Pretoze v podstate za novoprijatych pracovnikov zodpovedaji aj ich priami
nadriadeni, je nutné zapojit’ ich do vyberového procesu. Vedtci su schopni lepSie posudit’ odborné
vlastnosti a schopnosti uchadzaca. TaktieZ vedia lepSie zodpovedat’ odborné otdzky uchadzaca na jeho
buducu ¢innost’. Vo vicsine organizacii maju preto pri vybere uchadzaca rozhodujuce slovo prave ich
nadriadeni. Ak veduci rozhodne o prijati kandidata, z psychologického hl'adiska sa zavizuje, ze
bude novému zamestnancovi pomahat. Ak sa ukaze, Ze dany pracovnik je nevyhovujuci, jeho
nadriadeny musi potom v urcitej zvySenej miere tolerovat’ jeho nedostatky.

Prijimaci pohovor sa vo vSeobecnosti sklada z nasledujtcich piatich faz :
priprava,
nadviazanie kontaktu,
vzajomna vymena informacii,
ukoncenie,
hodnotenie.

V praxi sa Casto kroky 3., 4. a 5. zlu¢uju do jedného dna, v ramci ktorého uchadzac¢ absolvuje vsetky
aktivity tak, aby sa personalny utvar mohol nasledne spravne rozhodnut’.

6. krok - Rozhodnutie o prijati

Znamena koniec vyberového procesu zo strany prijatého uchadzaca, ale nie zo strany personalneho
utvaru a veduceho. Personalny Gtvar musi upovedomit’ neprijatych uchadzacov o tejto skuto¢nosti.
Niekedy sa im ponukne iné vhodné miesto, resp. s ich suhlasom ostavaju zaregistrovani v udajovej
databanke personalneho tutvaru pre neskorSie obdobie, pretoze tito l'udia uz presli procesom
vyberového konania. Rovnako udaje o prijatom uchadzadovi z vyberového procesu sa uloZia do
udajovej databanky vlastnych zamestnancov a st vhodnym zdrojom informacii.

7. krok - Spiitna viizba

Aby bolo mozné zhodnotit’ novych zamestnancov a vyberovy proces, je nevyhnutné pouzivat’ spéatna
vizbu. Spitna viazba na uspeSnych pracovnikov je vacsinou tazko dokazatel'na, pretoze ich nadriadeni
obvykle prehlasia, Ze za ich uspechy su zodpovedni oni. Spétna vdzba na nedostatky je vSak bohata.
Od nespokojnych nadriadenych, cez rasticu fluktuaciu, absentérstvo, zly pracovny vykon, mala
spokojnost’ s pracou az po sudne spory. Konstruktivnu spétnii vizbu mézeme dosiahnut’ pouzitim
uréitych otazok, napr.:

e Ako sa novy zamestnanec adaptuje na nasu organizaciu?

e Ako sa novy zamestnanec adaptuje na pracu?

e Aky je pracovny vykon tohto zamestnanca?

Odpovede na tieto a dalSie vhodné otazky ndm zaistuju spitni vézbu na zamestnanca a vyberovy
proces.

5 NajcastejSie chyby pri prijimani zamestnancov

Chyby pri vybere nového pracovnika st vel'mi draho zaplatené. Podl'a odhadov odbornikov
rovnaju sa naklady - vzniknuté v dosledku chybného prijatia a potom prepustenia takéhoto pracovnika,
nevyhnutného vyhladania pracovnika nového a dvojnasobnej doby zapracovania - 1,5 nasobku
ro¢ného platu, ¢o je vel'mi vysoka Ciastka.
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Naroky, ktoré su pri rozhovore kladené na veduceho pohovoru, st pomerne velké. Ich zvladnutie
zavisi na dobrej priprave, na socialnej kompetencii, jeho sklsenostiach a interpersonalnych
schopnostiach. TaktieZ sem patri aj nasledna analyza.

patria:

Medzi najcastejSie chyby, ktorych sa pri prijimacom pohovore dopustaju veduci pohovoru,

Pohovor je pre nedostatocnu pripravu vediuceho pohovoru netcinny.

Veduci pohovoru je neststredeny a rozptyleny.

Veduci pohovoru skon¢i pohovor bez toho, aby si urobil pisomné poznamky.

Veduci pohovoru navadza svojimi otazkami odpovede, kladie prili§ vel'a otdzok naraz a ku
vsetkému vyjadruje svoj nazor.

Veduci pohovoru vladne pohovoru miesto toho, aby bol pozornym posluchacom.

Vedci pohovoru kladie prili§ vela hypotetickych otazok typu "Co by sa dialo, keby...?",
namiesto aby sa sustredil na typické sposoby jednania, na oblasti zodpovednosti, Gspechy a
pracovné metody.

Vedtci pohovoru sa necha viest’ osobnymi antipatiami, takze partneri k sebe nenachadzaji
kontakt.

Veduci pohovoru sa hra na amatérskeho psychologa.

Veduci pohovoru sa hanbi klast’ nepohodlné otazky, nekladie doplitujuce otazky, prehliada
podrobnosti namiesto toho, aby ich d’alej rozvijal.

Vedtci pohovoru ma sklon vkladat do odpovede uchadzaca nie¢o, ¢o v nej nebolo
obsiahnuté.

Okrem chyb pri samotnom prijimacom pohovore sa méZzeme dopustit’ chyb aj pri hodnoteni

jednotlivych uchadzacov. V tomto pripade st najcastejSimi chybami tieto:

chyba miernosti - ide o vSeobecnu tendenciu nadhodnocovat’ vysledky,

halo efekt - hodnotitel’ sa ¢asto necha ovplyvnit' dominantnym rysom osobnosti uchadzaca
bez toho, aby bral do Givahy aj d’al$ie osobnostné charakteristiky,

chyba centrdlnej tendencie - hodnotitel sa nickedy obava pouZzivat’ krajnych hodndt
stupnice a radSej voli charakteristiky priemerné,

chyba precenenia vzt’ahu - prejavuje sa v tom, Ze hodnotitel’ podobne oceniuje kritéria,
ktoré su podrla jeho nazoru v stvislosti; najcastejSie ide o zmieSavanie odbornej spdsobilosti
s verejnou aktivitou uchadzaca,

chyba kontrastu - hodnotitel v tomto pripade neporovnava uchadzaca s danymi
poziadavkami, ale so sebou samotnym (hodnotitel’ vidi svoje vlastnosti v osobe uchadzaca),
chyba casového sledu - modze sa prejavit’ vtedy, ak hodnotime podla prili§ velkého poctu
kritérii; l'ahko sa potom moze stat, Ze kritériam, ktoré nasleduju za sebou, ddvame podobné
ohodnotenia,

sériovy efekt - ak prebieha hodnotenie prili§ dlho, alebo ak hodnotime velkui skupinu
uchadzacov, mdze sa prejavit’ tendencia k postupnému znizovaniu diferencii a pribliZovaniu
sa k priemernému hodnoteniu,

chyba favorizmu - znamena, Ze hodnotitel’ je ovplyvneny osobou uchadzaca, tym ako je mu
prijemny, sympaticky, ako je obleceny a pod.,

predsudky - tato chyba ma vel'mi vela spolo¢ného s predchadzajicou chybou,

ovplyvnenie momentdilnym duSevnym a telesnym stavom hodnotitela - stvisi s naladami a
okamzitym rozpolozenim hodnotitel'a vplyvom prepracovanosti, choroby, vlastnych
osobnych problémov, i situacie, v ktorej sa nachadza.

Chybam pri hodnoteni predchadzame ¢o najdokonalej$im preskolenim a vycvikom veducich

pohovorov a teda aj hodnotitel'ov, presnym urenim kritérii hodnoteni,  konStrukciou ¢o
najdokonalejSich hodnotiacich $kal a stupnic, pouzivanim ¢o najobjektivnejSich hodnotiacich metod,
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vytvorenim dostato¢ného casového priestoru ako na prijimaci pohovor, tak aj na hodnotenie
uchadzacov a v neposlednom rade aj kontrolou hodnotitel'ov.

6 Hodnotenie efektivnosti vyberového procesu

Poslednou ¢astou procesu vyberového konania je zistovanie jeho efektivnosti. Ciel'om je
odstranit’ mozné nedostatky v procese. Pozornost’ sa zameriava na ucelnost, ti¢innost’ a hospodarnost’
jednotlivych faz vyberového procesu aich cCasovll narocnost. Skiimaju sa pouzité metody, ich
vhodnost’, finanéné naklady, nazory ucastnikov vyberového konania na seridznost’ procesu, prejavy
zaujatosti zo strany pracovnikov podniku. Taktiez sa skiima uspe$nost’ a efektivnost’ vyberu spolu
s Casovym hl'adiskom zo strany nadriadeného manazéra nového zamestnanca na zaklade napriklad
hodnotenia vykonu nového zamestnanca, rychlosti jeho adaptacie, pocCtu odpracovanych rokov
v podniku, miery fluktuacie novych zamestnancov do jedného roka a pod.

Na zaklade vystupov hodnotenia efektivnosti vyberového procesu sa prijimaji rézne opatrenia
(¢i uz na personalnom tutvare alebo preskolenie vyberovych komisii...), ktoré budii do budicnosti
zabezpeCovat’ vyssiu kvalitu celého vyberového procesu.

Diskusia

Ak chceme najst’ a vybrat’ vhodného zamestnanca, neznamena to, ze musime vybrat’ toho
najlepSieho kandidata vo vyberovom procese. Plati, ze najlep$i kandidat sa nerovna najvhodne;jsi
kandidat. Najlepsi kandidat moéze byt napr. prili§ kvalifikovany na dané pracovné miesto
a z dlhodobého hl'adiska nie je udrzatelny, nakol’ko moézu jeho finan¢né naroky stipat’ do takych
hodnét, ktoré su pre podnik neakceptovatelné a ztoho dovodu hrozi odchod zamestnanca prec
z podniku, pricom podnik do jeho pripravy mohol venovat mnoZstvo Casu ipenazi, ktoré sa
v kone¢nom doésledku ukazu ako nevhodne investované.

Najvhodnejsi kandidat je taky, ktory najlepSie zodpoveda ocakdvaniam nadriadeného na
vykon zamestnanca na danom pracovnom mieste aj s ohladom na buduci vyvoj aktivit a povinnosti,
suvisiacich s danym pracovnym miestom.

Zaver

Ako kedykol'vek v minulosti, tak aj dnes sa podniky snazia o dosiahnutie urcitej konkurenénej
vyhody. Kym predtym to boli napr.nové technologie, nové vyrobky a pod., dnes je situacia ina.
Podniky si uvedomuju, ze akékol'vek konkurencna vyhoda jevysledkom schopnosti a zru¢nosti
zamestnancov podniku. Prave preto sal’'udské zdroje a predovSetkym ich nabor a vyber pri naslednom
vhodnom adaptovani a vedeni stavaju klI'icovym kapitalom podniku.
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