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UvOD

Cilem celé prace je popsat, jak metodu assessment centra vyuzit pro vybér
novych pracovniki a rozvoj kompetenci vSech tcastnik assessment centra. Neméné
dtlezité je také studium dokumentd, a to jak teoretickych, které nam budou slouzit
k vytvofeni aparatu celé prace, tak internich dokumentt firmy, jejthoZ assessment
centra se budeme ucastnit jako pozorovatelé a zaroven vyzkumnici.

Prvni ¢ast prace se zabyva teorii. Popisujeme v ni problematiku lidskych zdrojt,
kam fadime cinnost persondlniho tutvaru, ktery je zodpovédny za vybér novych
pracovnikil na jednotlivé pozice. Dale vymezujeme, jak dochdzi k ziskdvani novych
pracovnikil, a zamyslime se nad definovanim pozadavkii na pracovni pozice. S touto
aktivitou souvisi vytvofeni atraktivni nabidky pracovniho mista a jejtho uverejnéni tak,
aby zasahla co nejsirsi spektrum zajemct. Odpovédnosti personalistii je také spravné
jednotlivé uchazece selektovat a pozvat na assessment centrum pouze ty z nich, ktefi
nejlépe splnuji pozadavky formulované v nabidce pracovniho mista. Dale se vénujeme
jednotlivym metodam vybéru a jejich popisu.

V empirické casti této prace se budeme vénovat zjisténi, zda dokumenty vybrané
spolecnosti koresponduji s uvadénou teorii a provadénou praxi. Budeme také zjistovat
a analyzovat prostfednictvim metody piipadové studie, jaké kroky vedou k vybéru
nejvhodnéjsich uchazec¢ti na obsazovanou pozici, jak probiha zaujeti jejich pozornosti,
predvybér, osloveni personalistou a nasledné samotné assessment centrum. Dale
budeme zjistovat, jaké jsou nedostatky v prubéhu vedeni assessment centra a jaké u néj
mizeme nalézt prednosti. Ustiednim jevem, ktery nas vsak zajima, je osobnostni rozvoj
vSech ucastnik(i assessment centra a zodpovézeni otdzky, zda je viibec pomoci této
metody mozny. Pomoci pozorovani, analyzy dokumenti spolecnosti a rozhovort

s respondenty se budeme snazit tuto otazku uspokojivé zodpovédét.




I. TEORETICKA CAST




1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

V této kapitole si priblizime lidské zdroje v organizaci. Shrneme si, které ¢innosti
autori fadi do fizeni lidskych zdroji, co je podstatou fizeni lidskych zdrojd, a proc
je v organizaci tak moc dtilezité. Budeme se vénovat nejen samotnému vymezeni fizeni
lidskych zdroji, ale pfiblizime si také cile fizeni lidskych zdroji, strategii fizeni
lidskych zdroji, dale si vysvétlime funkce personalniho utvaru a role manaZera
lidskych zdroji a jeho podfizenych pracovnikti, personalisti. Tato oblast je pro nas
dtlezitd vzhledem k tématu celé prace a analyze dokumentii spolec¢nosti. Samotné
assessment centrum, jako metoda vybéru uchazecti na rtizné pozice je aktivitou, kterou

fadime do ¢innosti personalniho tutvaru a tedy i do celého fizeni lidskych zdroju.

1.1 Vymezeni fizeni lidskych zdrojt

Rizeni lidskych zdroji je definovédno jako celkovy piistup k zaméstndvani
a rozvoji (véetné vzdélavani) pracovnikit v organizaci. Pti fizeni lidskych zdroj&i nesmi
byt opomijena etickd slozka, to znamend, ze je cilem efektivné fidit organizaci
prostfednictvim lidi, avSak za pfedpokladu dodrzovani moralnich hodnot (Armstrong
& Taylor, 2015). Shodné se k fizeni lidskych zdrojii vyjadfuji ve svych publikacich
Armstrong & Taylor (2015, s. 47) a Wroblowska (2016, s. 14), ktefi k pojmu fizeni
lidskych zdroji uvadéji, Ze se jednd o komplexni pfistup k zaméstnavani lidi
v organizaci, jejich rozvoj a vyhovéni jejich potfebam.

Organizace muze byt funkéni pouze za pfedpokladu zajisténi materidlnich,
finan¢nich, lidskych a informacnich zdrojt. Tyto ctyfi zdroje jsou vzajemné propojeny.
Organizace muZe byt Zivym organismem pouze na zakladé lidskych zdroji, proto jsou
pro management tak dulezZité (Koubek, 2007). Oproti tomu Palan (2002, s. 186) definuje
fizeni lidskych zdroji jako: ,Oblast fizeni, ktera se zabyva pracovniky, jejich
pfipravenosti pro feSeni cilti organizace a jejich vztahy vrdmci organizace s cilem
aktivniho, participativniho zapojeni lidi a tim vytvofeni podminek pro uspokojovani
potfeb podniku i jednotlivce”. Muzik & Krpalek (2017, s. 46) tuto definici dopliuje

o ¢innosti spojené skoncepci a raciondlnim prfistupem k vedeni lidi pracujicich
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v organizaci, ktefi maji naplfovat zameér organizace. Koubek (2007, s. 15) ve své
publikaci uvadi, Ze fizeni lidskych zdroji je jednou z nejvyznamnéjSich cinnosti celé
organizace.

Do fizeni lidskych zdrojii fadi strategicky pfistup k persondlni praci, zaméreni
na externi faktory funkce zaméstndvani pracovnikid, ale zaroven upozornuje,
Ze prace s pracovniky je jiz i tkolem manazerd.

¢innosti kazdé organizace. Svou dtlezitost si ziskdva potfebou se neustdle rozvijet,
a to prfedevsim pro konkurenceschopnost organizace. Lidské zdroje jsou v témér kazdé
organizaci Zivymi organismem a management jej nesmi opomijet. Lidé tvofi
vyznamnou ¢ast celé organizace, proto se v organizacich velmi ¢asto hovofi o tom, jak
si pracovniky udrzet, jakym zptisobem oslovit dal$i pracovniky, jak pracovniky
motivovat, dulezité jsou také mnohé dalsi oblasti, jako jsou napriklad benefity
pro zaméstnance, vztahy na pracovisti aj., které jsou spojeny se zaméstnavanim
pracovniki. Na arovni celého fizeni lidskych zdroju se fesi nejen fluktuace, ale zejména

v poslednich letech, také naptiklad nedostatek uchazecti.

1.2 Strategie a cile fizeni lidskych zdroji

Vzhledem k analyze dokumentti spolecnosti, stanovent cilt1 fizeni lidskych zdroji
a nasledné interpretaci dat zafazujeme tuto oblast do teoretické ¢asti nasi prace.

Podle Koubka (2008, s. 24) je strategické fizeni nékolik jednotlivych krokt,
nad kterymi se musi organizace zamyslet. Témito kroky je tvorba poslani
a zamysleni se nad tim, jakou ulohu bude organizace zastavat v poli konkurenta,
dal$im krokem je analyza vnéjSich a wvnitfnich faktort, které mohou organizaci
postihnout, déle pak analyza organizace, tedy slabé a silné stranky, jaké jsou tkoly
organizace a jakym zptisobem organizace tyto ukoly bude plnit. Muzik & Krpalek
innosti organizace. Rizeni lidskych zdrojii tak stoji jako rovnocenny faktor vedle

ostatnich ¢innosti, které organizace musi mit zajisténé — finance, vyvoj technologii atd.
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Strategie fizeni lidskych zdroji je v podstaté harmonie a jednota mezi fizenim
lidskych zdroja a strategii organizace. Strategii tedy rozumime vybrané pojeti, jakym
zptisobem budou naplnovany cile organizace. Jde predevsim o dlouhodobé a koncep¢ni
mysSleni ve prospéch naplnovani cilti celé organizace. Pracovnici, véetné managementu,
se soustfedi na naplnéni cilt, avSak dtilezita pozornost je vénovana také zdrojum
knaplnéni téchto cili (Armstrong & Taylor, 2015). Cile jsou nedilnou soucasti celé
strategie organizace. Kazdy muZeme cile fizeni lidskych zdrojii definovat jinym
zptisobem. V nasledujicim textu jsou uvedeny nékterd vymezeni cili fizeni lidskych
zdrojt.

Vykladovy slovnik Paldna (2002, s. 187) hovofi o hlavnim cili fizeni lidskych
zdroji nasledovné: ,,...vytvareni souladu mezi poctem a strukturou pracovnich mist
a poctem a strukturou pracovniki. Cil je usili o zafazeni spravného clovéka na spravné
misto ve spravny cas”. V souladu sPalanem a jeho vysvétlenim, co je cilem fizeni
lidskych zdrojd, je i Koubek (2007, s. 16), ktery ve své publikaci uvadi ¢innosti, jako jsou
napfiklad snaha o umisténi odpovidajictho clovéka na prislusné pracovni misto,
nejvhodnéjsi vyuziti pracovnikii, volba spravného zptisobu fizeni pracovniki, rozvoj
pracovnikti, plnéni a respektovdni vesSkerych =zdkonti v oblasti zaméstnavani
pracovnikti. Podobnym zptisobem jako Paldn a Koubek na problematiku nahlizi Muzik
& Krpalek (2017, s. 46), ktefi mezi cile fizeni lidskych zdroji fadi zejména oblast
zaméstnavani pracovniki, ziskavani a vybér pracovnikd, vzdélavani a rozvoj,
odmeénovani a dalsi cinnosti. Mezi hlavni cile fizeni lidskych zdroji patfi podle
Armstronga & Taylora (2015, s. 48) napriklad dosahovat koncepcnich zamért
organizace, podilet se na zlepSovani kultury dosahujici ocekavané produktivity, zajistit
nadané, vzdélané a loajalni pracovniky, vybudovat velmi dobré mezilidské vztahy
na pracovisti. Pro nasSi praci je duleZita oblast zaméstnavani pracovnikd, jejich
ziskavani, vybér a osobnostni rozvoj, proto uvadime pouze nékteré ¢innosti spojené
se strategii a cili fizeni lidskych zdrojt.

Z vyse uvedeného je tedy ziejmé, Ze jednou z klicovych cinnosti lidskych zdrojii

v organizaci jsou zaméstnanci. Aby organizace méla dostatecny a kvalitni pocet
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zaméstnanc(i, musi je umét doplnit o chybéjici, vyménit v pfipadé, Ze je to nutné,
nebo jinym vhodnym zptisobem obsadit volné pracovni pozice. Cil je klicovym prvkem
v organizaci. V pripadé, Ze pracovnik neni vsouladu scilem organizace, velmi
pravdépodobné mu jeho napln prace nebude davat smysl a nebude motivovan

dosahnout tohoto cile.

1.3 Funkce persondlniho utvaru v organizaci

Pro na$i praci je pro potfebu analyzy dokumenti podstatné uvést si, zjakého
di@ivodu si organizace vytvareji uvnitf persondlni ttvar a vénuji se jeho ¢innosti. V této
podkapitole proto vysvétlime, co je ndplni prace a za co je zodpovédny manazer
personalniho utvaru, jeho podfizeni, personalisté a jaké cinnosti tito lidé musi
zabezpecit pro chod a napliovani cilt organizace. Vyse v textu jsme si uvedli, jak moc
je nezbytné vénovat se v jakékoliv organizaci pracovniktim. Pracovnici jsou klicovym
prvkem pfi tvorbé jak planovani, tak strategie organizace. Podle Koubka (2008,
s. 32 - 33) je dtlezité umoznit pracovnikiim na vSech trovnich v organizaci konzultace
k feSeni rtiznych situaci, ale také fesi nékteré cinnosti smérem k vnéjsku, zpravidla
k organtim statni spravy. Ukolem persondlniho ttvaru je vSak také tvorba a planovéani
personalni strategie. Persondlni utvar, miZeme jej oznacovat také persondlni prace, je
zodpovédny za to, ze aktivity spojené spracovniky budou existovat
a fungovat vsouladu se strategii organizace. Podstatnym problémem je to, jakym
zptusobem bude persondlni utvar v organizaci zaclenén, jeho pozice v hierarchii
organizace a jeho interni segmentace. Mensi organizace nemivaji persondlni utvar jako
takovy, ale cinnost personalisty vykonava zpravidla vlastnik organizace. Vétsi
organizace obvykle jiz maji alesporni jednoho personalistu, ktery se vénuje persondlni
préci v celé organizaci. Velké korporace vsak jiz v dnesnich podminkach maji celé
oddéleni pro persondlni zaleZitosti, které zabezpecuje veskeré vySe zminéné ¢innosti,
které jsou uvedeny v podkapitole 1.2. Armstrong & Taylor (2015, s. 80) pisi ve své
publikaci o roli persondlniho utvaru jako o tutvaru, ktery svym pusobenim zvysSuje

motivovanost pracovniki a tim i konkurenceschopnost organizace. Utfidéni
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personalniho ttvaru a jeho funkce jsou vdzané na velikost organizace a také na to, jaké
misto a ukoly jsou od néj ocekavany.

Utvar personélnfho fizeni mfize v nékterych organizacich podle Wroblowské
(2016, s. 20) plnit hned tfi role. Jednou z nich je pouze administrativni ¢innost spojena
se zaméstnavanim pracovnikii, druhou dinnosti je tzv. business partnerstvi, které je
spojeno s funkénim modelem celého fizeni lidskych zdrojii v organizaci, je zde nutna
znalost a schopnost promyslet tézké situace v této oblasti a konecné tfeti cinnost
personalniho utvaru je strategické partnerstvi, kde je nutné disponovat takovymi
kompetencemi, aby byl personalni utvar schopen byt partnerem pro organizaci a jeji
management nejen z hlediska personalni ¢innost uvnitf organizace, ale také navenek,
zahrnuje tedy znalost trhu, a tim organizaci umoznil stat se konkurenceschopnou
prostfednictvim personalni ¢innosti. Témito tfemi ¢innostmi v ttvaru persondlni prace
kazdy podnik nedisponuje, zavisi vZdy na rozhodnuti managementu, jakym zptisobem
bude persondlni utvar v organizaci pracovat. Velmi podobny ndzor na tuto
problematiku uvadi ve své publikaci i Armstrong a Taylor (2015, s. 87 — 91), ktefi tlohu
personalisty déli na strategickou, vykonnou a administrativni. Pfesto ale dale v textu
rozliSuji personalni ¢innost podrobnéji, a to jako obecnou ¢innost — v této cinnosti
pracuji personalisté na téméf vSech dale uvadénych oblastech, ¢innost poskytovani
sluzeb — jak jiZ sim ndzev napovidd, personalista poskytuje sluzby, a to predevsim
v oblasti zaméstnavani lidi a stim spojené legislativy, strategickou ulohu - zde
si miZeme predstavit napf. manaZera lidskych zdrojii, ktery pracuje na strategické
roviné, lohu business partnertt — cinnosti personalisty je v této urovni predevsim
prace sliniovymi vedoucimi, personalista si musi osvojit cil organizace a tomu
prizptisobit své aktivity, personalistu jako nositele novinek - od pracovnika
v persondlnim tutvaru se ocekava, Ze bude chtit vylepSovat procesy a efektivnéji
vykonavat svou ¢innost, a lohu reformatora — cinnosti podporujici zménu, ktera
povede snadnéji k dopracovani se cilii organizace. Podrobnéji o personalni praci a jejim
tikolu v organizaci pise ve své publikaci Siky¥ (2016, s. 26). Ulohou pracovnika v roli

personalisty je vyhledat takové pracovniky, ktefi budou nejen zptsobili, ale také
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dostate¢né motivovani svou praci provadét. V okamziku, kdy bude mit organizace
dostatek takovych pracovnikli, miizeme odekavat Stastné zdkazniky, ktefi
se pro vyrobky (sluzby) organizace velmi radi budou vracet.

Personalni titvar prostfednictvim manaZerti a personalistil plni podle Sikyte (2016,
s. 35) nasledujici ¢innosti:

* vytvafeni a analyza pracovnich mist,

* planovani lidskych zdrojd,

* obsazovani volnych pracovnich mist,

* Tizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnancti,

* odmeénovani zaméstnanct, vzdélavani a rozvoj zaméstnanct,

* péce o zaméstnance,

* vyuzivani persondlniho informacniho systému.

Pro tucely této prace budou podrobnéji popsany pouze prvni tfi cinnosti
personalniho tutvaru, byt i ostatni cinnosti personalniho utvaru jsou nesmirné
dtlezitymi prvky, na vzdélavani a rozvoj se zde zaméfime také jen z pohledu vybéru
novych pracovnikti. Zbylé ¢innosti personalniho utvaru vsak z dtivodu pfedmétu této
prace nebudeme blize specifikovat. Prvni dvé cinnosti personalniho utvaru jsou
uvedeny v podkapitole 1.4., tfeti ¢innost obsazovani volnych pracovnich mist, tedy
ziskavani a vybér pracovnikil je samostatnou kapitolou 2. Celou praci se pak prolina

dtilezitost osobnostniho rozvoje jak novych uchazec, tak i personalisti a manaZerti.

1.4 Cinnosti persondlniho utvaru

S ¢innosti  personalniho utvaru souvisi fada cinnosti, které si v nasledujici
podkapitole pfiblizime. Zminime pouze aktivity, které jsou pro nasi praci dilezité
a souvisi s tou personalni praci, kterd vede k vybéru spravného pracovnika na spravné

misto.
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a) Vytvafeni a analyza pracovnich mist

Tato aktivita persondlniho utvaru je v organizaci nesmirné dulezita pro jeji
vykonnost a uspéch na trhu. Jde o efektivni vyuZiti pracovnika na svém misté. Jak jsme
si jiz uvedli v podkapitole 1.2, je zapottebi zohlednit pfi vytvafeni prace a pracovnich
mist cil organizace, zvlastnost organizace, pozadavky organizace a tim vytvofit urcéitou
strukturu organizace (Armstrong & Taylor, 2015, s. 180 — 181). K tomu, aby organizace
mohla vytvofit pracovni misto, je nutné, aby nejprve zanalyzovala, jaké cinnosti jsou
klicové pro prosperitu organizace. Analyze pracovniho mista se vénuje ve své
publikace Armstrong & Taylor (2015. s. 679), ktefi uvadi, Ze tato ¢innost zahrnuje tlohy
a zavazky pracovnikti v organizaci a stim spojeny efekt jejich prace. Do analyzy
pracovnich mist spadaji podle Armstronga & Taylora (2015, s. 681) nasledujici
¢innosti — zadmér vytvofeni pracovniho mista, vztahy podfizenosti a nadfizenosti
a napln pracovni ¢innosti. Podle Koubka (2008, s. 43 — 44) je vytvareni pracovnich mist
definovdno jako soubor ¢innosti pracovnika (tymu), které vedou knaplnéni cilti
organizace a vyhovuji potfebam pracovniki. Cely postup této cinnosti je planovity
a umoZnuje organizace chovat se efektivné. Vzhledem k tomu, Ze se objevuji nové
technologie a postupy, je nutné, aby dochazelo k tipravam v priabéhu casu. Tim se cely
postup neustdle opakuje. Autofi se shoduji v pfistupech k vytvafeni pracovnich mist,
konkrétné v intuitivnim pfistupu vytvafeni. Intuitivnim pfistupem se dle Koubka
(2008, s. 57) rozumi vytvareni pracovniho mista na zdkladé urcitého tuSeni ¢i instinktu
nejen manazerd, ale také naptiklad pracovniki, ktefi jiZ na pracovnim misté ¢innost
vykondvaji. Analyza pracovniho mista slouzi organizaci a personalistim k fadé ucelt,
jak udava ve své publikaci Kocianova (2010, s. 42), ktera hovoti o udajich jako je
podklad kvytvofeni deskripce pracovniho mista, vymezeni pozadavki
na zamestnance, ale také podklad k vytvofeni vyctu kompetenci, kterymi pracovnik
na urcité pozici musi disponovat. Problematice kompetenci se budeme vénovat
v podkapitole 3.2. Autofi uvadi fadu konkrétnich pristupti pro vytvareni pracovnich

mist. Pfesto, Ze neni mozné tyt pfistupy opomenout, v této prdci se jim detailné vénovat
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nebudeme z divodu zamérfeni prace pfimo na metodu vybéru zaméstnanct, nikoliv
vSak na specifikaci pracovniho mista.

Organizace, resp. jeji zastupci musi specifikovat, jaka pracovni mista jsou
pro plnéni organizacnich cilti zapotfebi. Méli bychom zdtraznit opakovani analyzy
pracovnich mist v ¢ase vzhledem k vyvijejicimu se nejen konkurencnimu prostfedi, ale

také vzhledem k novym trendim v této oblasti.

b) Persondlni planovani

Persondlni pldnovani je jednim z dalSich klicovych tkolt persondlniho utvaru.
Organizace by méla mit dopfedu jasnou predstavu, jakou skupinu osob musi oslovit,
aby tato mista obsadila. Koubek (2007, s. 93 — 94) uvadi ve své publikaci planovani jako
¢innost spojenou s pfedpokladdnim obsazeni nutnych pracovnich mist v organizaci.
Cilem je dospét ke stabilizaci v poptdvce a nabidce pracovnich sil. Planovani také
zahrnuje vyfeSeni otdzky spokojenosti pracovnika v organizaci. Tedy plan toho, co
musi organizace vykonat za ¢innosti, aby pracovnici na svych mistech v organizaci byli
spokojeni a tim bylo dosahovano konkurenceschopnosti organizace. Podle Armstronga
& Taylora (2015, s. 262 — 265) je planovani pracovnikti v organizaci cinnost spjata
s utvofenim planu poctu pracovnikii a jejich potfebnymi dovednostmi. Tento plan je
nutny vytvorit nejen pro aktudlni ¢innost organizace, ale také pro nastdvajici obdobi.
Divody pro planovani vorganizace jsou jak zpraktického hlediska, tak
z pragmatického hlediska, ale planuje se také zorganizacnich davodd. V ménicim
se prostiedi je obtiZnou otdzkou pfi persondlnim pldnovani dostatecné presné
odhadnout budouci potfebu pracovniki. Podobnym zplisobem na tuto cinnost
personélniho ttvaru nahlizi Siky¥ (2014, s. 91), ktery do planovéni lidskych zdroji
zahrnuje nejen pozadavek na pracovniky, ale také jeho zajisténi (tedy obsazeni volnych
pozic) a navrh budouciho personalniho vyvoje v organizaci.

Personalisté musi planovat nejen, jak ziskaji a vyberou pracovnika, ale také je nutné
naplanovat vzdélavani pracovnik(, jejich rozmisténi na pracovistich, plany

na odménovani a produktivitu prace, ale také plany odchodu pracovnikti z organizace
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(Koubek 2007, s. 117 — 118). Koubek také uvadi ve své publikace fadu dalsich planti,
které persondlni utvar musi vykonat (napf. planovani pracovni kariéry, naslednictvi
ve funkcich a dalsi). Autofi uvadi fadu dalSich ¢innosti persondlniho utvaru, které vsak
nejsou pfimo spjaty sobsazovanim pracovnich mist. Z tohoto diivodu se jim v této

praci nebudeme vénovat.
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2 ZISKAVANI A VYBER PRACOVNIKU

Predmétem této prace je vybér zaméstnanci na obsazované pozice.
V nasledujici kapitole si tedy uvedeme konkrétni kroky pri ziskdvani a vybéru
pracovniki. Tyto kroky jsou nezbytné k tomu, abychom v konaném vybérovém fizeni
méli dostateny pocet uchazecti. V pripadé, Ze by personalista nemél z koho si vybrat, je
nutné zvazit, zda byly tyto kroky naplnény a dostatecné dobfe pripraveny. Z tohoto
di@ivodu se nasledujici kapitola vénuje podrobnéji nékterym dil¢im ¢innostem, jako je
napfiklad definovani pozadavkid na pracovni misto a formulace pracovniho inzeratu.
Pokud by tento krok byl pripraven snedostate¢nou peclivosti, patrné se ptfihlasi
omezeny pocet uchazecli nebo velmi pravdépodobné také uchazec¢i nevhodni.
V praktické casti této prace se budeme uchazec¢ti doptavat, jak na né pracovni nabidka
pusobila. Déle se v této kapitole vénujeme predvybéru tcastnikii vybérového fizeni.

Ziskavani a vybér pracovniki ma spoustu dalSich souvislosti, které se musi brat
v tvahu. Jednou z nich je dle Beardwellové & Thompsonové (2017, s. 103) komplexni
pristup k vybéru zaméstnancti v kontextu celého trhu. Personalisté musi prizpusobit
¢innosti spojené s vybérem zameéstnancti k aktualni situaci na trhu, ktera by mohla tuto
¢innost ovlivnit. Tyto c¢innosti vSak blize uvadét nebudeme z divodu orientace prace.
Bélohlavek (2016, s. 30) o ziskavani a vybéru pracovnik(i uvadi, Ze je nutné dat této
¢innosti urcity systém. Nejprve se musi, jak si podrobnéji uvedeme v podkapitole 2.1,
definovat poZadavky na pracovni misto. Dale nasleduje ziskavani pracovnikd,
definovani prostfedki, kterymi budou uchazedi vybirdni, analyza uchazec¢ti a urceni,
ktery z uchazecli je vhodnym pro obsazované pracovni misto. Podobnym zptisobem
na tuto problematiku nahliZi Armstrong & Taylor (2015, s. 273), ktefi ve své publikaci
uvadéji ¢innosti, které jsou spojeny se ziskavanim a vybérem pracovnikd v organizaci,
pfikladem mitize byt vymezeni ndrokti na pracovni misto, osloveni potencidlnich
pracovnikti a vedeni rozhovorti, zhodnoceni potencidlniho pracovnika, jeho prijeti
do organizace. Rozsifuji vSak tuto cinnost také o nasledné pozorovani pracovnika

v adaptaci a nékteré dalsi.
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Pro potfeby této prace se budeme vénovat definovani pozadavki
na pracovnika, uvefejnéni nabidky pracovniho mista a formulace inzerdtu, vybéru
uchazect a jejich osloveni. Tyto c¢innosti také budeme sledovat v organizaci a zkoumat,

jak se pfiblizuji ¢i vzdaluji nize uvedenému.

2.1 Definovani pozadavki na pracovnika

V této podkapitole si pfiblizime, co se mysli pod pojmem definovani poZzadavku
na pracovnika a pro¢ je natolik podstatné se v roli personalisty timto krokem zabyvat.
Uvedeme si tuto ¢innosti pouze jako celek, nikoliv krok po kroku vzhledem k predmétu
této prace. Blize se budeme vénovat sestaveni inzeratu s nabidkou pracovniho mista,
které také budeme v praktické casti této prace zkoumat.

Pod vymezenim narokii si mutZeme predstavit vymezeni narokl
na konkrétni pracovni misto, pracovni roli, pfipadné zvlastni naroky, které je nutné
splnit. Takto stanovené potieby organizace pomahaji personalistiim publikovat
oznameni o nové volné pozici, a zaroven je diky nim umoznéno zhodnotit kompetence
pripadnych uchazec¢t o pracovni misto. K ¢innosti specifikace pracovniho mista je také
nutné pripojit tdaje o ostatnich okolnostech, jako jsou naptiklad podminky (plat,
benefity atd.) nebo specifické naroky na pracovnika (rozvrh dne, pracovni cesty atd.).
Pfi vymezeni narokd na pracovnika je nutné prihlédnout také k tomu, jakymi
kompetencemi by mél pracovnik na pracovisti disponovat (Armstrong & Taylor, 2015,
s. 273). Velmi podobnym zptisobem nad problémem vymezeni poZadavkii na pracovni
misto uvazuje Koubek (2007, s. 132), ktery uvadi obdobné jako Armstrong & a Taylor,
Ze je nutné velmi dobfe vydefinovat ocekavani, ktera musi novy pracovnik splnovat.
Koubek (2007, s.132) vSak upozorniuje na to, Ze pokud jsou tato ocekavani stanovena jiz
v minulosti a tim padem nejsou aktudlni, nesmi se personalisté obavat udélat novou
analyzu pracovniho mista a tim si zaktualizovali pozadavky na konkrétni pracovni
misto. Bélohlavek (2016, s. 30 — 31) k této problematice uvadi, Ze vzhledem k ndroc¢nosti
této aktivity se personalistovi muZe lehce stat, Ze pokud ji zanedbad, tak se cely systém

s naslednym vybérem uchazece muze zhroutit. Nadfizeni konkrétniho pracovnika musi
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zvazit, které kompetence jsou ty podstatné pro to, aby personalisté vybrali toho
nejvhodnéjsiho uchazece.

Definovani pozadavki na pracovni misto je velmi obsahlou aktivitou
personalistii. Zahrnuje nescetné krokt, které se musi vykonat pred tim, nez bude
uverejnéna nabidka pracovniho mista. Definovat kompetence a celkové ocekavani
na potencidlniho pracovnika je podstatné, nicméné zamérem této prace neni tyto
aktivity jakkoliv popisovat a podrobnéji definovat z diivodu tématu prace.

Do (¢innosti ziskavani a vybér pracovniki také patfi urcit, které naroky
na uchazece se budou uverejnovat v nabidce pracovniho mista. Personalisté musi brat
v uvahu fakt, Ze by neméli uchazece jakkoliv odradit nebo zahltit informacemi
(Koubek, 2007, s. 134). NiZe si tedy urcime, jaké jsou moZnosti uvefejnéni pracovni

nabidky a jak by v idedlnim pfipadé mohla vypadat.

2.2 Uvefejnéni nabidky pracovni mista

Zvetejnéni nabidky pracovniho mista, resp. formulace inzeratu je dalsi podstatnou
aktivitou personalist(i. Nasledujici text pojednava o moznostech formulovani inzeratu.
Uvadime konkrétni moZnosti vzhledem k tomu, Ze se budeme v praktické ¢asti vénovat
samotnému inzeratu s nabidkou pracovniho mista.

MuzZik & Krpalek (2017, s. 135) uvadi, ze by persondlni utvar pfi obsazovani
volného pracovniho mista mél zvazit nejprve moznost vybéru z internich zdrojt. Tedy
jiz zaméstnanych pracovnikli, o kterych ma urcité informace a dokaZe urcit, zda by
mohli byt vhodnymi uchazeci na pracovni pozici ¢i nikoliv. Nezadouci vliv vSak tento
zpusob vybéru pracovnika miiZe mit v ohledu naptiklad zhorSeni pracovniho prostfedi
mezi zaméstnanci organizace ¢i zmeény atmosféry na pracovisti. Naopak vybér
pracovnika z externich zdroji (tedy ztrhu) pfedurcuje moznost novych myslenek
a pojeti, kterymi pracovnik miize disponovat. Tyto pracovniky miize byt obtizné oslovit
o specialisty ve svém oboru. Organizace ma nékolik moZnosti, jak oslovit pracovniky

z trhu prdce, jsou jimi napfiklad tfady prace, instituce zabyvajici se vzdélavanim, razné
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elektronické zdroje apod. Bélohlavek (2016, s. 31 — 32) hovofi o rtiznych moznostech,
kde mutizeme uchazece oslovit. Na prvnim misté uvadi taktéz, stejné jako Muzik
& Krpalek (2017, s. 135), interni zdroje wuchazect, pifi této volbé
je nutné zvazit, co je pro organizaci vyhodnéjsi. Dalsi moZnosti je headhunting.
Pod timto pojmem si mulZeme pfedstavit organizace zaloZené scilem mit
co nejvétsi povédomi o mnoha uchazecich a firmdm je v pfipadé potfeby doporucovat.
Tyto organizace jsou vSak velmi ndkladné. Déle mohou personalisté vyuzivat rtizné
dal$i prameny, jako jsou casopisy, socidlni sité, sdélovaci prostfedky, kooperace
se Skolnimi zafizenimi nebo také pfimy vybér pracovniki.

Jak jsme jiz uvedli vySe, je velmi uzitecné si dostatecné dobre promyslet, jak celou
nabidku prace uvefejnime uchazeélim, to znamend, jaké informace do nabidky
uvedeme, abychom oslovili pfesné toho uchazede, ktery bude nejvhodnéjSim
uchazedem na obsazeni pracovniho mista. Siky# (2016, s. 100) o této problematice uvadi,
ze formulace nabidky pracovniho mista je jednou z klicovych ¢éinnosti personalniho
utvaru. Jde o celkové zahdjeni napojeni se organizace a uchazece. Nabidka prace musi
dat uchazeci jasnou predstavu o nabizené pracovni pozici, aby se mohl relevantné
rozhodnout, zda bude na nabidku reagovat.

Dobré zformulovani pracovni nabidky je casto velmi obtizné, jak uvadi
ve své publikaci Tegze (2019, s. 260 — 261). Neni mozné ocekavat, Ze bude pracovni
nabidka zpracovana natolik perfektné, Ze by prostfednictvim ni bylo osloveno veskeré
spektrum uchazeci. Kazdy personalista by mél mit na paméti, ze je nevyhnutelné
postupovat vzdy dle konkrétnich pozadavk{i na pracovni misto, nemél by se nechat
ovlivnit jinymi, mozna podobnymi, nabidkami pracovnich mist zjinych organizaci
nebo na jiné pozici v ramci organizace. Kazdy pracovni inzerat by mél mit osobity,
v tom spociva kli¢ k tomu, aby oslovil Siroké spektrum uchazeci. Aby se podatilo
oslovit co nejvice uchazect, mizZeme si uvést priklady nékterych faktorti, které je
zapottebi pfi tvorbé nabidky pracovniho mista dodrzZet. Jednim z vyznamnych krokt je
uvédomit si, Ze nabidku formulujeme pro lidi, je tedy nezbytné, aby kazdy uchaze¢

nabidce rozumél. Neni vhodné pouzivat cizi slova nebo slang, ktery po letech praxe
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pouzivd fada z pracovnikti. Vhodné je formulovat pracovni nabidku tak, jako
kdybychom s uchazecem jiz hovorili, tedy formou dialogu. Uchazeé¢ je pak vtazen
do nabidky a velmi pravdépodobné zni bude mit dobry pocit. Dalsi radou, kterou
uvadi Tegze (2019, s. 262 — 263), je rozsah pracovniho inzerdtu. V pripadé, Zze
se v nabidce uvede pouze par vét, bude se uchazeci velmi obtizné predstavovat, o jakou
praci se jedna. Pokud vSak pracovni nabidka bude pfili§ dlouhd, efekt bude patrné
takovy, ze uchaze¢ nabidku ani nedocte do konce. Proto by se personalisté méli vzdy
zamyslet nad tim, jak dlouhy by takovy inzerat mél optimalné byt. Uvadi se, Zze pokud
v mobilnim zafizeni musime obrazovku posunout ¢étyrikrat a vice, je inzerat prilis
dlouhy a stoji za zvaZzeni jej zkratit. Poslednim doporucenim, které si nyni uvedeme, je
promyslet si, zda ma personalista nechat vnabidce svij kontakt. Kontakt
na personalistu zvysi ziejmé pocet pfihlaSenych, ale bude nutné odpoveédét
i kandidatam, ktefi nejsou vhodni na danou pozici. Bez kontaktu je nabidka odmétena
a muZe odradit nékteré uchazece od reakce na ni.

Webové servery nabizeji ndvody, co nejlépe do inzeratu na obsazovanou pozici
uvést tak, aby byl pro uchazece zajimavy.

V inzeratu maji zaznit informace k benefitim vztahujicim se k obsazované pozici.
Je zapotiebi sdélit vzdy vysi mzdy, kterd za odvedenou praci bude uchazeci nalezet,
dostate¢né formulovat napln prace, uvést méné pozadavki na pracovnika - je to nékdy
vhodnéjsi. Personalisté by také méli zapomenout na neosobni slovni obraty, inzerat
musi byt mozZzné precist do pfiblizné 14 sekund, poté jiZz uchazec ztraci zajem. Dalsi
dtlezitou radou je pozadat kolegy o zpétnou vazbu na inzerat nebo také vzdy
odpovédét viem zdjemciim o obsazovanou pozici, diky ¢emuz si organizace buduje
jméno (“Nabor”, 2020).

Na zdkladé uvedenych informaci je tedy mozZné fici, Ze jiZ v pracovni nabidce je
nevyhnutelné informovat wuchazece o charakteru vybérového fizeni. Uchazec
pri procitani inzeratu musi védét, Ze se jedna o assessment centrum, aby

po kontaktovani personalistou nebyl zaskocen.
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Stejné jako fazi stanoveni potfebnych kompetenci se nevypldci tuto fazi,
uvefejnéni nabidky pracovniho mista, uspéchat. Vyborné promysleni a pfistup
s peclivosti se muzZe personalistovi pouze vyplatit. Kazdy personalista musi mit
na paméti, Ze pokud chce vybrat nejvhodnéjsiho uchazece na pracovni misto, musi ho
nejprve oslovit prostfednictvim své nabidky pracovniho mista. Diky dobfre
zformulovanému inzeratu pak tento uchazec patrné bude na nabidku reagovat a zvysi
se tim Sance, Ze se do vybérového fizeni prihlasi pravé uchaze¢, ktery bude odpovidat

pozadavkiim pracovniho mista a manazera.

2.3 Predvybér ucastnikii vybérového fizeni

V tomto okamziku je personalista ve fazi, kdy uvefejnil pracovni nabidku
prostfednictvim rtiznych nastroji, které jsou vyse v textu uvedeny. Na zdkladé tohoto
kroku se lidé registruji jako uchazec¢i o pracovni nabidku a oslovuji tim tak svého
potencidlniho zaméstnavatele. Pfedvybér uchazecti se uskutectiuje na zdkladé vySe
uvedenych kritérii, tedy pfedevSim dle pfedem stanovenych kompetenci, kterymi
uchaze¢ musi disponovat, a které jsou nutné pro vykon dané profese, o kterych budeme
hovorit podkapitole 3.2.

Koubek (2007, s. 153 — 155) ve své publikaci k tomuto tématu uvadi, Ze by
personalisté méli byt ndpomocni kazdému uchazedi pii vypisovani reakce
na pracovni nabidku. Na zakladé obdrzenych reakci se poté vybiraji uchazeci, ktefi jsou
v ocich vybirajicich, vhodni. Tito uchazeci se zvou do vybérového fizeni. RozliSujeme
tfi mozné kategorie uchazec¢ti — velmi vhodni, vhodni a ti, které do vybérového fizeni
nebudou vtlbec zafazeni. Soupis uchazeci zafazenych do vybérového fizeni je
poslednim krokem ziskdvani pracovnikti. Do vybérového fizeni se zahrnuje zpravidla
pét az deset uchazect, zalezi na povaze obsazovaného pracovniho mista. V nékterych
pfipadech se dokonce doporucuje pozvat vétsi pocet uchazecli pro dostatecnou
moznost vybéru. Uchazece si personalista fadi dle abecedy. Takovéto poradi zajisti, aby
se nezvyhodnovali néktefi, na prvni pohled dobfe vypadajici, uchazeci. O moznosti jak

predvybrat dobrého uchazece hovofi také Armstrong s Tylorem (2015, s. 285). Ti

24



definuji tfi tirovné dovednosti, které musi vhodny uchaze¢ mit. Jsou jimi nevyhnutelné
dovednosti, velmi potfebné dovednosti a potiebné dovednosti. Potencidlni pracovnik
musi disponovat minimalné nevyhnutelnymi dovednostmi, pakliZe vsak bude
disponovat i velmi potfebnymi dovednostmi, bude pfi vybéru upfednostnén. Potfebné
dovednosti ptisobi prfiznivé prfi vybéru, ale nejedna se o méfitko, na zdkladé kterého
se personalisté rozhoduji. Charakteristikou predvybéru pracovnikii, podle Muzika
& Krpalka (2017, s. 136) je, Ze personalista je schopen udélat si znahromadénych
zivotopistt od uchazecli obréazek, ktery znich bude velmi pravdépodobné tim
nejvhodnéjsim uchazecem. Personalisté se rozhoduji, ktery zuchazect bude
nejvhodnéjsim, a to na zdkladé predem stanovenych poZadavkii na pracovni misto.
Autori dale déli vybér pracovnikii na dvé etapy, etapu pfedchdzejici praci pfimo
suchazeéem a etapu posuzovani. Do prvni etapy fadi celou pfipravnou cinnost
spojenou s vybérem pracovnika bez uchazecovi skutecné pfitomnosti, do druhé etapy
zahrnuji samotné rozhovory s uchazecem v kombinaci s ostatnimi metodami vybéru, az
po oznameni vSem uchazectm, jak byli pfi vybérovém fizeni uspésni. Tyto etapy
podrobnéji popisuje Koubek (2007, s. 173 — 174), ktery se v tomto vymezeni lisi
od Muzika & Krpalka, ktefi uvadi, Ze k prostudovani Zivotopisti dochazi jiz v prvni
etapé vybéru pracovnikt. Do prvni etapy Koubek (2007, s. 173 — 174) zatazuje tfi kroky
— vymezeni pracovniho mista, definovani potfebnych kompetenci k vykonu pracovni
pozice, zformulovani nezbytné nutnych kritérii, ktera se zpravidla uvadi do nabidky
pracovniho mista. Do druhé etapy jsou fazeny kroky, jako je naptiklad studovani
zivotopistl, pfedbézny rozhovor, zjistovani kompetenci, vybérovy pohovor, hodnoceni
pracovnikti z predchoziho zaméstnani, prohlidka od lékare, vybér vhodného uchazece
¢i sdéleni vysledku vybérového fizeni uchazectm.

Lze tedy fici, Ze pfi pfedvybéru by se personalisté neméli nechat dopredu ovlivnit
svymi pocity ¢i dojmy. Pokud budou postupovat systematicky, tedy podle predem
stanovenych kritérii, bude predvybér mnohem jednodussi a casové méné narocny.

Necha-li se personalista strhnout k subjektivnimu vybéru uchazect, miize se lehce stat,
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Ze opomene pii predvybéru vhodného uchazece, kterému neda ani Sanci se vybérového
fizeni zacastnit.

Problematikou, kterou nesmime opomenout, je pfi predvybéru skutecnost, ktera je
stanovena legislativou, a tou je nediskriminovat jednotlivé uchazece vzhledem
k informacim uvedenym v Zivotopisu. Lehce se personalistovi mutZe stat,
ze kvybérovému fizeni nedd Sanci napiiklad zené s ditétem nebo uchazeci, ktery
nespliiuje vékovou hranici.

Antidiskriminaéni zakon jasné uvadi, Ze se ke kazdému ob¢anovi musime chovat
stejné. Pfi vybérovém fizeni se tedy nesmi stat, Ze jsou uprednostnéni jini uchazece
pred uchazedi s jistym znevyhodnénim, které tento zakon stanovuje (CR, 2009, Zakon
198/2009 Sb., o rovném zachdzeni a o pravnich prostfedcich ochrany pfed diskriminaci

a o zméné nekterych zdkont).

2.4 Metody vybéru pracovniki

Jak jsme si jiz vySe uvedli, vybér pracovnikti délime na dvé etapy. V predchozi
podkapitole 2.3 jsme si uvedli prvni z nich, pfipravnou etapu. V nasledujici podkapitole
bude pojedndno o druhé etapé, tedy o metodach vybéru pracovnikii, kdy je uchazec jiz
pfitomen. Volba metody vybéru pracovnika je zavisla na tom, jakou pozici v daném
okamziku personalista obsazuje. Metoda, kterou bude personalista volit, je, stejné jako
kompetence a tvorba pracovni nabidky, urcena predem. O jeji vhodnosti rozhoduiji
personalisté, na zdkladé toho, co za kompetence pottebuji u uchazecti ovéfit.

Taylor & Woodhamsova (2016, s. 63) ve své publikaci rozliSuji mezi vyrazy
,nabor” a , vybér” zaméstnancti. Naborem mini jakousi reklamu, vybérem pak volbu
nejvhodnéjsiho uchazece z téch, ktefi se prihlasili. V nasledujicim textu se budeme
vénovat pfedevSim druhé uvadéné casti, a to vybéru nejvhodnéjsiho kandidata
na obsazovanou pracovni pozici.

Do metod vybéru fadi Siky¥ (2016, s. 105) posuzovani vlastniho Zivotopisu

uchazece, vybérovy pohovor, ovéfovani uchazeCovych kompetenci, znalosti
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a dovednosti, assessment centrum a zjiStovani a posuzovani informaci
o uchazeci.

Hodnoceni Zivotopisu, jako prvni metodu, jsme si jiz vysvétlili v predchozi
podkapitole. Na zadkladé této metody personalisté rozhoduji o uchazecich, kteti budou
zatazeni do vybérového fizeni a budou pozvani do vybérového fizeni.

Vybérovy pohovor si uvedeme podrobnéji vzhledem k tématu prace. Metody
vybéru pracovniki se obvykle kombinuji. Pfi vedeni assessment centra zpravidla
dochdazi ke kombinovani této metody praveé s pohovorem. Abychom mohli v praktické
casti zhodnotit, zda jsou dodrZovana pravidla vedeni pohovoru, uvedeme si jeho
naleZitosti, jaka kritéria je nutné splnit a jak se na néj pripravit.

O vybérovém pohovoru je tedy mozné uvést, podle Armstronga & Taylora (2015,
s. 286 — 288), fadu informaci. Jednd se o obvyklou volbu zuvadénych metod
pfi vybérovém fizeni. Personalisté by si méli byt védomi faktu, Ze je uspésnéjsi
s uchazecem hovofit jeden na jednoho, nez aby uchaze¢ komunikoval s vice pocetnym
osazenstvem. Lépe se tak bude navazovat kontakt suchazecem. Autofi rozliSuji
strukturovany a nestrukturovany pohovor. V pfipadé strukturovaného rozhovoru jsou
pfedem stanovené dotazy, které budou polozeny vSem uchazeciim stejné. Odpovédi
se zapisuji do nachystaného listu. Dotazy jsou sméfovany pfedevSim na zkuSenosti,
znalosti a dovednosti, které bude potfebné vyuzit na novém pracovnim misté.
Zpravidla jsou otazky pokladany sohledem na minulé chovani uchazece, tedy aby
popsal, jak by se se situaci vyporadal. Naopak u nestrukturovaného pohovoru dochazi
k nefizené debaté bez stanoveného cile. Jde o zjisténi celkové predstavy
o uchazeci. Tento zptlisob vedeni pohovoru vede zfidkakdy k objektivnimu zhodnoceni
uchazece. Z toho dtvodu je upfednostiiovanym strukturovany pohovor. Pfi vybéru
pracovniki dochdzi k pouZiti tohoto typu pohovoru ¢im dal castéji, jak uvadi Clegg
(2005, s. 2), ktery vSak zaroven dopliuje pozadavek, aby se tazatelé zamérovali
i na pohovor nestrukturovany, oviem zde je nevyhnutelné mit kvalifikované tazatele
ve vybérové komisi. Podle Sikyte (2016, s. 105 — 106) je pohovor pokladén za nejlepsi

metodu vybéru, protoze zprostfedkovava celkovy pohled na osobnost uchazece.
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Povéfenym zameéstnancem, ktery povede pohovor, by mél byt vedouci pracovnik
zaméstnance. Pokud nemtize vést pohovor, nemél by na setkani se svym potencidlnim
podfizenym chybét. Siky¥ (2016, s. 106), stejné jako Armstrong & Taylor (2015,
s. 286 — 288), rozlisuje strukturovany a nestrukturovany pohovor. Siky¥ (2016, s. 108)
navic uvadi dobu 30 az 90 minut, po kterou se pohovor vétsinou vede. Dale se autor
vénuje chovani vybérové komise pfi pohovoru. Do vybérové komise fadi, jak jsme si jiz
vyse uvedli, nejen personalistu, ale také vedouciho pracovnika nebo jiného pracovnika
opravnéného vést pohovor. Stejné jako uchazec¢ se vybérova komise musi chovat tak,
aby videdlnim pfipadé vyvolala ndlezity dojem v uchazeci. Okazalé jedndni
s uchazecem v souladu s firemni kulturou je nezbytnou nutnosti. Podle Koubka (2007,
s. 179) je cilem rozhovoru dopracovat se k dalsim tidajim o uchazeci, umoznit uchazeci
vhled do naplné prace, kterou by mél vykondvat, zhodnotit uchazecovu osobnost
a navazat pozitivni vztah mezi organizaci a uchazecem. Kocianova (2010, s. 101)
rozliSuje nékolik typt vybérovych pohovort. Jednim znich je rozhovor, ktery vede
s uchazecem pouze jeden clovek, personalista nebo napriklad manazer. Jeho vyhodou je
mozné navazani divérného vztahu suchazecem. Nevyhodou muZe byt subjektivni
hodnoceni hodnotitele. Druhym typem pohovoru mitize byt tzv. vybérovy panel, kdy
se jednd o rozhovor nékolika osob. Zpravidla se jednd o personalistu doplnéného
o vedouciho pracovnika. Nevyhodou takového rozhovoru je bezesporu mensi
prirozenost uchazece, tedy vys$si oficidlnost rozhovoru. Dale autorka rozliSuje
vybérovou komisi, jako jeden z typu rozhovorti. Vybérova komise se ur¢i jiz na zacatku
pred formulaci inzerdtu a jeho uvefejnénim a zanika ukoncenim vybérového fizeni
a vybérem kandidata. Nevyhodou mtize byt nedostatecnd pfiprava jednotlivych clenti
komise. Poslednim typem je skupinovy rozhovor, pfi kterém se nékolik ¢lent vybérové
komise dotazuje nékolika uchazeci najednou. Koubek (2007, s. 179) dopliuje toto
rozdéleni o postupny pohovor, ktery je veden mezi jim a jednim z posuzovatelti, kdy
posuzovatelé se stridaji a rozhovor se postupné opakuje sjinym z posuzovatelt.
Nevyhodou je, Ze uchaze¢ postupem casu vi, na co bude dotazovan a muze

se 1épe pripravit na odpoveédi.
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Aby se hodnotitelé dokazali co nejlépe dotazovat, musi byt dopfedu pfipraveni.
Priprava spociva predevsim ve stanoveni si dotazi, které na pohovoru budou polozeny
spole¢né s formulovdnim idedlnich odpovédi uchazect. Dotazy se kladou vSem
uchazec¢lim stejné a odpovédi uchazeci se zaznamenavaji jesté pred uchazecem, byt ho
to mozZznd rozrusi. Pozndmky by mezi sebou hodnotitelé neméli probirat mezi
jednotlivymi hovory. Po pohovorech vytvoii umisténi jednotlivych uchazeca (Koubek,
2007, s. 181 — 182). Bélohlavek (2016, s. 54) uvadi, na jaké dotazy si pfi vedeni pohovoru
dat pozor. Jsou jimi pfedevsim dotazy sméfované k politické orientaci, nabozenstvi
nebo také sexudlni orientaci a rodiné, ¢i zdravotnimu stavu. Nemistnymi dotazy jsou
také dotazy, které pobizi uchazece ke konkrétni odpovédi a vkladaji mu do ust
odpovéd. Nepfili§ uzitecné jsou uzaviené otazky, kdy uchaze¢ miize volit pouze mezi
odpovédmi ano nebo ne, proto jsou vhodnymi typy dotazi oteviené otazky.
Vyznamnymi otdzkami jsou otazky situacni, kde jde o liceni néjaké konkrétni situace,
kterou by uchaze¢ musel vyfesit. V téchto pfipadech se pouZzivaji formy otazek ,kdyz”,
Jjestlize” nebo ,kdyby”. Dalsimi jsou behavioralni dotazy, které vyzaduji, aby uchazec
vylicil konkrétni situaci, kterou jiZz prozil. Ovérfuje se zde, jak ocekavanou kompetenci
uchaze¢ musel v minulosti jiz vyuzit. Idedlni odpovéd by méla byt ve formatu
STAR - o jakou situaci $lo, co se od aktéra pozadovalo, jak se aktér se situaci vyporadal
a co bylo vystupem ze situace.

Daldi vyuzivanou metodou vybéru pracovnikii je jejich testovani, tedy
o ovéfovani uchazecovych kompetenci, znalosti a dovednosti. Do testovani fadime
podle Sikyie (2016, s. 108) testy inteligence (dusevni nastaveni uchazele), testy
osobnosti (profil uchazece pro danou profesi), testy schopnosti. Podrobnéji se této
problematice nebudeme v této praci vénovat s ohledem na jeji zaméreni. O assessment
centru jako o dalsi vybérové metodé, budeme velmi podrobné pojednavat v nasledujici
kapitole, proto se mu nyni nebudeme vénovat. Posledni metodou vybéru pracovnik,
kterou autofi uvadi, je zjiStovani a posuzovani informaci o uchazedi, jinak receno
zkoumani referenci. Informace o uchazeci zjeho pfedchoziho zaméstnani jsou

pro organizaci velmi cennymi podklady pro rozhodnuti vedouci k jeho vybéru. Koubek

29



(2007, s. 183) uvadi, Ze je tato metoda velmi casto vyzivana v USA, kde se posuzovani
zaméstnancti stdva naprosto obvyklé. Tyto informace se stavaji velmi dtivéryhodnymi.
Problematice referenci se také vénuje publikace Taylora & Woodhamsové (2016, s. 67).
Je zcela béZné si o uchazeci zjistit dalsi informace od prechoziho zaméstnavatele, avSak
je podstatné se vyhybat subjektivnim informacim o zaméstnanci. Vybérova komise by
se méla zaméfit predevsim na globalni divod odchodu z pfedchoziho zaméstnani.
Siky¥ (2016, s. 109) dod4va nutnost mit uchazecovo svoleni se zjistovanim informaci
o jeho osobé.

Reference mohou byt vyZadovany v psané podobé nebo mluvené podobé.
Spolehlivost referenci je vSak otdzkou, proto fada zameéstnavateli bere reference
s rezervou. Vétsi vypovidaci schopnost maji reference v psané podobé, nicméné obsah
v nich obsazeny je urcen autorem, tedy moZznost doptat se na konkrétni kompetence
pracovnika chybi.

Pfi pozorovani by si kazdy zhodnotiteld mél uvédomit dtileZitost urcitych
pravidel pfi hodnoceni tucastnika, jak uvadi Kubes a Kocianova (2008, s. 74)
ve své publikaci. Autofi se vénuji tomu, aby hodnotitelé vyhodnocovali kazdé
vyjadfeni se ucastnika separatné. Pokud budou hodnotitelé dobfe vySkoleni
v poskytovani zpétné vazby, budou schopni vyuzivat predem stanovenou Skalu
hodnoceni tiéastniki.

Jednou z dalSich hojné vyuZivanych metod je testovani uchazecti. Testovani
uchazec¢li se muZe vyskytovat jak samostatnd metoda vybéru uchazect, tak i jako
soucast assessment centra. Testovani se vyuziva jak pro vybér zaméstnancti, tak
pro jejich rozvoj, jak uvadi Lisa (2019, s. 62). Podle Armstronga & Talyora (2015,
s. 288 — 291) fadime do vybérovych testi testy inteligence, testy osobnosti, testy
schopnosti a testy zpusobilosti. Testy schopnosti jsou v literatufe také nazyvany jako
vykonové testy. Inteligencni testy slouzi k tomu, abychom se o uchazeci dozvédéli, zda
je schopen vykonavat intelektualni ¢innosti. Uspésnost testu se vyjadfuje vétsinou
v porovnani napfiklad s c¢leny organizace. Kocianova (2010, s. 114) uvadi, Ze

inteligencni testy jsou pfesné dané. Osobnostnim testiim se vénuje Bélohlavek (2016,
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s. 96), ktery fadi do téchto testi informace tykajici se znakti osobnosti, typologie
osobnosti, narokti, které uchaze¢ md, pracovnim pozadavkiim a fadé dalSich udaji
o osobnosti clovéka. Vykonové testy, nebo také testy schopnosti patfi,
jak  zminuje Bélohlavek (2016, s. 66), kzasadnim zjiStovanym udajim
o uchazecich. Tento typ testt naptiklad zjiStuje o uchazeci, jak pohotové se bude ucit
¢innostem spojenym s vykonem povolani. Koubek (2007, s. 178) zpochybnuje
diivéryhodnost testovani.

Existuje celd fada rhGiznych testli, prostfednictvim kterym je mozné vybirat
uchazecde na obsazované pozice. Pfedmeétem této prace je AC jako vybérova metoda,
nikoliv podrobny popis jednotlivych testti, z toho divodu se témto testim nebudeme
bliZze vénovat.

Pro nase téma prace je také nezbytné uvést metodu zvanou hrani roli. Této
problematice se vénuje Koubek (2007, s. 178), ktery uvadi, Ze jsou uchazeci v prabéhu
AC vystaveni jakési zkousSce, pfi které mohou prevést, jak by se s jednotlivymi ptipady
v praxi vyporadali. Pfi této aktivité hodnotitelé mohou sledovat jednotlivé kompetence,
kterymi by uchaze¢ mél disponovat. Hodnotitelé pozoruji kaZzdého z uchazect, jak moc
se jejich kompetence pfiblizuji nebo vzdaluji idedlnimu pfedem stanovenym
pozadavkiim. V podkapitole 3.4 se vénujeme samotné poradé hodnotiteld, ve které jsou

jednotlivi uchazeci vyhodnocovani.
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3 ASSESSMENT CENTRUM JAKO VYB EROVA A ROZVOJOVA
METODA

V nasledujici kapitole se budeme podrobné vénovat jedné zmetod vybéru
pracovniku, assessment centru. Assessment centru se vénuje fada autorti, vSichni
se priblizné shoduji. Uvedeme si pouze specifika, v kterych se autofi lisi. Rada autorti
ve svych publikacich zkracuje assessment centrum jako ,AC”, Zadny z autort vsak
nevyuziva pri vysvétlovani assessment centra standardné prekladu, tedy ponechava
se pojem assessment centrum. Budeme se zabyvat vysvétlenim, v céem spociva
assessment centrum, jaké jsou jeho standardy, postupy vramci vedeni assessment
centra a konkrétni typy, které lze pfi vedeni vyuZit. V nasledujicim textu bude

vyuzivan, jak plny ndzev ,assessment centrum”, tak jeho zkratka ,,AC”.

3.1 Charakteristika vybérové metody assessment centrum

Termin asssessment centre (autofi pouZzivaji oznadeni centrum nebo centre, jde
viak ve vyznamu o stejny termin) se obvykle do ceského jazyka, podle Koubka (2007,
s. 177 — 178), neptekladd. Tento termin se natolik ujal, Ze neni zapotfebi jej jakkoliv
prekladdat. Jedna se o vybérovou metodu vyuZzivanou pro vybér, ale také hodnoceni
vedoucich pracovnikti. Pfi vyuZiti této metody dochazi k vybéru pracovniki
prostfednictvim kolektivnich a samostatné vypracovanych aloh. K hodnoceni uchazeca
se vyjadfuji manazefi nebo také psychologové. V pribéhu AC se aplikuji vySe uvedené
metody, kterymi jsou zejména pohovor nebo testovdni uchazect, o kterych jsme
hovotili jiz v podkapitole 2.4. S poctem uchazecti je tieba zachdzet opatrné. Je-li vysoky
pocet uchazect, sniZzuje se spolehlivost jejich zhodnoceni. Autor uvadi vyhody této
metody, které spocivaji ve vysoké presnosti odhadu, zda je uchazec¢ tim nejvhodnéjsim
pro danou pracovni pozici. Ddle autor dopliiuje moznost vyuzit assessment centrum
pti vybéru pracovnikii na pozice spojené s poskytovanim sluzeb. S Koubkem se shoduje
Siky¥ (2016, s. 109), ktery uvadi, ze se AC dopliiuje s ostatnimi vybérovymi metodami,
nevyuziva se tedy jako samostatnd metoda vybéru pracovniki. S Koubkem a Sikyfem

se také shoduje Vaculik (2010, s. 15), ktery uvadi, Ze se jedna o metodu, ktera obsahuje
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soubor aktivit, které po sobé v jasné daném postupu nasleduji. AC je vyuzivano, jak
hovofi Kyrianova a Gruber (2006, s. 18), tehdy jestliZze organizace potiebuje u uchazect
zjistit konkrétni socidlni kompetenci. Nemd tedy vyznam pouzivat AC pfi obsazovani
odbornych pracovnich pozic. Podle Grubera, Kyrianové & Fonvillové (2016,
s. 87) je AC zpusob, jakym muzZe byt vybran nejvhodnéjsi uchaze¢, ale také
se jednd o jistou formu uchazecova rozvoje. U kazdého ucastnika assesssment centra
dochdzi k urcitému posunu na zdkladé poskytnuté zpétné vazby od ¢lenti vybérové
komise. Tedy i presto, Ze uchaze¢ ve vybérovém fizeni nebyl uspéSny, mize
se do pripadného pristtho vybérového fizeni posunout a tentokrat uz v AC naopak
uspésnym byt. Rozsah assessment centra je uvadén Armstrongem & Taylorem (2015,
s. 290) nebo také Sikyfem (2016, s. 2019) na jeden az dva dny, podle naroénosti pozice,
ktera se obsazuje. V rozsahu AC se Sikyfem vsak nesouhlasi autoti Gruber, Kyrianova
& Fonville (2016, s. 91), ktefi doporucuji trvani AC v rozmezi mezi 4 — 8 hodinami. Toto
rozpéti odpovida casu, kdy je hodnotitel schopen byt aktivni a jeho prace je odvadéna
velmi peclivé a bez vétsi unavy. Podle Dale (2007, s. 58) je AC vcelku nakladnym
zptusobem vybéru pracovnikli, protoZe vybérova komise musi byt kompetentni
k organizovani takové metody vybéru pracovnikii. To znamend, Ze organizace
hodnotitele musi nejprve vzdélat v oblasti vedeni assessment centra, ale také v oblasti
pouziti technik, které se v ramci této metody zpravidla vyuzivaji, nebot patrné diky
neznalosti dojde k vybéru nevhodného uchazece. AC by personalisté méli pfipravovat
vzdy podle obsazované pozice, jak uvadi Lochmannova (2016, s. 43). Neni tedy vhodné
vyuzivat rtznych agentur, které maji pfedem stanoveny model AC pfipraveny
na rtzné pozice, nemusi proto vyhovovat pozadavkiim dané pozice v konkrétni
organizaci. Vyznamnymi znaky této metody, dle Arsmstronga a Taylora (2015, s. 292),
ale také dle Bélohlavka (2016, s. 146), jsou nasledujici prvky — hrani roli, optimalni pocet
uchazec¢li je ¢tyfi az osm, hodnoceni uchaze¢i probiha prostfednictvim tymu
hodnotitelti, posuzovani se déje na zdkladé predem danych ocekdvanych zptisobilosti
uchazece a poslednim krokem je pak porada hodnotitelti. Fazovani AC se také vénuje

ve své publikaci Bélohlavek (2016, s. 150 — 152), ktery popisuje kroky nutné
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ke spravné vykonanému assessment centru vice podrobné. Nejprve je nutné
si dobfe prozkoumat trh prace a brat ohled na lokdlni rozdily. Tedy akceptovat, ze
v nékterych lokalitdch budeme muset ustoupit znékterych pozadavki kladenych
na kandidaty vzhledem k rozloZeni pracovni sily. Druhym krokem je jiz vySe zminéné
vymezeni znalosti a dovednosti, kterymi musi pracovnik disponovat a které
se od uchazece ocekavaji. Dalsi fazi je ke kazdé ocekdvané znalosti nebo dovednosti
ocekavané od uchazece navrhnout vhodnou metodu ovéfeni v rdmci assessment centra.
S touto fazi souvisi zpracovat si konkrétni hrané situace, kterymi se bude kompetence
uchazece ovéfovat. Pomocnikem prfi vytvafeni modelovych situaci mohou byt
specialisté z oboru. Dale nesmi chybét vytvoreni casového planu AC a nachystani
veskerych podkladi. Opomenout se nesmi skladba hodnotiteli a jejich nasledné
sladéni. Mezitim se vybidnou uchazeci k ticasti na konaném assessment centru a predaji
se jim informace, na co se maji p¥ichystat. Ulohou personalistii je jesté zajistit misto
konani vybérového fizeni vcéetné zajisténi dostatku mistnosti. V priabéhu assessment
centra je nevyhnutelné postupovat systematicky, to znamena, Ze nékdo z hodnotitelti je
povéfen organizovanim celého assessment centra. Na konci AC dochazi kjiz vyse
zminované poradé vybérové komise, k vybéru nejvhodnéjsiho uchazece, zpracovani
a pfedani zpétné vazby.

Kazdy z hodnotitelt musi mit na paméti, Zze s dokumenty od uchazec¢tt musi vzdy
zachazet v souladu se zdkonem o ochrané osobnich udajii. Tento zakon uvadi, Ze
osobni udaje uvedené v dokumentech je moZné shromazdovat pouze v souladu
se stanovenym ucelem (CR, 2000, Zakon 101/2000 Sb., o ochrané osobnich udaji
a o zmeéné nekterych zdkont).

Z vyse uvedeného lze tedy soudit, Ze diky ¢asové naroc¢nosti assessment centra, je
mozné ucastniky primeét chovat se pfirozené vzhledem k tinavé, do které se postupem
casu dostavaji. Kazdy clovék se pfirozeneé je schopen pretvarovat a ,hrat” roli, to plati
i u vybérového fizeni, le¢ jakmile bude ucastnik vycerpany, dostava se s velkou
pravdépodobnosti do svého pfirozeného nastaveni a bude reagovat presné tak, jak

ho vybérova komise chce vidét. Vzhledem k tomu, Ze jsme jiz méli ptilezitost se fady
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AC zucastnit, vime, o ¢em hovofime. Pokud je néktery z ticastnikdi schopen ptil dne
vystupovat v jiném nastaveni, nez mu je pfirozené, je témér jisté, ze se po celém dni

straveném vykonavanim rtznych ukold projevi jeho skutecny charakter.

3.2 Priprava AC a priprava hodnotitela

V nasledujici podkapitole pojedndavame o urceni si kompetenci, jaka je jeho tloha
a vyznamnost. Bez stanoveni kompetenci neni mozné hodnotit uchazec¢tiv vykon
a nasledné posoudit, zda splhuje predpoklady kvykonavani pozice
¢i nikoliv. Dalsim bodem této kapitoly je vymezeni hodnotitelti a jejich profild,
specifikuje, koho muiiZeme povaZovat za hodnotitele, a upozorniuje, ceho se maji

pri hodnoceni uchazect vyvarovat.
Urceni kompetenci

Pro nasi praci je podstatné pfiblizit si také, na zdkladé ceho personalisté
a celd vybérova komise uchazece hodnoti. Jak jsme si jiz vyse uvedli, jednou z ¢innosti
persondlniho dtvaru v organizaci je vymezeni klicovych kompetenci danych
pro pracovni pozici. Bez této ¢innosti nelze urcit, zda uchazec spliiuje podminky pfijeti
na pracovni misto ¢i nikoliv.

Persondlni politika kaZzdé spolecnosti budovand na zdkladé klicovych
kompetenci urcuje tispésnost podnikani firmy. Vymezeni kompetenci hraje zasadni roli
napfi¢ celou organizaci, ¢innostmi jakou je napfiklad persondlni zajisténi, Skoleni,
rozvoj kariéry nebo fizeni vykonu pracovnikt (Cantoni & Mangia, 2019, s. 31). Urceni
kompetenci, které se budou pfi AC sledovat, musi vybérova komise znat predem a je
podstatnym faktorem pro rozhodnuti o nejvhodnéjsim kandidatovi. Podle Banfielda,
Kayeové & Roylese (2018, s. 196) miiZze organizace disponovat sofistikovanymi systémy
a procesy, ale bez schopnych a odhodlanych zaméstnanci bude celd firma stradat.
Prosperita firmy spociva v efektivnim naboru a vybéru kvalitnich zaméstnancu.

Pojem kompetence vymezuji ve své publikaci Veteska & Tureckiova (2008, s. 21),
ktefi uvadi, Ze miizeme na kompetenci nahliZet jako na zptsobilost clovéka zdafile

jednat prostfednictvim jednotlivych aktivit souvisejicich s vykondvanim dané pracovni
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pozice. Ulrich, Brockbank, Younger & Ulrich (2013, s. 111) v evropském kontextu své
publikace uvadi, ze je nesmirné dulezité pro spolecnosti a tim i pro personalisty
vénovat se u pracovnikii specifickym kompetencim. Diky specifickym kompetencim je
mozné reagovat na prostfedi a tim ovliviiovat vykon firmy. Hronik (2015, s. 31) uvadi
ve své publikaci urcené uchazeci, Ze klicovymi kompetencemi pro tspésné zvladnuti
vybérového fizeni jsou predevsim ty, které dokazuji, Ze uchaze¢ umi komunikovat
na zvolené téma, zaméfit se na klientovy pozadavky, pfizptisobit se dané situaci a byt
aktivnim jedincem.

Muzik & Krpalek (2017, s. 133) hovofi o tzv. profesiogramu. Profesiogram
se vztahuje ke konkrétni pracovni pozici a vymezeni klicovych ¢innosti s ni spojenych.
V personalistice stejné jako vijinych oborech dochazi kvelké progresi, proto
profesiogram ustupuje do pozadi. Do kompetenci vztahujicich se k pracovni pozici
miizeme zahrnout, dle Bélohlavka (2016, s. 15 — 17), i znalosti, dovednosti a postoje.
Organizace urcuji kompetence nejen pro potfeby vybéru vhodnych kandidati
pfi obsazovani pracovni pozice, ale vymezeni kompetenci slouZi téz pro poskytovani
zpétné vazby manaZera na pracovni vykon zaméstnance nebo k rozvoji pracovnikii
a jejich vzdélavani. Bélohlavek (2016, s. 17) dale rozliSuje tfi kategorie kompetenci,
zdkladni, prafezové a zvlastni kompetence. Do zdkladnich kompetenci fadi autor
takové kompetence, kterymi musi disponovat vSichni zaméstnanci firmy, vychazeji
ze strategie organizace, tedy tzv. ,mékké” dovednosti. Prafezové kompetence jsou
charakterizovany jako ,tvrdé” znalosti, opét jimi musi disponovat vSichni zaméstnanci.
A zvlastni kompetence, které jsou aplikovany pouze nékterymi zaméstnanci naptiklad
v konkrétnim utvaru organizace. Koubek (2007, s. 167 - 169) také hovoii o klicovych
kompetencich, které uchaze¢ musi na vybérovém fizeni prokdzat. Vénuje se pfipravé
vybérového fizeni, resp. stanoveni kompetenci a uvadi nutnost stanovit si velmi dobte
tyto kompetence dopredu. Déle autor definuje tfi véci, na které je nutné znat odpovéd.
MuiZze uchaze¢ pracovat v daném zaméstnani? Chce uchaze¢ opravdu délat dané

zaméstnani? Zacleni se uchazec do kolektivu a celé organizace?
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Organizace  definované = kompetence  eviduji =~ vraznych  spisech
nebo elektronickych zdrojich. Muze se jednat o celkové shrnuti kompetenci
pro jednotlivé odbory v organizaci. Kompetence jsou vymezeny naptiklad také
jako lexikon, kde je kaZda vice charakterizovana a bliZze vysvétlena. Navazujicim
dokumentem muiZze byt specifikace, na jaké tirovni pracovnik ve své pracovni pozici
musi byt, aby splnoval poZadavky organizace (Bélohlavek, 2016, s. 17).

Do pfipravy zahrnujeme také prichystani si rozhovoru s uchazecem. Ptiprava
rozhovoru spocivd ve zpracovani seznamu otdzek, na které chce hodnotitel znat
odpovéd. Zamyslet se je nezbytné také nad poctem tazatelli a rozdélenim si roli
pfi dotazovani se uchazecti. Organizator by mél zajistit, aby nikdo a nic vybérové rizeni
nenarusovalo. To znamend zabezpecit tuplné volnou mistnost a vypnout mobilni

telefony (Bélohlavek, 2016, s. 56 — 57).
Hodnotitelé a jejich profil

Hodnotitelé jsou pro tuto praci diileziti vzhledem k tomu, Ze jsou klicovymi
prvky jakéhokoliv vybérového fizeni. Na nich zalezi, ktery z uchazecti o obsazovanou
pozici bude vybran. Podle Pechové & Sisové (2016, s. 82 — 83) jsou hodnotiteli lidé z ¥ad
manazerd, tedy pfimych potencidlnich nadfizenych uchazece, dédle je vhodné, aby byli
pfitomni manazefi pfimych nadfizenych uchazece, psychologové nebo externi
specialisté. Ucast vyssich manaZert na AC je oboustranné velmi vyhodné,
a to predevsim z dtivodu toho, Ze se vyssi manazefi prostfednictvim ticasti na AC nejen
sami vzdélavaji, ale také se uci mit lepsi pochopeni pro praci svych podfizenych a diky
tomu své podfizené lépe posuzovat a rozvijet.

Vybérovou komisi tedy tvofi vSichni pfitomni lidé mimo uchazece. Kazdy
z hodnotitelt by mél byt kompetentni a natolik zkuSeny, aby skutecné vybral toho
nejvhodnéjsiho uchazece na obsazovanou pracovni pozici. Jeho pfiprava
je nezbytné nutnd. V praxi je mozné vyuzit, jak jsme si jiz vySe zminili, externich,
ale i internich hodnotitelt. Externiho hodnotitele miiZze organizace najmout z dtivodu

nedostatku vlastnich internich hodnotiteld (Kyrianova, 2003, s. 55). Kyrianova (2003,
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s. 58) dale hovori o hodnotitelskych chybach. Uvedme si ty nejéastéjsi. Hojné rozsifenou
chybou je tzv. hal6 efekt, tedy prvni uchazec¢tiv dojem, kterym zaptisobi na hodnotitele.
Dale je zapotrebi se vyhnout efektu shovivavosti a efektu prisnosti, kdy v pfipadé, Ze je
hodnotiteli mily néktery z uchazect, ma nachylnost mu nadrzovat a naopak. Stereotyp
¢i generalizace jsou dalsi velmi ¢asto objevujici se omyly. Néktefi personalisté jsou
schopni zamitnout uchazeci pouze z divodu naptiklad absolvované Skoly. Gruber,
Kyrianova a Fonvillova (2016, s. 105 — 107) ve své publikaci také uvadéji ptiklady
hodnotitelskych pochybeni. Shoduji se s Kyrianovou (2003, s. 58) v uvadéni halo efektu,
prisnosti a shovivavosti, generalizaci (vysvétlen vyse) a dale doplnuji chyby jako
naptiklad atribuce, projekce. Atribuce se mtiZze projevovat v ptipadé napriklad nemoci
uchazece, kdy zpohledu hodnotitelti je pomaly, unaveny, zatimco on je pouze
nemocny. Projekce je jakymsi ocekdvanim hodnotitele dané jeho zkuSenostmi. Uvedena
pochybeni vedou zfidka kdy k vybéru toho nejvhodnéjsiho uchazece. Z toho dtivodu je
vhodné hodnotitele Skolit. Kyrianova (2003, s. 60) doporucuje vyuZiti techniky, kdy
kazdy z hodnotiteltl projde sam takovym Skolenim, kdy jej nékdo bude hodnotit. Tak
si nejlépe hodnotitel vyzkousi, jaké zptisoby jsou v poradku a ¢eho se vyvarovat.
Vybérova komise musi byt natolik zkuSend, aby se eliminovalo riziko,
Ze se vybere uchaze¢, ktery svymi kompetencemi neodpovida pracovnimu mistu. Aby
organizace tomuto problému priedesla, je nezbytné pracovniky v rolich hodnotiteli
v této oblasti vzdélavat a dostatecné dobfe je na tuto roli pfipravit, paklize nemaji
zkuSenosti. Dle Armstronga & Taylora (2015, s. 664 — 666) je tfeba se na vybérovy
pohovor pripravit dopfedu a stanovit si cile, kterych hodnotitel chce dosdhnout.
V praxi to vypada tak, Ze hodnotitel stanovi, jaké idaje o uchazeci chce ziskat, pricemz
se snazi vystupovat natolik dtivéryhodné, aby od uchazece zajistil potfebné relevantni
informace o svych kladech i zaporech. Clen vybérové komise musi disponovat
kompetencemi jako je spravné polozeni otazek uchazeci, pochopeni uchazecovych
odpovédi, dodrZzovani urcitého rfadu pfi vedeni pohovoru, uméni mit cely pohovor
pod kontrolou a uchazece pfipadné usmérnit v odpovédich. Doporuceno je vyuZziti

zapisu poznamek.
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3.3 Strategie AC

VySe jsme si jiz uvedli, Ze assessment centrum pfedstavuje soubor nékolika
vybérovych metod. Personalisté maji na vybér z nékolika moznych zptsobti vedeni AC.
Jaka metoda bude vyuZita, je Cisté na vybérové komisi. Nikde neni pfesné stanovené,
kdy jakou z metod pouZit, proto si uvedeme pouze priklady mozZnych metod vedeni
a knim charakteristiku. Uvedené poradi nemda Zadnou specifickou vyznamnost, tedy
neni nutné postupovat v tomto poradi.

Dle Kocianové (2010, s. 98) a fady dalsich autort si je mozné pfti ptipravé AC volit
mezi nasledujicimi metodami a jejich kombinacemi. Analyza podkladd od uchazece,
jako je Zivotopis, motivacni dopis, rizné individualné vyplnéné dotazniky, zpétné
vazby od predchozich zaméstnavatelti nebo také informace od lékaii o zdravotni
zptisobilosti uchazecti. Hojné vyuzivanou metodou je vybérovy pohovor, déle pak
testovani uchazecti. Autorka také uvadi dal$i mozné vyuzivané metody, grafologie
nebo naptiklad kamerové zkousky. Témto dvéma metoddm se vSak vénovat vzhledem
k jejich vzacnému vyuZivani nebudeme.

V ramci assessment centra dochdzi vzdy k pozorovani ze strany hodnotiteld,
proto je tato metoda, na zakladé které se hodnotitelé rozhoduji, ktery z uchazect je tim
nevhodnéjsim, jednou z klicovych. V podkapitole 2.4. jsme si pozorovani jako metodu
sbéru informaci o uchazeci jiz priblizili.

Vybérovy pohovor je jednim z klicovych prvka kazdého assessment centra.
V praktické casti této prace je pohovor také hodnocen, je popsan jeho priabéh
a vyuzivané metody vedeni pohovoru. O vybérovém pohovoru bliZze hovofime
v podkapitole 2.4, kterd pojednava o jednotlivych metodach vybéru uchazect.
Vybérovy pohovor se pfi assessment centru zpravidla kombinuje s dalSimi metodami
vybéru uchazeci. Témi jsou napriklad individudlni tikoly zadané ze strany hodnotitelf,
ale také tymové ukoly, které maji pomoci pfi vybéru nejvhodnéjsiho uchazece.

Pri pfipravé AC je mozZzné vyuzivat také hrani roli jako metodu, ktera muiize

hodnotitelitm pomoci pfi vybéru uchazece. Hrani roli se vénujeme v podkapitole 2.4.
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VySe jsme si jiz uvedli, Ze je mozné kombinovat jakékoliv metody vybéru
uchazecu. Je pouze diilezité mit na paméti strategii celého AC a dodrzovat pravidla
jednotlivych metod. V opacném pfipadé miize hodnotitelim hrozit vybér nevhodného

uchazece na obsazovanou pozici.

3.4 Vyhodnoceni AC

Po uskutecnéném assessment centru dochdzi k vyhodnoceni celého assessment
centra. Nejprve se hodnotitelé musi poradit, ktery z uchaze¢i byl tim nevhodnéjsim
na obsazeni hledané pozice. Dochdzi tedy k poradé hodnotitelii, kde je nutné kazdého
uchazece posoudit. Proto je zapottebi, aby se vybérova komise seSla. Hodnotitelé maji
riizné nazory na kazdého z uchazeci, je tedy nutné, aby nasli shodu ve vybéru toho
nejvhodnéjsiho z nich. Gruber, Kyrianova & Fonvillova (2016, s. 120 — 121) uvadi, Ze
se porada hodnotiteli mtize realizovat po jednotlivych blocich nebo az na konci, zalezi
na pfedem stanovené domluvé a pripravé celého assessment centra. Posuzovani
kaZzdého z uchazeci by nemélo trvat déle nez patnact minut. Podle Kocianové (2010,
s. 125) je zamérem porady dopracovat se kjednotlivym hodnocenim uchazeca.
Definitivni rozhodnuti o uchazeci zaleZi na vedoucim pracovnikovi potencidlniho
pracovnika.

Dal$im krokem je provedeni vystuptt z AC, které zpravidla tvofi hodnotitelé
nebo predem stanoveny clovék ucastnici se AC. Vystupy vybérového fizeni jsou
informace pro organizaci, manazery atd., ktefi celou akci persondlnimu utvaru zadali.
Jedna se zpravidla o zapis v bodech, kde je uveden pritbéh AC (Kocianova, 2010, s. 126).
Dle Grubera, Kyrianové & Fonville (2016,s. 130) je podstatné se jiz pri pripravé AC
pfedem domluvit se zadavatelem na podobé vystupu, ktery zadavatel ocekava.
Vystupy by mély vzdy byt uspofadané a sestavené heslovité, nikoliv jako pfili§ obsahly
text. Doporucuje se stylizovat takovy vystup v kladnych formulacich, pochopitelné,
radéji prostfednictvim textu nez rtiznych tabulek a ve vystupu by se mély uvést také

veskera zjisténi, kterd nebyla pfedem stanovena, pokud mohla ovlivnit vysledek.
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Nesmime také opomenout zpétnou vazbu, o kterou si kazdy =z ucastnik
vybérového fizeni muze fici. Poskytnuti takové zpétné vazby je pro uchazece leckdy
nesmirné dtilezité pro jeho osobni budouci rozvoj. Gruber, Kyrianova & Fonville (2016,
s. 137) uvadi, v em je zpétna vazba pro uchazece priznivd. Uchaze¢ ma moznost
si utfidit myslenky a zafadit si do kontextu prtbéh celého dne. Aktivity, které musel
vykonat, mu mozna leckdy neddvali smysl, v pfipadé poskytnuti zpétné vazby vsak
dokéze pochopit Sirsi souvislosti. Jak jsme si jiz vySe uvedli, poskytnuti zpétné vazby
miize byt také rozvojovym nastrojem pro uchazece. K poskytovani zpétné vazby by
mélo dochézet vzdy osobné, jak hovoi{ Pechova & SiSova (2016, s. 100), aby dochézelo
ke kontrole, do jakého rozpoloZeni se uchaze¢ po sdéleni informaci dostal. Telefonické
osloveni uchazecti se vtomto pifipadé nedoporucuje. Zpétnou vazbu by mél
poskytovat, dle Kocianové (2010, s. 126), paklize je to mozné, odbornik zftad
psycholog.

Po uskutecnéném AC, poradé hodnotitelti, vytvoreni vystupti z AC a poskytnuté
zpétné vazbé, dochazi k osloveni uspésnych uchazecti, pripadné predani informace
uchaze¢lim neuspésnym. Podle Dudy (2008, s. 70) se neuspésSnym uchazecim zasila
zamitaci zprava. Uspésni uchazedi jsou také osloveni a pozvani na osobni schiizku,
na které se ladi podminky pfijeti zaméstnance.

Po tomto kroku dochdzi k samotnému pfijimani zaméstnancti a ndsledné vzniku
pracovnépravniho vztahu. Této ¢innosti personalniho utvaru se jiZ nebudeme vénovat,
tato aktivita jiz neni soucasti AC.

Na téma assessment centrum byly prostudovany také dalsi elektronické zdroje
na webovych rozhranich, jako jsou Jobs.cz, Kariera.cz, Grafton.cz, které uvadi o metodé
AC velmi podobné informace, jako jsou vyse uvedené informace z publikovanych
a recenzovanych zdroji. Tyto a dalsi servery uvadi rtizné rady uchazectm, jak

se na takovou metodu vybéru uchazecti pripravit co od ni mohou cekat.
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II. EMPIRICKA CAST
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4 ASSESSMENT CENTRUM JAKO NASTROJ PRO VYBER
ZAMESTNANCU V KONKRETNI ORGANIZACI

V nasledujici kapitole charakterizujeme organizaci, ve které se vyzkumné Setfeni
provadélo, jaky byl vyzkumny problém spolecnosti, na zakladé néjz jsou stanoveny
vyzkumné cile a otdzky spolecné s vyzkumnymi diléimi cili a diléimi otazkami.
V kapitole také mtiizeme nalézt popsany design celého vyzkumu, vramci kterého
je uvedeno, jak bylo postupovano, jaka metoda vyzkumu byla zvolena, jak cely vyzkum
probihal a vjakém prostiedi byly realizovany rozhovory a pozorovani. Design
vyzkumu je doplnén o konkrétni dotazy, které byly polozeny respondentiim.

V posledni ¢éasti této kapitoly jsou uvedeni respondenti, ktefi tvorili vyzkumny soubor.

4.1 Vyzkumny problém

Jiz nyni firma Pracovnik s.r.o. vi, Ze nema dostatek uchazeci, z kterych by
si mohla vybirat vhodné uchazece na obsazovani otevienych pozic. Spole¢nost chce
védét, zda osloveni uchazect je provadéno dle metodiky, kterd je k assessment centru
zpracovana, jakym zptisobem jsou uchaze¢i na vybérové fizeni zvani a zda jsou
manazefi stimto procesem v souladu. ManaZefi se maji vyjadfit k tomu, jakym
zpusobem nyni vybérové fizeni probiha, a zda by doporudili jiny zptisob vedeni
vybérového fizeni. Klicové informace, které chce spolecnost védét, maji byt ziskané
informace od uchazecd, ktefi budou mit jedinecnou pfilezitost proces vybérového
fizeni ovlivnit a pfipadné i upravit pro dalsi uchazece. Uchazeci se budou moci vyjadrit
nejen k pribéhu a jednotlivym ¢innostem vybérového fizeni, ale také k posuzovatelim
vybérového fizeni. Vyzkumnym problémem je tedy zanalyzovat assessment centrum
jako metodu vybéru novych zaméstnancti na obchodni pozici, ktera nebude z dtivodu
anonymity zminovana. Jedna se o pozici ve vybrané organizaci Pracovnik, s.r.o., ktera
ma své pobocky riizné po regionu. At to jsou pobocky vétsiho charakteru, tedy
s poc¢tem pfiblizné deset zameéstnanci nebo pobocky spoctem tfi zameéstnanct.

Probéhne analyza jiz zpracovanych dokumentti spolecnosti, které budou porovnavany
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s vykondvanou praxi a vySe uvadénou teorii, vcetné zvefejiiovaného inzeratu
na obsazovanou pozici. Dale budeme zkoumat, zda je assessment centrum vhodnou
vybérovou metodou pravé na tuto obsazovanou pozici. Zhodnocena bude také

priprava celého assessment centra spolecné s oslovenim uchazect.

4.2 Popis organizace pro uskutecnéni vyzkumného Setfeni

Nasledujici vyzkum byl zadan na zakdzku ze strany spolecnosti Pracovnik, s.r.o.,
ktera si vyzkum vyzadala pouze v jednom ze svych regionti a tim jsou vychodni Cechy.
Na kazdém zregionu jsou pouze tfi personalisté, ktefi uskutec¢iiuji vybérové fizeni
na obsazovanou pozici. Firma ma 5 regionti, které si Ziji vlastnim Zivotem, avsak jsou
metodicka pravidla, kterd musi dodrZzovat kazdy region bez rozdilu. Tato metodicka
pravidla jsou ukotvena v elektronické podobé na intranetu spolecnosti a maji k témto
datim pristup vSichni zaméstnanci, ktefi s konkrétni problematikou maji cokoliv
spolecného. V ramci persondlniho tiseku pracuje také na kazdém z regionti nadfizeny
téchto personalistti, ktery zpravidla vybira uchazece na vyssi pozici v regionu, nez je
nami uvadéna pozice. Spolecnost Pracovnik s.r.o. podnikd v segmentu sluZzeb
a pracuje v ni nékolik tisic zaméstnancti. Obsazovanou pozici, ke které se vaze tento
vyzkum, je obchodni pozice potfebnd na jednu =z pobocek vramci regionu.
Pro spolecnost Pracovnik s.r.o. je nesmirné dtlezity rozvoj zaméstnanci a jejich
vzdélavani. Assessment centrum spolecnost vnima jako vyborny nastroj
pro rozvoj predevsim téch, ktefi AC vedou. Hodnotiteli na jednotlivych AC jsou vzdy
potencidlni nadfizeni pracovnika, ktery se vybird na obsazovanou pozici,
a zaroven jeden z personalistti, ktery je na kazdou oblast v rdmci regionu prifazen.
Nyni se AC neucastni dals$i hodnotitelé, pouze vyjimecné se ucastni juniorni
personalisté nebo manazefi, ktefi se potfebuji ucit, jak vést AC. V piipadé, ze se AC
pro nedostatek uchazeci nekond, dochazi k dohodé mezi personalisty a manaZzery
uskute¢nit pouze pohovory. Zridkakdy se stane, Ze se vybérové fizeni posune
na pozdéjsi termin a cekd se na dostatecny pocet uchazect. Pro region a jednotlivé

pobocky je zcela zdsadni mit co nejrychleji obsazené volné pozice, nicméné k obsazeni
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nedochdzi, pokud se do vybérového fizeni nepfihldsi vhodny uchazeé. Spolecnost
Pracovnik s.r.o. chce mit obsazené volné pozice takovymi uchazeci, ktefi budou nejen
kompetentnimi pro vykon dané pozice, ale také budou loajalnimi a motivovanymi
zameéstnanci, ktefi budou vykonavat praci s uréitym nadSenim a pfedevsim bez potfeby
ze spolecnosti odejit. Nabor je nyni ve spole¢nosti pal¢ivym tématem zejména proto, ze
personalisté citi nedostatek uchazecti na trhu prdce. Jak si budeme nize uvadét,

nedostatek uchazect je jednim z klicovych faktortt samotného konani AC.

4.3 Vyzkumné cile a otazky

Vyzkumné cile jsou kli¢ovym faktorem celého vyzkumu, jak uvadi Svaricek
& Sedova (2014, s. 63). Dle nich se cil také musi timto zptuisobem formulovat. Je
zapottebi zvazit, komu je vyzkum urcen a kdo na ném participuje.

Vzhledem k tomu, ze je cely vyzkum provadén na zaddni objednatele, firmy
Pracovnik s.r.o., jsou i vyzkumné cile a vyzkumné otazky formulovany s ohledem
na zadani zadavatele. Vyzkumnik doplnit tyto cile o cile spojené s touto praci tak, aby

byl splnén hlavni vyzkumny cil.

Hlavni vyzkumny cil: Popsat, jak metodu assessment centra vyuZit pro vybér novych
pracovnikti a rozvoj kompetenci vSech ticastnik(i assessment centra.
Dil¢i vyzkumné cile:
a) Stanovit, zda dokumenty spolecnosti vztahujici se k assessment centru
odpovidaji provdadéné praxi.
b) Stanovit, zda dokumenty spolecnosti vztahujici se k assessment centru
odpovidaji uvadéné teorii.
¢) Vymezit poZadavky na obsazovanou pracovni pozici.
d) Definovat kroky predvybéru uchazecii na obsazovanou pozici.
e) Zjistit, jak probihd pfiprava assessement centra.
f) Identifikovat slabé a silné stranky inzerdtu na obsazovanou pracovni pozici.

8) Vymezit priibéh osloveni uchazecii na obsazovanou pozici.
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h) Urcit silné a slabé stranky assessement centra.

i) Zjistit, jaké spatiuje assessment centrum bariéry pro vybér uchazece
na obsazovanou pozici.

j)  Vymezit priibéh pohovoru s uchazecem.

k) Urcit, jak probihd zpétnd vazba uchazeciim.

) Zjistit, jakd metoda je vhodnd pro vybér obsazované pozice.

Hlavni vyzkumna otazka: Jak metodu assessment centra vyuzit pro vybér novych

pracovnikti a rozvoj kompetenci vSech tiastnikii assessment centra?
Dil¢i vyzkumné otazky:

a) Odpovidaji dokumenty spolecnosti vztahujici se k assessment centru provadéné
praxi?

b) Odpovidaji dokumenty spolecnosti vztahujici se k assessment centru uvddéné
teorii?

¢) Jaké jsou poZadavky na obsazovanou pozici?

d) Jaké jsou kroky predvybéru uchazecii na obsazovanou pozici?

e) Jakym zpiisobem probihd pfiprava assessment centra?

f) Jaké jsou silné a slabé stranky inzerdtu na obsazovanou pracovni pozici?

g) Jak probiha osloveni uchazecii na obsazovanou pozici?

h) Jaké jsou silné a slabé stranky assessment centra?

i) Jaké spatfuje  assessment centrum  bariéry pro vybér uchazece
na obsazovanou pozici.

j) Jak probiha pohovor s uchazecem?

k) Jakym zpiisobem probihd zpétnd vazba uchazeciim?

) Jaka je vhodnd metoda vijbéru obsazované pozice?

4.4 Design vyzkumu

Vyzkum bude uskute¢nén pomoci metodologického pfistupu pripadové studie

za pomoci vyuZiti studia internich dokumenti spolecnosti vztahujicich
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se k problematice assessment centra, pozorovani a rozhovorti s ucastniky AC, ktefi
tvof respondenty empirického vyzkumu. Piipadova studie je, jak uvadi Svaiidek
& Sedové (2014, s. 98), komplexni pohled na problém s vyuZitim vicero pomocnych
nastrojii, jako je pravé studium dokumentti, rozhovor srespondenty nebo také
napiiklad pozorovani. Hlavni devizou, jak uvadi Svaticek & Sedova (2014, s. 65) tohoto
typu vyzkumu je objeveni novych informaci o zkoumaném problému. Z tohoto divodu
byla také tato metoda zvolena vzhledem k ocekdvanym informacim ze strany
zadavatele. Spolecnost Pracovnik s.r.o. zadala jasnou predstavu o terminu, kdy ma byt
vyzkumnik na assessment centru pfitomen. V tomto terminu se vSak realizovalo pouze
jedno assessment centrum. Predstava personalistti byla udélat, kdykoliv se bude
uvadéna obchodni pozice obsazovat, assessment centrum. Z této predstavy vSak vzdy
seSlo vzhledem k poctu uchazecii, ktefi by se vybérového fizeni méli ticastnit. Na misto
assessment centra byly realizovdny pouze pohovory suchazeci, kterych vyzkumnik
nebyl ucasten. Vyzkumnik tedy byl po dobu 4 mésich v kontaktu s vedouci
personalistkou, ktera mu byla k dispozici a planovala moZnost se assessment centra
zucastnit. Na assessment centru, které bylo jako jediné realizovano, byl vyzkumnik
pfitomen jako pozorovatel a zdroven provedl rozhovory, o kterych hovofime nize
v textu. VSechny tfi pomocné nastroje pro pfipadovou studii jsou neméné dtilezité, jsou
tedy v hierarchii na stejné trovni.

Nejvhodnéjsim typem pfipadové studie byl zvolen pfipad s vlozenymi
jednotkami analyzy. Hendl & Remr (2017, s. 203) jej charakterizuji jako pfipadovou
studii, ve které se miizeme setkat se zajimavymi prvky, kdy nékteré z nich musime
podrobnéji analyzovat. V naSem prfipadé se jednd o analyzu procesu jiz fungujiciho
assessment centra, kterd je doplnéna o celkovou strategii fizeni lidskych zdroji
v organizaci, pfiemZ jsme provedli analyzu jiZ zminénych dokument(i organizace,
pozorovani a rozhovory s respondenty.

Do veskerych internich materidlti spolecnosti jsme nahlédli za pritomnosti
personalisti. Analyza téchto dokument spolecnosti Pracovnik s.r.o. tedy trvala

pfiblizné tyden. Dokumenty jsou k dispozici ve spolecnosti pouze v elektronické
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podobé bud jako souvisly text na intranetu, nebo jako sdilené dokumenty napric
republikou zpravidla ve velmi objemnych souborech. Do dokumentti, které nejsou
verejné dostupné, bylo za pritomnosti personalisti nahlédnuto a byly vytaZeny
podstatné informace k provadénym vybérovym fizenim. Dokumenty se vztahuji nejen
k problematice assessment centra, ale také k celkové problematice lidskych zdrojti, praci
personalistt a vybéru uchazect jako takovému. Jednalo se o dokumenty:

- Lidé a kultura spolec¢nosti Pracovnik s.r.o.

- Lidské zdroje pro zaméstnance

- Vybér novych kolegti do tymu

- Inzerat na obsazovanou pozici

- Realizace vybéroveého fizeni

Pred uskute¢nénym assessment centrem byly provedeny rozhovory s manazery
potencidlnich pracovnik{i, ktefi byli na assessment centru pfitomni. Dale byly
zrealizovany hovory s personalisty, ktefi vedou assessment centra v ramci regionu. Byli
osloveni vSichni personalisté, ktefi maji s vybérem pracovniki jakoukoliv spojitost
v ramci regionu, dle pozadavku zadavatele. Rozhovory suchazeéi byly provedeny
ve dvou casech. Nejprve byly uskuteénény rozhovory suchazeci, ktefi se umistili
po poradé hodnotitelt po bloku pfedstaveni se a tymového ukolu na poslednich
prickach, tedy suchazeci, ktefi nepokracovali dale ve vybérovém fizeni. Poté byly
uskutecnény rozhovory suchazeci, ktefi navic absolvovali pohovor smanaZery
a personalistou. Zvolenym typem rozhovoru byl hloubkovy rozhovor. Assessment
centra se zucastnilo celkem 8 uchazect, jeden z uchazect nebyl ochoten poskytnout
rozhovor. Uvadénym davodem byl nedostatek casovych moznosti. Ostatnich
7 uchazect rozhovor poskytlo.

AC bylo uskutecriovdno pro dvé samostatné pobocky, které jsou svou

vzdalenosti velmi blizké, uchazeci o této skutecnosti byli informovani. AC bylo
zahdjeno predstavenim pritomnych hodnotiteli a predstavenim vyzkumnika

a vysvétleni jeho role. Nikdo z pfitomnych se nad touto skutecnosti nepozastavil.
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Vyzkumnik byl pfitomen na celém assessment centru, proto bude vyuzit i jeho
thel pohledu z provedeného pozorovani. Pozorovani probéhlo na jedné z pobocek
Pracovnik sr.0. Jak uvadi ve své publikaci Svafitek & Sedova (2014,
s. 142 — 146) je vhodnou metodou sbéru dat také zticastnéné pozorovani, jehoz vyhodou
je mozZnost pochopit celou souvislost problematiky. Dale autofi rozliSuji pfimé
a nepfimé pozorovani, strukturované a nestrukturované pozorovani, oteviené a skryté
pozorovani. Pfimé pozorovani spociva v tom, Ze vyzkumnik je pfimo soucasti jevu,
ktery zkoumd. Nepfimé se uskutectiuje napiiklad ze zaznamu zkoumaného jevu.
Strukturované pozorovani tkvi v pfedem stanovenych jevech, které se pozoruji.
Nestrukturované pozorovani se zaklada na tom, Ze dopfedu nejsou stanoveny jevy,
které se objevi. Oteviené pozorovani znamend, Zze vSichni jsou si védomi, ze
pozorovatel je vyzkumnikem, naopak skryté pozorovani znamend, Ze vyzkumnik neni
odhalen a ostatni netusi, ze je vyzkumnikem, tedy pozorovatelem.

Vnasem vyzkumu je tedy vyuZito pozorovani primé, nestrukturované
a otevrené. Vyzkumnik tak byl soucasti celého vyzkumu, dopfedu pred assessement
centrem mél stanoveny dotazy na uchazece, nastudovanou teorii, na zakladé které
se snazil pochopit pocindni ztiastnénych osob. Pfi probihajicim AC byl vyzkumnik
predstaven a vysvétlen vyznam jeho pritomnosti.

Na assessment centru byly pouzity pfipravené dokumenty ze strany personalisty,
které z divodu anonymity nebudou k této praci prilozeny. Analyze téchto dokumentti
se nebudeme vénovat, jedna se pouze o podptlirné materidly, které kazdy z personalistii
pouziva, jak uznd za vhodné. Jednalo se o dokumenty:

- Assessment center — Pfedstaveni

- Zadani tymového ulohy

- Individualni uloha

V pripravé na analyzu assessment centra byly vymezeny nasledujici dotazy

pro respondenty. Personalistim a manaZerim (¢ili hodnotiteltim) byly poloZeny

odlisné dotazy nez uchaze¢tim, a to z d@ivodu jiné, dalo by se fict i protikladné, role
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v ramci AC. Zaroven zadavatel pracovni nabidky vznesl pozadavek na zjisténi ndzoru
uchazecti na uverejnénou nabidku, jak by zhodnotili jeji formu, obsah a jaké bylo jeji
celkové puisobeni na né, nazor ze strany hodnotitel(i nebyl poZadovan (hodnotitelé byli
totiz zadavateli inzeratu).

Dotazy na respondenty jsou ve dvou kategoriich. Pro uchazece byly zvoleny jiné
formulace dotaz(i vzhledem k cilim této prace. Dotazy se prolinaji v oblasti hodnoceni
probéhlého assessment centra a v navrhu jiné metody vybéru uchazect. Zvlastni
dotazy pak byly pfipraveny a vyhodnoceny pro pochopeni a doplnéni informaci
ze studia dokumentt spolecnosti a vyhodnoceni teoretického ramce a tim také
pro splnéni cilti této prace.

Dotazy jsme zvolili s odkazem na diléi cile uvedené v podkapitole 4.3 této prace,

abychom tyto cile mohli dosahnout.
Dotazy poloZené personalistovi/manazerovi:

a) Jak se pfipravujete na assessment centrum?

b) Kdo pfipravuje jednotlivé kroky assessment centra?

c) Jaké slabé stranky na AC byste definoval/a?

d) Jaké silné stranky na AC byste definoval/a?

e) Co hodnotite na prabéhu AC pozitivné?

f) Co hodnotite na priabéhu AC negativné?

g) Jak hodnotite metodu vybéru assessment centrum na obsazovanou pozici?
h) Jakou jinou metodu byste navrhoval/a?

i) Co je cilem dotazi pokladanych uchazectm pfi rozhovoru?
Dotazy polozené uchazectm:

a) Jak na Vas ptisobil inzerat o obsazované pozici?
b) Co konkrétné Vas na inzeratu oslovilo?

¢) Co Vas odrazovalo?

d) Jak hodnotite priibéh celého assessment centra?

e) Co byste ponechala?
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f) Co byste doporucila udélat ptisté jinak?
g) Jak hodnotite jednotlivé ¢innosti?
h) Jak na Vas ptisobili hodnotitelé, kteti vedli vybérové fizeni?

i) Jakou jinou metodu vybérového fizeni byste preferoval/a?

Podle Svafitka & Sedové (2014, s. 160) je jednim znejcastéji vyuzivanych
hloubkovych rozhovort takzvany polostrukturovany rozhovor, ktery spociva v tom,
ze si vyzkumnik predem stanovi konkrétni dotazy na respondenty. Autori déale uvadi,
Ze je nutné vyuzivat v celém pribéhu vyzkumného Setfeni urcité spektrum spravné
vyuzitych dotazi. VSe zdleZi na zkuSenosti vyzkumnika. Hloubkovy rozhovor je tvofen
nejen ze samotného rozhovoru s respondentem, ale tvofi jej také prepis celého hovoru.

V rozhovorech je tedy zvolenou metodou sbéru dat hloubkovy rozhovor,
vyzkumnik respondenty oslovil, rozhovor nahral a poté jej pfepsal. Rozhovory trvaly
od 2:17 minuty do 14:54 minut. Nejméné obsdhlé hovory se uskutecnily predevsim
s témirespondenty, ktefi nepokracovali ddle do vybérového fizeni. NejobsadhlejSimi
rozhovory zpohledu casu byly rozhovory smanaZery a personalisty. Souhlas
s nahravanim byl formulovan takto: ,Mohu Vas pozadat o souhlas s nahranim tohoto
rozhovoru pro tcely vyzkumu na téma assessment centrum?” VSichni respondenti
souhlas vyzkumnikovi poskytli, souhlas je také soucdsti vSech rozhovort, jak
v nahrané, tak v psané podobé. V ramci rozhovorta byly vyuzity dopliujici dotazy
s ohledem na respondentovi odpovédi. U kazdého zrespondentt se jednalo o jiné
formulace dotazti, které nejsou uvadény, avSak maji slouzit k celkovému pochopeni
problematiky.

Celé assessment centrum trvalo pfiblizné 4,5 hodiny. Prvni prvni blok pfedstaveni
a tymovy ukol trval pfiblizné 2 hodiny. Poté probéhla prestavka o celkové délce
15 minut, kterou personalisté vyuZili jako poradu na zhodnoceni jednotlivych
uchazec¢li. Po této prestavce doslo kinformovani uchazecti, kdo pokracuje
ve vybérovém fizeni dal a kdo byl po prvni céasti vybérového fizeni netuspésny.

O jednotlivych krocich assessment centra a jeho prtbéhu byly uchazeéi informovani
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pfedem jiz na zacdtku AC. Do dalsi casti, tedy pohovorti, je pozvano z celkovych
8 uchazect 5 uchazeci. Tito uchazedi jsou vyzvani, aby si provedli pfipravu na pohovor
ve formé individualni tlohy, o které hovorime vyse. Kazdého z uchazect si hodnotitelé
zvou jednotlivé na individudlni pohovor do vedlejsi mistnosti. U jednotlivych
pohovort je taktéZ pritomen vyzkumnik, ktery sedi bokem od ucastnikt vybérového
fizeni a pouze si zapisuje informace nutné k vyhodnoceni celého assessment centra jako
vybérové metody obsazované pozice. Po pohovoru uchazece s hodnotiteli dochéazi
k rozhovoru vyzkumnika suchazecem. Uchaze¢ poté opousti budovy spolecnosti
s informaci, Ze bude kontaktovan pribliZné do 14 dnti s vysledkem vybérového fizeni.
Rozhovory s vyzkumnikem byly provedeny v samostatné mistnosti tak, aby byla
zarucena anonymita jednotlivych odpovédi.

Svaticek & Sedova (2014, s. 109) rozeznavaji dva typy analyzy a interpretace dat,
a to deskriptivni, jejiz podstatou je pouze popis jevil a interpretativni, kdy je zdmérem
jevy objasnit. Ve vyzkumu této prace je vyuzita deskriptivni analyza a interpretace dat,

tedy budeme jevy pouze popisovat.

4.5 Vyzkumny soubor

Respondenty jsou vtomto vyzkumu personalisté, ktefi standardné vedou
assessment centrum, a ktefi jej také pripravuji. Personalisté, ktefi obsazuji konkrétni
pozici v organizaci, jsou vzdy pouze tfi na konkrétnim regionu, jak jsme jiz vyse uvedli.
Naseho vyzkumu se zucastnil také manaZer personalniho utvaru na regionu, ktery
obvykle ndmi popisovanou obchodni pozici neobsazuje, pouze zastupuje v pripadé
nepritomnosti nékterého z personalistli. Jeho prace spociva v obsazovani vyse
postavenych pozic v ramci regionu, avSak jeho zkuSenosti a znalosti jsou pro nas
vyzkum také velmi dutlezité pfedevsim z toho diivodu toho, Ze musi znat préci svych
podrizenych a stanovené standardy v ramci spolecnosti Pracovnik, s.r.o. AC se v naSem
pripadé zucastnili také manazefi potencidlnich zaméstnanct, témto pracovnikiim byly
poloZeny stejné dotazy jako personalistim. Protoze personalisté ocekavaji velmi

peclivou analyzu assessment centra, jsou vyzkumnikovi k dispozici a velmi radi na této
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aktivité participuji. Respondenti budou anonymizovani z déivodu anonymizovani

celého provedeného vyzkumu.

Respondenty jsou:
Cislo rozhovoru | Respondent Pozice
1 Trautenberk (T) Manazer tymu
2 Sojka (So) Manazer tymu
3 Kuba (Ku) Personalista
4 Hajny (Ha) Personalista
5 Ance (A) Personalista
6 Krakonos (Kr) Personalista
7 Smudla (Sm) Uchazec
8 Profa (P) Uchazec
9 Kejchal (Ke) Uchazec
10 Rejpal (R) Uchazec
11 Stydlin (S) Uchazec
12 Stistko (5t) Uchazec
13 Dtimal (D) Uchazec

Jména respondentt jsou zvoleny dle uvazeni vyzkumnika a postav, které evokuji
bud manaZzera, bez ohledu na jeho schopnosti a dovednosti, nebo pomocnika lidem,
tedy personalistu, opét bez ohledu na jeho schopnosti a dovednosti. Jména uchazecti
byly zvoleny takto pouze z diivodu jejich poc¢tu. Zvoleni jmen nemd nikoho jakkoliv
napadnout nebo urazit. Pfi doplnéni informaci o poctu let praxe v oboru se vyzkumnik

rozhodl, Ze tyto informace nezvetejni z dtivodu pfili§ velkych rozdilét poctu let praxe
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mezi respondenty a velikosti vyzkumného souboru. Hrozilo by odtajnéni jednotlivych
respondentdi, a to si vzhledem k informacim, které pfi rozhovorech padly, nemtzeme
dovolit.

Respondenti se pohybovali od véku 25 let do véku 61 let. Vék vSak v odpovédich
nehraje Zadnou roli, proto neni u jednotlivych respondenti vék uvadén. Vzhledem
k tématu prace nejsou rozliSovani respondenti ani z pohledu pohlavi, v nasledujicim

textu bylo i pohlavi jednotlivych tcastnikt AC kvili anonymizaci pfifazeno nahodné.
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5 ANALYZA A INTERPRETACE DAT

Jako design vyzkumu byla zvolena pfipadova studie. Tedy jak jsme jiz vySe uvedli,
byly zkoumany dokumenty spolecnosti vztahujici se k fizeni lidskych zdrojd, praci
personalisti a samotnému assessment centru. Prostfednictvim analyzy dokument(i
spole¢nosti, pozorovanim pritomnosti vyzkumnika na assessment centru a realizaci
rozhovora srespondenty byla data zanalyzovana a nasledné popsana v textu. Nize
v textu jsou uvedeny pohledy vyzkumnika a jeho zkoumdni text(i a pozorovani
v prubéhu celého provadéného vyzkumu. Dale vyzkumnik niZze v textu pomoci
otevieného, selektivniho a axidlniho kédovani zanalyzoval rozhovory s respondenty.
Bylo vyuZito otevieného kdédovani, prostfednictvim kterého byl text analyzovan
pomoci jednotlivych kodt, kdy tyto kody vzdy odpovidaji jednotlivym sekcim,
odstavcim, sloviim, oblastem, vzdy dle obsahu textu. Ukéazka kdédovani
je pfilozena k této praci pod nazvem ,Ptiloha ¢. 1: Ukdzka kodovani”. Nasledné byly
kédy fazeny do jednotlivych kategorii dle podobnosti jejich vyznamu. Ukézky
dokumentti spolecnosti, jak jsme si jiz uvedli v kapitole 4, nejsou priloZzeny z dtivodu

zachovani anonymity spolecnosti.

5.1 Postup zvoleny pro pfipadovou studii

Na zdkladé poptavky zadavatele jsme nejprve nahlédli do dokumentt spolecnosti,
v kterych jsme nalezli veSkeré informace knaplni prace persondlniho utvaru
a k pozadavkim kladenym na nejvhodnéjsiho uchazece pro zvolenou pracovni pozici.
V dokumentech jsme také dohledali rozdéleni rtiznych metod vybéru uchazecd,
nicméné bez jejich popisu.

Z téchto dtavodt jsme byli nuceni zvolit dalsi metodu sbéru dat, a tou byla tcast
na assessment centru, kde jsme provedli pozorovani a pozadali jednotlivé uchazece
o rozhovory. Tyto metody ndm doplnily celkovy pohled na problematiku a bylo tak

mozné sestavit celistvou pfipadovou studii.
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Pozorovani se vénujeme zejména v podkapitole 4.3 této prace, proto jej
na tomto misté nebudeme dale specifikovat.

Uskutecnéné rozhovory byly analyzovany prostfednictvim kodt, které byly
nasledné razeny do kategorii. Rozhovorti se zucastnili personalisté, manazefi, ale
i uchazeci o obsazovanou pozici. V pribéhu kodovani a nasledného fazeni do kategorii
jsme hledali podobnosti u vSech respondentti, tedy v ¢em se ndm respondenti shoduji
v pohledu na problematiku. V priloze ¢. 2 této prace uvadime kategorie, které vzesly
u vsech respondentli, spolecné se stanovenymi kody, pomoci kterych jsou
vjednotlivych  rozhovorech pro vyzkumnika snadno dohledatelné. Jedna
se 0 14 kategorii uvadénych spolecné s kody, které jsme si v ramci analyzy rozhovort

stanovili na zakladé jejich podobnosti a cetnosti vyskytu v uskute¢nénych rozhovorech.
Kategoriemi jsou:

a) Senzacni tah — do této kategorie fadime vse, co se jevi vzhledem k AC jako
mimorddné dobré rozhodnuti, spad4d sem tedy napfiklad moZnost porovnani
jednotlivych uchazeci mezi sebou, poutava forma inzeratu nebo atraktivita
konkrétni obsazované pozice.

b) Zvlastni pocity — vtéto kategorii miizeme nalézt vSe, co af uz cilené
nebo prirozené ovliviiuje pocity ucastnikii, patfi sem empatie zticastnénych
k sobé navzdjem, navozeni prijemné atmosféry, kterou i takto uchazeci vnimaj,
ale také obavy, které jsou pri vybérovém rizeni naprosto opodstatnéné.

c) Ukaz, co umis - tato kategorie je charakterizovana kompetentnosti jednotlivych
ucastnikt AC, zaradili jsme sem nejen kompetenci uchazece vykonavat danou
pracovni pozici, ale také schopnosti a zkuSenosti personalisti a manazer.

d) Vsttic pokroku - ¢ili vyuziti nejmodernéjSich technologii, které se nabizeji
k osloventi co nejsirsiho spektra uchazecu spolecné s efektivnim vedenim AC.

e) Firma a jeji tradice — uchazece zaujalo renomé firmy a také konkrétni nabizena
pozice, tomu nahrava i to, Ze se manaZefi snazi vytvofit pfijemné prostredsi,

a co nejvice usnadnit adaptaci nového pracovnika.
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f)

8)

h)

i)

k)

Moment pfekvapeni - tato kategorie spociva vtom, Ze hodnotitelé
do posledni chvile nevédi, kdo se nakonec assessment centra ztcastni — stava se,
Ze uchazeci bez omluvy nedorazi, dorazi zcela nekompetentni lidé nehodici
se pro obsazovanou pozici, ¢astym problémem je, Ze se prihldsi maly pocet
uchazecu.

Novodoba mozna podoba AC - tato kategorie zahrnuje vSe, co mtize zefektivnit
vybér uchazeci na danou pozici, AC se zda byt nejlepSim ndstrojem vybéru
uchazecu.

Charakteristika osoby — kody v této kategorii popisuji jednotlivé osobnosti,
jejich vlastnosti, jejich ptisobeni na ostatni ticastniky AC a jejich chovani k nim.
Zohlednuje napfiklad pfistup hodnotitelti k jednotlivym uchazeé¢tim, zaroven
odrazi i pravou osobnost uchazece.

Uspora ¢asu — charakteristické pro tuto kategorii je, ze formulovana vice
zpohledu hodnotiteli. Usporu ¢asu spatfujeme v pomoci —asistentky
personalistti, v pomoci personalisti manaZertim, v casové nenarocnosti AC
z pohledu hodnotitel(i, kdy béhem jediného dne provéfime kompetence velkého
poctu uchazect. Jediné, kde se zde zobrazuje pohled uchazece, je
v jednoduchosti a rychlosti odpovédi na inzerat.

Prabéh vybérového fizeni - tato kategorie popisuje skutecny pribeéh
vybérového fizeni sjeho celou predem stanovenou strategii. Pocinaje
definovdnim ocekdvanych kompetenci wuchazeci, rolemi jednotlivych
hodnotiteli, odrazi se také v nastavenim uvolnéném prabéhu celého AC
a potfebé udrzeni jiz pouzivaného standardu. Soucdsti vybérového fizeni je
i tfidéni Zivotopist a také konecné slovo primého nadfizeného ve vybéru toho
nejvhodnéjsiho uchazece.

Casu neni nikdy dost — v této kategorii hovofime o vytizenosti personalistii
a jejich potfebé lepsi ¢asové efektivity, kdy se personalisté snazi predejit malému

poctu prichozich uchaze¢d na AC prostfednictvim telefonatu prfihlaSenym
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D

m

n)

uchazecim den pfedem. Hodnoti také casovou narocnost AC z pohledu
uchazec.

Cetnost AC — kédy zafazenymi do této kategorie popisujeme problematické
chovani uchazect, ktefi se bez omluvy nedostavi na AC, a tim znemozZnuji jeho
konani, kdy personalist¢ zdivodu nedostatku uchazecti pfistupuji
k pohovortim. Uchazedi proto nemaji moznost ziskat zkuSenosti s takto vedenym
vybérovym fizenim, metodou AC.

) Zhodnoceni tucastniki AC - ztéto kategorie nam vzeSel poznatek,
Ze nejlepsi uchaze¢ neni vzdy tim nejvhodnéjsSim, napfiklad proto,
Ze nezapadne dobfe do tymu, je pfili§ velkym individualistou nebo nedisponuje
potfebnymi kompetencemi. Ke zhodnoceni dochdzi oboustranné, tedy hodnoti
jak hodnotitelé uchazece, tak i uchazeéi hodnotitele. V nasem piipadé byli
hodnotitelé uchazeci posuzovani velmi kladné.

Rozvoj tucastnikic AC - tato Kkategorie je zhlediska nasi prace
tou nejpodstatnéjsi. Ukazuje duleZitost jednotlivych krokd AC, jakymi jsou
naptiklad hrani roli, schopnost tymové spoluprace nebo ziskani pohledu sama
na sebe. Méla by prokdazat originalitu vSech tcastnikt v pfistupu k jednotlivym
¢innostem v pribéhu AC, poskytnout dostate¢nou zpétnou vazbu a vibec

celkové rozvijet osobnost ticastnika AC.

Na zdkladé vysSe uvedenych kategorii budou vloZeny pohledy respondentu

pfipa

celkovy obraz vztahujici se k ciliim této prace.

pripa

se k fizeni lidskych zdrojd, praci persondlniho atvaru a assessment centru, pozorovani

do celkového utvofeni predstavy o pribéhu vybérového fizeni. ProtoZe se vénujeme

dové studii, nebudou rozhovory zvlast zanalyzovany, ale budou slouzit jako

Interpretace vysledki z analyzy vSech metod sbéru dat

Designem vyzkumu, jak jsme si jiz vySe uvedli, je pfipadova studie. V nasem

dé je vramci pripadové studie zpracovano studium dokumentt vztahujicich

za nasi pfitomnosti na jednom z AC a jsou také zanalyzovany rozhovory s respondenty.
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Dle Svaiicka a Sedové (2014, s. 98) se pfi piipadové studii interpretuji takto
zanalyzovana data spolecné a hledaji se souvislosti.

V nasledujici podkapitole proto budeme propojovat studium dokumentt spolecné
s provedenym pozorovanim a uskuteénénymi rozhovory, je-li to mozné vzhledem
k poskytnutym tdajim.

Ve spole¢nosti Pracovnik s.r.o. je tisek lidskych zdroji pfimo podfizen predsedovi
predstavenstva celé spolecnosti. Strategie a cile fizeni lidskych zdroja jsou tizce spjaty
s celkovou strategii spolecnosti, a ta spoc¢iva predevsim v tom, aby vSichni zaméstnanci
méli radi lidi, byli ochotni spolupracovat naptic¢ celou spolecnosti a diivérovali tomu,
c¢emu se spolecnost vénuje (Lidé a kultura, 2019, B). Spolecnost Pracovnik s.r.o. tedy
zcela napliiuje standardy dle teorie, kterou jsme si uvedli v teoretické casti této prace
v podkapitole 1.2. Stejné tak ma spolecnost vytvoreno posldni i vizi, kterymi se fidi
a které jsou snadno dohledatelné na intranetu spolecnosti pro kazdého zaméstnance.
Na AC bylo zfejmé, zZe hodnotitelé vybiraji zaméstnance tak, aby tato zdkladni pravidla
spolec¢nosti byla dodrzena. Tedy, aby uchazeci disponovali kompetencemi, které naplni
strategii spolecnosti. Pro respondenty byla v rozhovorech klicova spolecnost Pracovnik
s.r.0. a jeji tradice. P¥i kodovani jsme také nazvali celou kategorii ,,Firma a jeji tradice”.
Pro manazery je samozfejmosti pomdahat svym podfizenym pri adaptaci, jak uvadi
Trautenberk (T.50): ,,...obchod, kdyz clovék chce a md ten postoj, tak ho dokdZes naucit.”
Firemni tradice také spocivaji ve standardech, které napti¢ republikou zaméstnanci
dodrzuji. Jakmile se tvori jakakoliv nova strategie, sejdou se ti zaméstnanci, kterych
se problematika tykda, ndsledné rozebiraji, jakym zptisobem bude celd organizace
postupovat. Zde mtiizeme uvést priklad, ktery uvadi respondent Kuba (Ku.23): , Délali
jsme to vlastné vsichni jako ndbord¥i, vlastné za celou Ceskou republiku. S tim, Ze vlastné jsme
se na centrdle potkali a ekli si, co by tam asi tak mélo byt. Takze mame nachystané noty, podle
kterych bysme méli jet vsichni.” Je tedy zfejmé, Ze nejen pro manaZery, ale také
pro personalisty je klicova role firemni strategie a kultury. Pro uchazece je firma jeji
tradice neméné dtilezitd, jak uvadi Rejpal: , Urcité vlastné ndplii price. A hlavné, Ze je to

Vase spolecnost.”
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Ve spolecnosti Pracovnik s.r.o. je persondlni utvar zodpovédny predevsim
za Ccinnosti: tvorba mezd a persondlni oblast (napfiklad evidence dochazky
a dovolené, zména dat o zaméstnancich atd.), nabor zaméstnanct, vzdélavani
zameéstnancli, odmeénovani a Dbenefity, pfipadné tvorba rlznych evidenci
pro pracovni tcely (Lidské zdroje, 2019, C). V téchto c¢innostech spolecnost puisobi dle
vySe uvadéné teorie v podkapitole 1.3.

Na zdkladé studia dokumentt spolecnosti bylo také zjisténo, Ze personadlni atvar
vykondva r@izné dalsi c¢innosti jako je napfiklad administrativa spojend
se zaméstnavanim pracovnikdi, inklinuje ktzv. business partnerstvi v regionech
spole¢nosti, poskytuje v regionech sluzby manaZeriim spolec¢nosti a personalisté
se snazi pracovat nejen jako Sifitelé novych postupli a standardd, ale také
jako reformatofi. VSechny tyto ¢innosti se shoduji s uvadénou teorii v podkapitole 1.3
této prace. Bylo na zdkladé studia dokumentti také zjisténo, Ze téméf vsechny vyse
uvedené cinnosti jsou provadény prostfednictvim partneri, vnasem pripadé
personalistti, plisobicich v jednotlivych regionech spolecnosti. PoZadavky na jakékoliv
¢innosti smérem z centraly a k centrale jsou sméfovany pouze na tyto pracovniky
(Lidské zdroje, 2019, C). MtiZeme tedy zhodnotit, Ze tyto ¢innosti se shoduji s ¢innostmi
uvadénymi v teorii v podkapitole 1.3. Zaméstnanci spolecnosti Pracovnik s.r.o.
postupuji dle stanovenych pravidel na zdkladé téchto dokumenti vytvofenych
ze strany spolecnosti.

Jednou z kategorii, kterou uvadime v podkapitole 5.1, je ,Uspora ¢asu”.
Personalisté a jejich asistentky jsou vnimani manazery jako pomocnici, ktefi pfedevsim
Setfi cas. Jak uvadi v rozhovoru Trautenberk (T.64), ktery odpovidd na otazku, kdo
pripravuje celé AC: ,HR, vétsinou je to nachystané z HR”, ke stejné problematice se ndm
vyjadfil i druhd z manazerti, Sojka (5.6), ktera se vyjadfuje k tomu, kdo pfipravuje
jednotlivé kroky a dotazy na AC: ,Hlavné se ptd personalista, nim ddvi moZnost
az v druhém kole.”

Kanalyze vytvafeni pracovniho mista a persondlni planovani k pozici,

ke které se vztahuje celd tato prace, v soucasné dobé témér nedochdzi. Na kazdou
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pobocku dané spolecnosti jsou jasné preddefinované pozadavky s poctem pracovniki
a dovednostmi, kterymi musi disponovat, o nichz budeme hovofit nize v textu. Je
pfedem dané, komu je pracovnik podfizen a jaké ¢innosti jsou v jeho kompetencich.
Existuji manualy pro nové prichozi zaméstnance, které usnadnuji vstup do spole¢nosti
— k analyze téchto dokumentti vSak nedoslo predevsim z divodu predmétu této prace.
Persondlni planovani probiha zpravidla na trovni centraly, kterd poté do jednotlivych
regioni informace a stanoviska pfedava. Jde pfedevSim o ¢innosti spojené
se vzdélavanim zaméstnancd, jejich odménovani a stanoveni idedlni kvartalni
produktivity na jednotlivé ¢leny pobocek. Persondlni atvar ve spolecnosti Pracovnik
s.r.o. provadi fadu dalSich cinnosti, kterym se s ohledem na téma prace nebudeme
vénovat (Lidské zdroje, 2019, C). VeSkeré <dinnosti v organizaci jsou provadény
na zakladé stanovenych pravidel v tomto dokumentu spole¢nosti. Pozorovanim tato
¢innost nemohla byt viditelnd a nikdo z personalisti neuvedl jasné dand pravidla
k planovani pozic, ani analyze a vytvareni pracovniho mista. Zde se praxe lisi
od stanovené teorie uvadéné v teoretické casti této prace v podkapitole 1.4.

Vybérovému fizeni se vénuje cela sekce na intranetu spolecnosti. Pro vSechny
zaméstnance jsou vSak dostupné pouze nékteré informace. Konkrétni informace
k vybérovym fizenim, tedy napfiklad kompetence potfebné na jednotlivé pozice,
uverfejnény nejsou. Jsou mozné pouze vycist z inzeratu na jednotlivd pracovni mista
v podobé popisu pracovniho mista, inzeratu se budeme vénovat nize v textu. Tyto
informace nejsou zfejmé dostupné ztoho diivodu, Ze kaZzdy manaZer si na svého
pracovnika tvofi konkrétni seznam pozadavkd, jaké kompetence jsou pro néj dtlezité.
V teoretické casti této prace v podkapitole 2.1 je doporuceno mit vzdy aktudlni
pozadavky na pracovnika, s touto teorii se praxe shoduje.

Kvymezeni kompetenci k obsazované pozici doSlo zcasti v uskutecnénych
rozhovorech a ddle vuvefejnéném inzeratu. Celd kategorie snazvem ,Ukaz,
co umis” nam dokazuje, jak jsou kompetence vSech zucastnénych dtlezité. Témér
vSichni respondenti hovorili o urcitych kompetencich, napiiklad personalistka Ance

(A.22): ,,Kompetence jsou jednoznacny. Styk s klientem, idedlné prodej cehokoliv, méla by tam
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byt urcita znalost, ta torda kompetence je maturita, protoze bez maturity nebereme nikoho... No
a samoziejmé je tam limit i prachy...” Rovnéz je dulezitd kompetentnost hodnotitel,
ke které uvadime pohled jednoho z manaZerti, Trautenberk (T.64) fika: ...tam je pak, ale
dulezité, kdo to vybérové tizeni z HR déld. Tam jsou pak obrovské rozdily mezi témi
kompetencemi téch lidi a viibec to, jak jsou diisledni v téch vécech, ty véci od nich ziskat.”
Ke stejnému nazoru se kloni jeden z personalist(i, Krakono$ (Kr.46): ,...Ze bysme
uptednostnili néjakou rychlost, ale to je spide o téch, co vybiraji.” Rada respondentti se shodla
na tom, Ze je nutné si predem stanovit, jakymi kompetencemi musi uchaze¢ disponovat,
personalista Hajny (Ha.85) se vyjadril nasledovné: ,Tak ji myslim, Ze obecné mdme
ve firmé néjaké kompetence, které chceme od téch uchazecii. TakZe prosté s tim tam jdeme a ten
manaZer si potom stanovi, co tfeba navic nebo co konkrétné by od toho svého uchazece chtél.”
Na zakladé pozorovani bylo zjisténo, ze hodnotitelé v priibéhu celého AC chtéji
u uchazecti vidét projev kompetenci, které si definovali. AvSak AC se ztcastnilo vice
lidi, ktefi potfebnymi kompetencemi disponovali a manazefi se pfi poradé nemohli
rozhodnout, ktery z uchazect je ten pravy pro pokracovani dale do dalsiho kola, a to
do pohovoru, proto pokracovalo radéji vice uchazecti dal. Nebylo zpozorovano, Ze by
se dopfedu hodnotitelé domlouvali na kompetencich, které je tfeba v priabéhu AC
sledovat.

Pozadavky na pracovni misto jsou specifikovany predevsim v uvefejnéném
inzeratu. Jedna se o ukoncené stredoskolské vzdélani, minimalné 5 let zkusenosti
s obchodem a 1 rok ve stejném segmentu. DalsSimi kompetencemi, které z Zivotopisu
personalista neni schopen vycist, jsou obchodni a komunika¢ni dovednosti spole¢né
s pfijemny vystupovanim (Inzerat, 2019, A). Jak jsme si jiZz vySe uvedli, dalsi
kompetence by si méli stanovovat manazefi dle potfeby pobocky, k cemuz vSak
pred AC nedochazi.

Dostupnymi informacemi k vybérovému fizeni na intranetu spolecnosti
pro zaméstnance, predevsim pro manaZera, jsou konkrétni kontakty pro kazdy region
zvlast. Ddle je uvedena doba trvani vybérového fizeni, kterd je pro ndmi uvadénou

pozici spocitana na zhruba 40 dni. Je dulezité zminit, Ze jakakoliv uvefejiiovana volna
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pracovni pozice je nejprve vyvéSena na intranetu spolecnosti pro interni kandidaty,
teprve po zhruba 14 dnech je uvefejnéna i pro externi uchazece. Forma uvefejnéni
pracovni pozice je mozna meénit po domluvé s konkrétnim personalistou na drovni
daného regionu (Vybér, 2019, E). Cinnost napfi¢ spole¢nosti jsou na zakladé tohoto
dokumentu taktéz dodrZovany. Interni podklady ptisobi velmi pfipravené
a srozumitelné. Teorie v podkapitole 2.2 uvadi, Ze se maji nejprve volit uchazeci
z internich zdroji, tento proces je tedy v praxi zcela dodrzovan.

Pro urychleni doby trvani vybérového fizeni se manazefi snazi sami dobré
uchazece z predchozich vybérovych fizeni oslovovat, celou tuto kategorii jsme nazvali
,Casu neni nikdy dost” a Trautenberk (T.97) uvadi: ,Jd tfeba, kdyz tam vidim nékoho
dobrého, tak uz to nedélam pak pres HR, ale domlouvam se s nim, Ze mu tieba za piil roku
zavoldm, jak je spokojeny.” Tedy je snaha ze strany manaZert, aby co moZznd nejrychleji
obsadit otevienou pozici, aby pobocka byla opét v kondici a tim zkratili dobu trvani
vybérového fizeni, ktera je stanovena na pribliZnych 40 dni.

Jak jsme si jiz vySe uvedli, uvefejnéni nabidky probihd nejprve v ramci internich
zdrojli, teprve poté je inzerdt na obsazovanou pracovni pozici uverejnén externé
na riznych webovych portadlech. Nejcastéji se uverejiiuji nabidky na portalu Jobs.cz
nebo Prace.cz. Personalisté také vyuzivaji velmi casto socidlni sité, jako jsou LinkedIn
nebo naptiklad Facebook. Inzerat je na ndmi obsazovanou pracovni pozici je strucny
a jasny. Uchazeci se nam k uvefejnénému inzeratu vyjadrili, kategorii jsme nazvali
»Senzacni tah”. Uvadime jednoho zuchazecli, Rejpal (R.6), ktery se ke struktufre
inzeratu a jeho zaujeti vyjadfil takto: , Srozumitelné. Nebyl p#ilis dlouhy. Byly tam hlavni
body, které musime splitovat. Bylo tam i vyrozumeéno, do jaké doby se nam vedouct vlastné ozve
nebo teditel.” Nékteré uchazece na inzeratu zaujala forma osloveni, ktera probéhla pres
socidlni sit Facebook. Tuto kategorii jsme nazvali ,Vstfic pokroku”. Préfa (P.16)
k formé osloveni ze strany organizace fika: ,Néjak jsem méla otevieny facebook, nékomu
jsem psala a ted si tikam, tady mdm néjakou zprdvu, néjaka reklama. Co to je? Tak vidim
spolecnost, tak jsem na to tukla. A hnedka tam byl ten inzerdt ohledné ty price... pro mé to bylo

prdvé jako, ji jsem z toho dost v Soku, ale v pfijemnym Soku.” MuZeme tedy Fici, Ze inovace
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ve smyslu osloveni uchazect je vitana. Inzerat je v tuto chvili zcela v poradku, uchazeci
jej vnimaji jako zajimavy a neshledavaji jakékoliv slabé stranky, na které by méli
upozornit. Uvefejnéni nabidky pracovniho mista se rozchdzi s teoretickou casti
v podkapitole 2.2, kde autofi doporucuji formulovat inzerat tak, jako bychom
s uchazecem jiZz hovofili, dale neni uvadén pfimo kontakt na personalistu, skterym
se uchazeci na AC potkaji, vinzerdtu také neni uvedena metoda, kterou se budou
uchazeci vybirat.

K predvybéru zaméstnanci na obsazovanou pozici nyni neexistuji jakékoliv
interni materidly ze strany spolecnosti Pracovnik s.r.o., které bychom mohli
prostudovat a =zanalyzovat. Proto se budeme opirat predevsim o pozorovani
a provedené rozhovory s respondenty. Personalistim na zdkladé uvefejnéného inzeratu
na obsazovanou pozici dorazi zivotopisy, které je nutné projit a na zdkladé vyse
uvedenych kompetenci roztfidit na uchazece, ktefi spliiuji pozadavky a na uchazeg,
ktefi poZadavky nespliuji. Tuto selekci déla bud sam personalista, nebo asistentka
personalistti. MtZeme se tedy vyjadrit k tomu, Ze i tento krok je provadén na zakladé
vySe uvedené teorie v bodé 2.3.

Z provedenych rozhovort vznikla kategorie ,Pribéh vybérového fizeni”, ktera
se celda dotykd toho, jak dnes probihd vybérové fizeni, vcetné piipravy
pted provadénym AC. Jeden zpersonalisti, Kuba (Ku.7), se nam vyjadril
k problematice osloveni uchazect s pozvankou na AC: ,Mdm kolegyriku, kterd déld jak
kdyby ndbor, takze vlastné ta preskrinuje vlastné ty uchazece a zve je na AC.” Je svobodnou
volbou, zda bude zvat na AC uchazece asistentka personalistti nebo sdm personalista.
Manazefi vSak zpravidla na AC uchazece nezvou, tuto aktivitu ponechdvaji s plnou
diivérou personalistim. U asistentek hrozi pouze jediné riziko, Ze nebude dostatecné
kompetentni k tomu, aby jiZ po telefonu udélala jistou selekci uchazecti. Pfedvybér tedy
spoc¢iva predevsim ve vybéru uchaze¢l zdoslych Zivotopisti a jejich telefonické
osloveni a pozvani na vybérové fizeni. ProtoZe je velkd obava z poctu uchazec¢ti na AC,
fada respondenti se shodla na tom, ze je vhodné uchazeci jesté dopredu volat

s pfipomenutim kondni AC v urcity den a hodinu. ,Moment prekvapeni” je dalsi
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kategorii, ktera se nejen tohoto tématu dotyka. Ance (A.17) se snazi predchazet tomu, ze
dorazi nedostatek uchazecu a rika: , Vétsinou ptijde tak piilka. A to je jesté ta piilka, kterou
my jesté den predem aktivné oslovujeme a ptame se jich, jestli fakt jako dorazi.” Personalista
Kuba (Ku.37) je vzdy prfekvapen, kdo na AC dorazi: ,...slabé strinky AC jsou to, Ze prosté
nikdy nevite, kdo prijde a kolik jich p¥ijde, protoze vychdzime ze statistiky, Ze nazvanych 18 lidi
neznamend, Ze jich 18 opravdu prijde.” Pfi nami pozorovaném AC bylo pozvano 10 lidi,
dorazilo jich 8, 2 bez omluvy nedorazili viibec.

Priprava na AC probiha u kazdého jinym zptisobem. Z vyse uvedeného vyplyva,
Ze manazefi spoléhaji na personalisty, ktefi selektuji uchazece a zafizuji celé AC. Jak
uvedla manaZerka Sojka (S50.4): ,Na vybérové ftizeni formou assessment centra
se neptipravuju nijak zoldst. Pouze si zaddm poZadavek a prectu si Zivotopisy.” Na strané
manazerd je tedy plna diivéra ve vybéru vhodnych uchazecd, ktefi jsou poté tcastniky
assessment centra. Personalista Kuba (Ku.4) se na AC taktéz ptili§ neptipravuje: ,Jd tim,
ze jsem AC zazil uz nékolikrdt, tak jako je pravda, Ze ta pfiprava uz neni tak intenzivni... Jd
mam néjaké noty, které mdm pripravené v pocitaCi, samoziejmé si projedu Zivotopisy...”
Hodnoceni Zivotopistt koresponduje s teorii uvadénou v bodé 2.3., presto nedochazi
ke kvalitnéjsi ptipravé ze strany personalist(i ani manazerti. V bodé 3.1 teoretické casti
této prace se doporucuje udélat si plan situaci, prostfednictvim kterych budou
hodnotitelé sledovat jednotlivé kompetence. Tento krok ale nebyl proveden.

Z dostupnych internich materidléi spolecnosti Pracovnik s.r.o. vyplyvaji pouze
obecné informace tykajici se assessment centra, a to délka AC, ktera
je specifikovana na ndmi uvadénou pozici, v podobé dvoukolového assessment centra
o charakteru AC a druhym kolem je pohovor. Déle se uvadi, zZe si manazer jakoZzto
zadavatel pozadavku na obsazeni pracovniho mista, musi definovat kompetence
a ocekavani od uchazece. ManaZer je aktivnim tucastnikem AC a pozorovatelem,
hodnotitelem a tim, kdo finalné rozhoduje o pfijeti pracovnika (Realizace, 2019, D).
Z pozorovani vyplynulo, Ze AC bylo skutecné provedeno ve dvoukolovém vybérovém
fizeni. Prvnim kolem byla individudlni tloha, kterou uchazec¢i museli splnit, spolecné

s tymovym ukolem. Po druhém bloku byla vyhldSena pfestdvka na 15 minut,
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v jejim rdmci doSlo khodnoceni jednotlivych uchazeéi. Po pfestdvce a poradé
hodnotitelt doslo k ozndmeni, kdo zuchazect pokracuje a skym se hodnotitelé
rozloudi. Nasledné se pokracovalo druhym kolem, a to pohovory s uchazedi.

V nésledujicim textu je oporou jiz pouze nasSe pozorovani a uskutecnéné
pohovory, protoZe k assessment centru nejsou k dispozici v organizaci Zadné materidly
ke studiu.

Pro naSe zkoumani je jednou z dalSich dtlezitych kategorii ,Charakteristika
osob” pritomnych na AC, ktera vzeSla z kodovani rozhovord. Zde bychom radi
upozornili na to, jak moc dtlezité je vnimat jednotlivé osobnosti pfitomné na AC.
ManaZerka se vyjadfuje k vedeni AC a osobnosti personalistt: , Mdm zkusenosti s dvémi
pracovniky naboru. Samoziejmé kaZdy to vedl po svém. Je to i délka pracovniho zatazeni. Jeden
byl takovy novdtorsky, otizky mél do hloubky.” Na zdkladé téchto informaci chceme
zdtraznit, Ze je nutné si uvédomovat, Ze kazdy z tcastniki AC je jiny a je zapotiebi
i tak slidmi pracovat. Z hovorti s respondenty je nutné si uvédomit tuto rozdilnost
osob. Uchaze¢ Profa (P.43) o sobé rika: ,...jelikoZz jsem zvykld sama za sebe”
nebo naptiklad personalista Krakonos (Kr.43) uvadi: ,Nékdy pro introvertniho clovéka to
pfi vybéru z uchazecti velmi dtilezitd a uvédomuji si to i respondenti.

S charakteristikou osob velmi tizce souvisi nase dalsi kategorie ,,Zvlastni pocity”,
které po celou dobu assessment centra panovali. U vSech respondentti bylo zfejmé, ze
se u nich vnitfné odehravaji urcité pocity, které jsme si dovolili subjektivné zhodnotit.
Naptiklad pro manazera Trautenberka (T.112) je dulezité: ,...zasméjes se, podle mé ta
atmosféra, kdyz tam jsou dobfi lidi, tak si to AC i uzijes.” O prijemném prostiedi hovofi také
dalsi respondenti, uchazec Stistko (ét.26) fika: ,,...vSichni ti lidi, aspori ta nase skupinka,
byla tiplné normalni, nikdo prosté se néjakym zpiisobem nepovysoval, takZe bylo to rozumné
vysvétlené tém lidem...” VSichni se po assessment centru citili celkové dobre, byt byli
nékteré vyjimky, jako napfiklad u uchazece Dfimala (D.29), ktery byl rozladén a uvadi:
»-ov, ale u nasi skupinky jsem to povaZovala, Ze to bylo neobjektivni tady tohle.” Celkové byl

vSak respondenti z atmosféry nadseni a rddi by v organizaci pracovali.
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Vpribéhu AC si hodnotitelé zapisovali postfehy na jednotlivé uchazece
pro potieby jejich nasledného zhodnoceni. ,Zhodnoceni tcastnikit AC” je nasi dalsi
kategorii na zdkladé uskutecnénych rozhovorti. Nedochdzi khodnoceni pouze
ucastnikt hodnotiteli, ale také k hodnoceni hodnotitelti ze strany uchazec¢i. Manazer
Trautenberk (T.49) hodnoti uchazece takto: ,...kdyz mas velky tym, tak spis vnimds to, aby
Ti ten clovek zapadl, jako kdyZ stavis puzzle a jeden Ti chybi”, podobny nazor zastava
personalista Krakonos (Kr.49): ,,...opravdu hleddme clovéka, ktery nemusi byt hned hotovy,
ale toho, ktery na to md predpoklady a ty véci se douci.” Na zakladé téchto informaci
si mtizeme udélat urcity pohled, jak k hodnoceni dochazi. Hodnoceni tedy zpravidla
probihda individudlné dle potfeby konkrétniho uchazece na pobocku podle jejiho
charakteru. Vyhodnoceni AC a porada hodnotitelt probiha dle reguli stanovenych
v teoretické casti této prace v podkapitole 3.4., nicméné chybi provedeni vystupti z AC,
z pozorovani vyplynulo, Ze tato ¢innost se viibec ve spolecnosti neodehrava.

Uchazeci poskytli také zpétnou vazbu na hodnotitele. Profa (P.46) uvadi: , Myslim,
Ze naprosto v pohodé, naprosto pohodovi lidé. Neodchizim z Zadnyma Spatnyma emocema.”
Z pozorovani bylo zfejmé, Ze panovala pratelska atmosféra a tim se uchazeci i jistym
zptisobem uvolnili a nebylo citit, Ze by byli ve stresu.

V druhém kole assessment centra pokracovali pouze uchazeci, ktefi spliovali
kritéria na zakladé provedenych tloh. Dalsim kolem byl pohovor s hodnotiteli. VSichni
hodnotitelé byli pfitomni u jednotlivych uchazect, tedy vzdy tfi hodnotitelé a jeden
uchazeé. Kazdy zuchazec¢ti mél za ukol pfi pohovoru vysvétlit sviij pohled na véc
k problematice vztahujici se k oboru pozice na zdkladé predem provedené ptfipravy,
kterou obdrzel od jednoho z hodnotiteli. Nasledné doslo ke hrani roli. Personalista hrél
zdkaznika, uchaze¢ mél hrat roli obsazované pozice. Cilem bylo pfedevsim odhalit, jak
bude uchaze¢ reagovat, kdyz se bude muset vzit do role pozice a zaroven, zda je
schopen prace pod stresem. Dle vyjadfeni hodnotitelti nebylo cilem testovat uchazece
v oboru, v kterém téméf vSichni uchazeci neméli Zadné zkuSenosti. Uchaze¢ Kejchal
(Ke.20) na tuto éast assessment centra reagoval: , Je to zajimavé. Je to vlastné seznam toho,

co se bude odehrdvat v té prdci. Vlastné, co ta pozice piedstavuje.” Uchaze¢ Diimal (D.39)
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pohovor hodnotil nasledovné: ,,...potom ten individudlni pohovor, jednotlivé, tak ten byl
docela fajn, i kdyz byl takovej ostiejsi, mi p¥isel.” Z pozorovani pti rozhovorech vyplynulo
to, Ze scénar byl u kazdého z uchazecu stejny. Néktefi uchazeci se nechtéli nechat trapit
delsi dobu a rychle vzdali hrani roli. Uchazeci nebyli téméf schopni sebereflexe
a zhodnoceni svého vykonu, resp. feSeni, co by pristé udélali jinak. Nebyl prilis
vysvétlen cil této aktivity, ale zfejmé to byl zdmeér. Pohovor nekoresponduje s uvadénou
teorii v podkapitole 2.4, predevsim v poctu hodnotitelt. Vedeni rozhovoru pusobilo
spiSe nestrukturované, hodnotitelé neméli v pisemné podobé, jak uvadi teorie, pfedem
stanovené dotazy, na které se jednotlivych uchazecti chtéji ptat. Doba jednotlivych
pohovort se vesla do stanovenych pravidel teorie.

V rozhovorech s personalisty také zaznély informace, Ze se vyuzivd metoda
behaviordlnich rozhovorti, jak uvadi personalista Hajny (Ha.150): ,SnaZime
se délat néjaky behaviordlni rozhovor.” Pfi pozorovani ale tento typ rozhovoru zaznél
pouze u jednoho z uchazect.

Po AC se nikdo z uchazec¢ti neprihlasil o zpétnou vazbu, kterou hodnotitelé byli
ochotni poskytnout. Je vSak pravdou, Ze nikomu tato moZnost nebyla nabidnuta, tedy
zfejmé ani sami uchazeci nevédéli, Ze si o zpétnou vazbu mohou fici. Zpétnd vazba
tedy nebyla hodnocena z dtivodu jejiho nerealizovani.

V pribéhu assessment centra nebyla vyuzita metoda testovani uchazeci tak, jak je
uvadéna v teoretické ¢asti této prace v bodé 2.4. Nicméné k urcitému testovani dochazi
vzdy, kdyz uchazeci musi hovofit pfed ostatnimi nebo napfiklad u tymovych ukolt
i nasledné u pohovoru a hrani roli. Autofi vSak hovoii o testovdni v jinych
souvislostech a tento typ testovani nebyl vyuzit. Stejné tak nedochdazi ke zkoumani
referenci o uchazecich uvadéného ve stejném bodé.

Z uskutecnénych rozhovorti vyplynula kategorie ,Novodoba mozna podoba
AC”, ke které se méli respondenti prileZitost vyjadrit. Téméf vSichni respondenti tuto
podobu AC kvituji a velmi se jim libi. Personalistka Ance (A.75) uvadi: ,...jd ji mam
vyzkouSenou. Libi se mi to, protoZe podle mé usetiime spoustu casu, jako je velice efektivni.”

Tedy AC je vnimano jako velmi dobra metoda vybéru uchazect. Jinou metodu by
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respondenti uvitali pouze v pfipadé, kdy by nebyla jind moznost, a byla by to metoda
pohovoru.

Nejvétsimi vyhodami assessment centra, které spatfuji predevsim personalisté
a manazefi je moznost konfrontace uchazecti, ke které se vyjadfuje personalista Hajny
(Ha.73): ,,Jda mam rad ty hromadny tikoly a myslim si, Ze je dobry porovndvat ty lidi mezi sebou.
...takhle ty lidi vidim najednou a miizu si je srovnat mezi sebou a ¥ict si, kdo z nich je prosté
nejlepsi.” Dalsi hodnocenou vyhodou, i kdyz zde se respondenti v ndzorech rozchazi, je
¢asova nenaro¢nost AC, kdy personalistka Ance (A.74) uvadi: ,...za mé tim uSetiime
spoustu casu, protoZe tfeba za 4 hodiny mdme hotovo.” Z pozorovani vyplynulo, ze AC
skutecné Setfi cas, nicméné predevsim hodnotitelim. Ze strany uchazect je zapotiebi
investovat vice ¢asu nez napiiklad na pohovor. Dalsi vyznamnou vyhodou je moznost
rozvoje vSech zucastnénych osob. Z rozhovort ndm vyplynula cela kategorie ,, Rozvoj
ucastniktt AC”, protoze se nejedna o rozvoj pouze ucastnikti, ale také hodnotitel(i. Na
zakladé poskytovani zpétné vazby by si ticastnici AC mohli pro sviij budouci rozvoj fici
o zpétnou vazbu. Udastnici, jak jsme si jiz vySe uvedli, si o zpétnou vazbu nefikaji.
V pribéhu AC maji uchazedi piileZitost se sebehodnotit, naptiklad Stistko (St. 23)
uvadi: ,Jd si myslim, Ze to nebylo Spatné. Myslela jsem si, Ze to bude troSku jako horsi.” D¥imal
(D.43) uvadi: I kdyz by to nevyslo, tak to beru jako zkusenost do budoucna.” Tedy uchazeci
jsou si sami védomi toho, Ze se jednd o rozvojovou metodu, kterou je zapotiebi takto
i vnimat.

Urcéitou nevyhodou AC pro uchazeée muzZe byt casova ndrocnost AC,
o které hovoti personalista Krakono$ (Kr.55): ,Clovek, ktery je velmi wvytiZeny,
a ktery ma ten Cas jenom jeden, tak to AC piece jenom, pohovor je hodina, AC jsou tieba 3, 4, 5
hodin nebo cely den. A najit si tolik casu je nékdy problém.” Personalisté by si tento fakt méli
uvédomovat a pri osloveni uchazecli jej promitnout do vybéru. Jednou z dalSich
nevyhod AC mtize byt to, Ze se uchazeci v dnesni dobé jsou jiz schopni na AC pfipravit
dopredu a zkreslovat informace. K této problematice hovori personalistka Ance (A.65):
.-..0n nam miize nalhat, co chce. A my se snazime chytryma otizkama zjistit, nakolik nam keca

a nekeci.” Zde miizeme opét uvést kompetentnost hodnotitelti jako zdklad dobfe
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vybraného uchazece. Bariéru pro vybér uchazece metodou AC mtizeme vnimat pravé
vyse uvadénou kompetentnosti hodnotiteld.

Ditlezitym aspektem je také kompetentnost vést assessment centrum
ze strany hodnotitelti. Rozvoj kompetenci je podminén fadou faktort, jednim z nich
miize byt ,Cetnost AC, ktera je posledni kategorii, kterd ndm vystoupila z kédovani
rozhovorti. Cetnost AC je zavisld na poc¢tu uchaze¢ti, jak vyplyva zrozhovort.
Personalista Hajny (Ha.47) bere nepfitomnost pozvanych uchazecti jako samozfejmost:
.Je to jako bézna praxe, Ze ty lidi neptijdou ani na to vybérovy fizeni, kdyz je individudlni. To
se mi stdvd taky bézné, Ze pozvu tieba 6 lidi a pfijdou 3.” Pokud neni dostatek uchazecti pro
uspofadani AC, je velmi problematické rozvijet kompetence tucastnikii AC. Zaroven
se na trhu objevuji uchazedi, ktefi se sice do vybérového fizeni ptihlasi, ale poté jiz
sorganizaci nekomunikuji, aby se mnapfiklad pouze omluvili ze nedorazi.
Kompetentnost personalistti uvadéna v teoretické c¢asti této prace v bodé 3.2 je klicova
a uvédomuyji si to i respondenti. Miizeme tedy zhodnotit, Ze uvadéna teorie promita
do provadéné praxe.

V priibéhu AC nebylo zpozorovano, Ze by nektery z hodnotitelt podlehl urcitym
chybam uvadénym v teorii této prace v bodé 3.2. Zadny z hodnotitelti se nechoval tak,
ze by byl ke komukoliv shovivavy nebo naopak pfisny, hodnotitelé nedali na prvni
uchazeciv dojem, ani zddnym jinym zptisobem se neprojevily ostatni uvadéné

hodnotitelské chyby.

5.3 Shrnuti vysledkil vyzkumu

Na zdkladé vysSe uvedeného si v nasledujicim textu shrneme, co bylo na zdkladé
pfipadové studie zjisténo. Klicovym faktorem pro osloveni uchazece spociva v tradici
spolecnosti, ktera uvefejiiuje nabidku pracovniho mista. Naslednd provadéna praxe
ve vybérovém fizeni je zavisld na tradici ve formé prace s novymi postupy napric celou
organizaci.

Dokumenty spolecnosti, do kterych jsme nahlédli, zcela odpovidaji provadéné

praxi, avSak ne vzdy odpovidaji pravidlim teorie, jak jsme si u jednotlivych sekci jiz
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vysSe vyhodnotili. K analyze, vytvafeni pracovniho mista a planovani pozic neexistuji
zadné interni materidly.

Nesmirné dilezitou roli hraji na regionu personalisté, ktefi pracuji jako pomocnici
manazerti. Bariérou pro vybér spravného uchazede muzZe byt nekompetentni
personalista.

Kvymezeni a ndasledné pozorovani kompetenci je klicové pro vybér
nejvhodnéjsiho uchazece, nicméné nyni k vymezeni konkrétnich kompetenci, mimo
stanovené spolecnosti, ze strany manazerti nedochazi.

Potfebou ze strany manazeru je zkratit ¢as pro vybér uchazece, proto se do celého
procesu vkladaji a oslovuji uchazece sami, nicméné nyni se manazefi na AC témér
nepripravuji.

Inzerat k uverejnéné pracovni pozici neni zcela v souladu s pravidly teorie, byl
zhodnocen i uchazedi, ktefi neshledali jakékoliv nedostatky. Naopak se jim nesmirné
libila forma osloveni ze strany spolecnosti prostfednictvim aktivniho osloveni
na socialni siti. Pfesto nejsou dodrzena doporuceni teorie, kdy je vhodné formulovat
inzerat jako dialog s uchazecem, uvést do inzeratu kontakt na personalistu, ktery bude
AC vést, zaroven neni v inzeratu uvedena metoda vybéru uchazect.

K predvybéru a assessment centru nejsou stanovena ve spolecnosti Pracovnik
s.r.0. zadna pravidla nebo jiné interni dokumenty. Pfedvybér vykonava bud asistentka
personalist(i, nebo samotni personalisté.

Priprava hodnotitel pfed AC neni nikterak dtslednd. Doporucuje se udélat
si plan situaci a harmonogram celého AC, tyto kroky vsak nebyly na AC zpozorovany.

Velkym problémem se zda nedostatek uchaze¢i ve vybérovém fizeni, uchazeci
nezfidka viibec nedorazi na AC, proto personalisté pred AC uchazeclm jesté volaji
a ujistuji se, ze skutecné dorazi.

Pro dobfe vnimané AC hraje vyznamnou roli osobnost ucastnikit AC, vSichni
chtéji vytvorit pfijemné prostredi a to se jim darfi, i kdyZ ne vZzdy jsou vSechny kroky

pozitivné vnimany a ticastnici se mohou domnivat, ze hodnotitelé nejsou objektivni.
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Porada hodnotitelti trvala 15 minut, pficemz bylo pfitomno 8 uchazec¢ti. Manazefti
nemeéli téméf Zzadné konkrétni pozndmky. Provedeni vystuptii z AC se vibec
nerealizuje.

Pohovor byl veden vSemi tfemi hodnotiteli, cile aktivit nebyly vysvétleny
a uchazeci se v ramci pohovoru nedokazali prilis zhodnotit. O zpétnou vazbu si Zzadny
z uchazeci nefekl.

Assessment centrum je vnimano jako vhodnd metoda vybéru zaméstnanchi
na obsazovanou pozici. Vyhodami jsou pfedevSim moznosti porovnat uchazece mezi
sebou, ¢asova nenarocnost AC z pohledu personalisti a rozvoj zucastnénych osob.
Nevyhodami pak jsou ¢asova narocnost z pohledu uchazect, pripravenost uchazece na
AC. Cetnost AC je nyni velmi nizkd, za obdobi 4 mésicti se konalo pouze 1 AC
z divodu nedostatku uchazecti. Misto AC se uskutectiuji pouze pohovory, které jsou

také hodnoceny jako druha mozna metoda vybéru zaméstnanct.
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6 DISKUSE NAD VYSLEDKY PRIPADOVE STUDIE

Hlavnim pfedpokladem pro vyuziti metody AC je dostatek uchazect
a dostatek kompetentnich hodnotitelti, ddle pak stanoveni strategie AC a prace s daty
ziskanymi od uchaze¢ti a vyhodnocovani jejich kompetentnosti. AC jako nastroj
k osobnostnimu rozvoji je mozné vyuzit pfedevsim v pripad€, Ze bude poskytovana
zpétna vazba. Bez zpétné vazby leckdy neni mozné uvédomit si nedostatky nebo
naopak silné stranky jednotlivych tcastnikti. S ohledem na vyse zminéné konstatujeme,
ze cile bylo dosazeno.

Nasledujici text pojednava o navrzich moznych tuprav, které by mohly byt podle
naseho ndzoru pro praxi pfinosné. V textu je mozZzné nalézt doporuceni predevsim
v oblastech, kde jsme zanalyzovali, Ze se postupy mohou délat jinym zptisobem.
V nékterych oblastech uvadime pouze otazky, které je zapotfebi vice rozklicovat
a navazat tak pfipadnym dal$im vyzkumem.

Pro tspésné AC je nutné, aby vSichni, kdo jsou pfitomni, byli kompetentnimi
osobami ve svych pozicich. Z vySe uvedeného je zfejmé, Ze se musi pravidelné Skolit
nejen personalisté, ale také manazefi. Nutnymi pfedpoklady pro tuspésné vedeni AC
jsou kompetence, kterymi jsou hodnotitelé schopni uuchazecli predem stanovené
kompetence rozkryt. Manazefi by méli mit moznost nahlédnout do metodiky
assessment centra, kterd nyni neni ze strany spolecnosti Pracovnik s.r.o. k dispozici.
Konkrétné pribéh AC, jaké jsou moznosti jednotlivych cinnosti, uvedeni prikladii
¢innosti, kterymi se jednotlivé kompetence mohou u uchazecti odhalit.

Pro predvybér, jak jsme si uvedli vyse, neexistuji Zadné interni materialy. Otazkou
je, zda jsou viibec zapotfebi. Zda vSichni personalisté védi presné, jakym zptisobem
postupovat pfi selekci uchazecti a pfi vedeni telefonického rozhovoru suchazecem.
Pokud bude juniorni personalista provadét predvybér, kde ma moznost tyto informace
zjistit, mimo konzultace se svym seniornim kolegou?

Pfred AC nebyly stanoveny kompetence uchazecti, které jsou nutné sledovat.

Doporucéenim znasi strany je tedy predem domluva personalisty a manazert
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pfed kondnim samotného AC. VSeobecné kompetence je samoziejmé mozné dopredu
védét, nicméné konkrétni kompetence uchazeéi do jednotlivych tymu znat pfedem
personalista nemuiZze. Na zakladé c¢eho se tedy poté hodnoti?

Z rozhovort vyplynulo, Ze je inovace ve vybéru uchazect vitdna a Zadouci.
Navrhem mtiZze byt udélat samostatny vyzkum o tom, co uchazeci zadaji. Jaké formy
osloveni, pro¢ se na pozice nehldsi nebo jakym jinym atraktivnim zptisobem je
motivovat k pfihlaSeni do vybérového fizeni. Zajistil by se tim i dostatek uchazec,
o kterém respondenti hovori. S touto problematikou souvisi zkoumani divoda neticasti
na AC. V priibéhu analyzy celé situace ve firmé neprobéhl jakykoliv dotaz na davod
neucasti uchazect, ktefi se k vybérovému fizeni nakonec nedostavili. Bylo by vhodné
zjistovat dtivody netcasti, aby se pfedchazelo nenadalé netucasti uchaze¢ti na AC. Tim
by se zvysil moznd i pocet uchazecti a zdroven cetnost uspofadanych AC, v jejichz
ramci by se zvySovala kompetentnost personalist(i a manazerd.

Priprava na AC nyni neni prilis pecliva. ManaZefi ocekavaji od personalistt selekci
uchazecli, zaroven jejich osloveni a pozvani na AC. Pro zdafilé AC je vsSak
nevyhnutelné se dobfe na AC pfipravit. Stejné tak tomu je u personalistti. Je citit jakdsi
monoténnost v uskuteénovani AC. Pfiprava by meéla spocivat predevsim v pomoci
se selekci Zivotopist a jasné definovani kompetenci, kterymi uchaze¢ ma disponovat.
Doporucujeme udélat si plan celého AC, sehrat si celé AC a na jednotlivych ¢innostech
se sladit s ostatnimi hodnotiteli, hlavné na otazce, jaké kompetence budou sledovany
konkrétnimi situacemi.

Na obsazovanou pozici se jevi jako velmi dobra metoda pravé assessment centrum,
nicméné je vzdy nutné sméfovat vybér do metody AC nebo by v urditych situacich
stacil pouze pohovor? Doporucujeme zvazit, zda by nékdy rovnou nestacil pohovor,
tim by se i proces vybéru urychlil a manaZefi by mohli byt spokojeni s rychlosti pfijeti
nového pracovnika na pobocku.

Zpétna vazba neni uchazeci témét vibec vyzadovéana. AC je rozvojovou metodou
vybéru, tedy mélo by byt v zdjmu uchazecd i hodnotitelt zpétnou vazbu poskytnout.

Uchazeci nebyli informovani, Ze si eventudlné mohou o zpétnou vazbu fict a tim
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se do budoucna lépe pfipravit. Doporuéenim se jevi informovat uchazece o této
moznosti a pomoct mu pfi dalsSim priabéhu jeho kariéry. Do budoucna to nemusi byt

posledni setkani, které s uchazecem hodnotitelé maji.
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ZAVER

Hlavnim vyzkumnym cilem prace bylo popsat, jak metodu assessment centra
vyuzit pro vybér novych pracovnikii a rozvoj kompetenci vSech ucastniki
assessment centra. Provedenym vyzkumem se podarilo zjistit, Ze assessment centrum
jako metoda vybéru novych pracovniki je jednoznaéné vhodnym rozvojovym
nastrojem, nicméné se ne vzdy vyuZzivaji jeji silné stranky. Hlavnim problémem
branicim lepsimu vyuziti této metody jako rozvojové je prakticky nulové poskytovani
zpétné vazby ucastnikiim assessment centra.

Pfi vybéru novych pracovnikii prostfednictvim assessment centra
se ukdzaly jeho prednosti jako je moznost porovnani jednotlivych uchazect mezi sebou
a presn€jsi ovéfeni kompetentnosti uchazect nez pfi provadéni pohovort jako jediného
nastroje vybéru. ProtoZe assessment centrum v sobé zahrnuje celou skdlu ndstrojd, je
mozné uchazece vidét v rtiznych situacich — pfi individualnich tkolech, tymové praci
i pfi pohovoru. D4 se tak ovéfit i jeho ochota akceptovat jiny ndzor nebo schopnost
prosadit ten sviij. Assessment centrum lépe nez pohovor dokaze odhalit skute¢nou
povahu uchazece a jeho vhodnost pro obsazovanou pracovni pozici.

Z vyzkumu vzesSla potfeba nutnosti vzdélavat a Skolit hodnotitele v oblasti
vedeni vybérového fizeni a tim docilit posileni kompetentnosti zucastnénych
personalisti a manaZert. Je tfeba jim zduraznovat dualeZitost poskytovani zpétné
vazby, stejné tak jako nezapominat si uchaze¢tim o zpétnou vazbu fikat.

Assessment centrum je moderni metoda pro vybér novych pracovnikd,
a jako takova se stale rozviji, a to i s ohledem na potfeby konkrétnich organizaci. Z toho
diivodu je nutné se na kazdé assessment centrum dusledné pfipravit
a postihnout pri tom specifika obsazované pozice. Pfiprava spociva predevsim v urceni
otekdvanych  kompetenci od  uchazeci, dale kompetenci hodnotiteli
a také struktury celého assessement centra, véetné cile, kterého chceme dosahnout.
Hodnotitelé by méli k vedeni assessment centra pfistupovat s urcitou vynalézavosti,

aby se znéj nestala rutinni zalezitost. Jediné tak je zaruceno, Ze vyberou opravdu ty
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spravné pracovniky, a pro vSechny se assessment centrum stane ndstrojem

osobnostniho rozvoje a posléze i riistu jejich kompetentnosti.
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PRILOHA C. 1: UKAZKA KODOVANI

Rozhovor personalista Hajny

V = Vyzkumnik Ha= Hajny

{007 v: chisla bych T& poprosit, zda bys mi mohl poskytnout souhlas stim, Ze tento rozhovor bude

HdaV nahrdvany, je zcela anonymni.

U C.

Ha: Ano, souhlasim s nahravanim.

<1 V: Proto¥e déldm diplomovou prici na téma assessment centrum. Tak bych se Té rdda zeptala, jak se

. ‘f’pFipravujeE na AC obecné? Jak probiha piiprava?

i

l‘-y\ R dEu K aso e P el

¢t Ha: Tak pfiprava probfhd tim, Ze nejdfiv si teda nashromazdim #ivotopisy na pozice, které chci

) “xate 2 O
i1 obsazovat. Ty Zzivotopisy néjakym zplsobem roztfidim, aby uchazedi spifiovali kritéria, ktery potfebuju,

b7 ‘,u’aby splfiovali. Potom si je obvoldm na to AC, pozvu si je a potom w¥ je jako pfiprava toho AC jako

o feasitod oS Thlaatu

a Y samotnyho je o tom, Ze nachystam néjaky Gkoly na to assessment centrum.

"19V: To znamend, chystas si Gkoly na to assessment centrum sama?

. .
s el b

i X oAl SRNEAY A et
15/ Ha: Jo, no mame néjaky modelovy situace, ktery pouiivame jako kolegové, na-ty se podivdm a tfeba

¥ A

! podle toho si néjakou vyberu nebo si jako vymyslim ten dk

DOTOoL A ‘ T &
Hh ":,.modelovy? situace, ktery u? jako mame a ktery uz jako nékdo pouZiva. Neni to tak, Ze bych vymyslel

/ Gpind n&jaky tkol sama.

82



PRILOHA C. 2: KATEGORIE Z USKUTECNENYCH ROZHOVORU

Senzacni tah = moznost vyjadrit se (T.58, T.160, Ku.130), kooperace uchazecti (T.104,
Ku.64, A.46, A.70, Kr.33, P.41, D.38), konfrontace uchazecu (T.124, So.42, Ha.73, Ha.75,
Ha.79, ét.23), pojistka telefonatem (Ku.40, A.17), hromadné posouzeni (Ha.74), potfeba
spravné formulace uchazeci (Kr.26), nestrannost (Kr.39), dostatek casu na AC (Kr.44,
Kr.46), zaujeti inzeratem (ém.S, Ke.10, R.6, 5.4, gt.5, gt.lZ, D.4), zaujeti pozici (gm.7, P.7,
Ke.6, Ke.10, R.9, R.12, R.14), vhodny inzerat (ém.lO, P.9, P.11), inovace v osloveni (P.6,
P.17, D.13), adekvatnost inzeratu (R.6, S.5, S.8, St.5, St.12, D.4), profesiondlni pfistup
(R.16, R.19, R.24, R.28, S.39, 5t.28, 5t.57, D.18, D.40, D.42)

Zvlastni pocity = ohleduplnost (T.47, T.48, T.155 T.169, A.14, A.56), zbaveni
se osobni odpovédnosti (T.57), pochopeni (T.91), pifiemné prostiedi (T.112, Sm.12,
Sm.18, Sm.23, P.46, Ke.23, R.16, R.19, S.18, S.39, St.26, 5t.35, St41, D.17, D.36),
poskytnuti druhé Sance (T.167), moznost srovnani (S50.20), co je komu
do toho (50.25), pres ¢aru (S0.26), strach (Ku.46, Ha.95, 5.13, 5.20, D.40), obava z reakce
(Ha.63), neduvéra uchazedim (A.65), vnitini neklid (Sm.17, Ke.24, S.30), zatladeni
do kouta (Sm.21, S.23, S.36, D.29, D.34), udiv (P.14, P.20, 5t.16, D.40), uklidnéni (P.31),
rozladéni (P.47, D.29), hnév (5.37), je jedno, co budu délat (D.7, D.8)

Ukaz, co umis = bez pripravy (T.9, So.4), improvizace (T.10, T.14, T.78, T.79, So.56,
Ku.30, Ku.63), kompetentnost uchazece (T.11, T.13, T.36, T.39, T.41, T.43, T.44, T.49,
T.59, T.66, T.92, T.102, T.105, T.131, T.141, T.144, T.151, So.8, So.10, S0.50, So.51, So0.54,
S0.57, S0.61, Ku.52, Ku.69, Ku.88, Ku.125, Ha.78, Ha.144, A.33, A.46, A.47, A.55, A.58,
A.62, Kr.7, Kr.16, Kr.22, Kr.23, Kr.35, Kr.39, Kr.74, Kr.77, ém.ZO, P.7, P.25, P.30, R.6, R.25,
St.19, D.28), nedat na prvni dojem (T.17), reakce uchazece (T.37, T.39), odkryti
kompetenci (T.43), kompetentnost personalista (T.64, T.65, T.68, T.69, So.21, So.44, Ku.5,
Ku.21, Kr.46, Kr.60, R.28, D.25), seniorita personalistia (T.66, T.75, So.21, So0.42, So0.43,
Ha.9, Ha.19, Ha.70, Ha.132, Ha.151, Kr.41, Kr.48, Kr.59), kompetentnost manazert (T.67,

T.122, So.6, Ha.83, Kr.12, Kr.46, R.28), samostatnost manazerta (T.97), aktivni nabor
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(T.98, Ha.128), dtlezitost reakce uchazece (S0.53), schopnost argumentace (Ha.107),
specifické kompetence (Ha.136)

Vstfic pokroku = zpétna vazba kolegt (T.56), tthel pohledu kolegti (T.57, So.42, So0.45),
moderni technologie (Ku.7, Ha.106, P.5, P.14, P.16, D.11), efektivita AC (Ku.84, Ha.62,
A.33, A.71, A.73, Kr.33, Kr.36), kombinace metod (Kr.62)

Firma a jeji tradice = pomoc v adaptaci (T.50, So.15), pfedstava o praci (T.55), odmitnuti
uchazecem (T.95), prostor vést vybér (S0.7), WS personalistti (Ku.23), modifikace dle
standard@i spolecnosti (Ku.26), firemni kultura (Ha.109), jednota ve firmé (Ha.109),
neadekvétni pozadavky (A.25), smysl v naplni prace (Sm.7, Ke.6, 5t.9), tradice firmy
(R.9), néco navic (5.4)

Moment piekvapeni = piekvapeni, kdo prijde (T.79, T.110, T.112, Ku.37), Spatny
predvybér (T.117, Ha.107), nedostatek uchazect (T.76, T.78, T.81, T.116, Ku.36, Ku.40,
Ku.41, Ku.79, Ku.83, Ha.35, Ha.37, Ha.117, Ha.122, Kr.21, Kr.64), obava z poctu (Ku.42,
A.17, A.74), ptekvapeni z dotazu personalisty (Kr.12), obava z vykonu (P.31, S.12, 5.37,
St.42), velky zajem (P.37)

Novodoba mozZna podoba AC = moZnost ovéfeni kompetenci (T.88), vyborny
predvybér (T.110), AC jako vhodna metoda (T.122, T.123, S0.39, So.43, Ku.77, Ku.83,
Ha.115, A.75, Sm.15, P.28, Ke.12, Ke.18, Ke.23, 5t.14, $t.26, 5t.34), upfednostnéni AC
(T.123), dalsi moznosti vybéru (T.129, T.132, Ku.82, Ku.84, Ku.101, Ha.40, Ha.138, A.78),
zménit predstaveni (50.24), rozsifeni pohovoru (50.25), rozsifeni tymového ukolu
(50.27), potteba kvalitnéjsi ptripravy pred AC (S0.61), jednotnost ve vedeni (Ku.24),
potfeba inovace ve vybéru (Ha.120, Ha.123, Ha.127, Kr.21), svoboda personalisti
(Ha.121), ponechat piedstaveni (P.40), moZnost zabodovat (5.34)

Charakteristika osoby = dat vétsi Sanci (T.12), osobnost uchazecti (T.36, T.50, So.15),
poleveni z pozadavkt (T.40, T.42, T.46, T.48), uspéchy AC (T.71), obhdjeni neucasti
(T.91), povédomi o diivodech neucasti (T.92), respektovani nazoru (T.163, T.170),
individudlni pfistup (50.20, So0.31, R.20), empatie (50.26, Kr.56, Kr.59, Kr.65),
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respektovani rozdilnosti (S0.31), osobnost personalisty (So0.31), AC jako nevhodna
metoda vybéru (Ha.49, Ha.53, Ha.71, A.40, Kr.65), rtiznorodost pozadavkt (Ha.87),
nechut poskytovat zpétnou vazbu (Ha.104), rozdilnost uchazec¢t (Kr.43), individualista
(P.43), arogance (Ke.16), nezdjem (Ke.16), introvert (5t.18), pokora (5t.32), predsudky
(5t.38)

stpora casu = pomocnik (T.23, T.64, So.6, Ku.12), kazda rada draha (T.163), pfipravené
podklady (Ku.6, Ku.8, Ku.24, Ha.ll, Ha.l13), nendaro¢nost AC (Ku.80, A.74),
upfednostnéni internich uchazecti (Ku.97), alternativni moZznosti pozic (Ku.106,
Ku.114), hledani alternativ vybéru (Kr.57), rychlost odpovédi na inzerat (P.18, D.12),
¢asu bylo dost (5t.28)

Priabéh vybérového fizeni = prace s CV (T.8, T.14, Ku.7, Ha.7), strategie AC (T.18, T.38,
T.62, T.136, T.137, T.138, T.149, Ku.56, Ku.89, Ku.93, Ku.95, Ku.96, Ha.20, Ha.25, Ha.94,
Ha.101, Ha.150, A.35, A.51, A.61, A.65, A.66, Kr.8, Kr.14, Kr.15, Kr.17, Kr.58, Kr.75,
Kr.78, R.25, St.28, 5t.38, D.40), zafazeni do vybéru (T.26), posledni slovo (T.26, T.31,
T.33, T.97, T.162, S0.45), predvybér (T.30, A.12, A.15, Kr.20, Kr.23), limity pro zafazeni
(T.32), ovérovani kompetenci (T.45, S0.28), definovani kompetenci (T.51, T.127, S0.28,
Ku.58, Ha.82, Ha85, Ha.86, Ha.90, A.22), AC bez strategie (T.53), vic o¢i, vic vidi (T.54,
T.137, T.159, T.169, So.41, Ku.78, Ku.121, Ku.130, Kr.71), pokracovani vybéru po AC
(T.56), predptiprava AC (T.62, Ha.6, A.7), prili§ moc uchazect (T.87, Ku.112), databaze
vhodnych uchazeci (T.99), nezapomenout na nejvhodnéjsi uchazece (T.96, T.99),
vtipkovani (T.111, Ku.75, Kr.51, S.40), neformdlni komunikace (T.111, T.115, Ku.65,
Ku.66, Kr.34), rozklicovani kompetenci (T.130), pfiprava manazert (So.4, So.7, So.13),
neznalost procesu (S0.18, S0.37), dokonceni zadanych tloh (So0.27), testovani uchazeca
(S0.51, So0.52, R.26, S.22, St.38, ét.43), nestandardni pfiprava pred AC (Ku.4), participace
na AC s kolegy (Ku.21, Ha.16, A.32, Kr.28), ujisténi vnimani (Ha.145, Kr.75), pomaly
spad (Kr.45), dodrZeni metodiky AC (Kr.68), za zkousku nic nedam (Sm.10), zachovani
pouzivaného modelu (P.30, P.37, Ke.4, Ke.§, Ke.14, R.7, R.22, R.24, S.9, 5.22, S.33, 5.35,
S$t.39, D.15, D.21)
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Casu neni nikdy dost = osloveni uchazecua (T.86, T.98, Ku.15, Ha.8, A.8, A.10, A.18, P.6),
casova narocnost (T.87, T.120, Kr.55), neznalost neutcasti (Ku.50), vytizenost
personalisti (Ku.96, Ku.98, Ha.35, Ha.58, Ha.114), investice casu (A.42), vytiZenost
uchazecti (Kr.56), potteba vice ¢asu (Sm.20), ztrata Casu (S.24, D.19), Spatna organizace

(D.20)

Cetnost AC = problematici (T.77, T.83, T.86, Ku.43, Ha.47), zfidkakdy problematici
(T.90), zkoumani diivodu netcasti (Ku.45), zfidkakdy metoda AC (Ha.34, Ha.39, Ha.44,
.17, S.31, 5t.18, St.21, 5t.32), nezkugenost s metodou AC (Ke.18, S.17, S.29, St.17, St.21,
St.24, 5t.31, D.42)

Zhodnoceni ucastnikit AC = nekompetentni uchaze¢ (T.46, T.51, So.55, P.43), potfeba
nejvhodnéjsiho uchazece (T.49, T.53, T.93, S0.10, So.26, Kr.49), postoj (T.58, P.10, St.14,
ét.15), térovost jednani (T.83), nevhodny uchazec¢ (T.166, So0.53, A.24, A.27, A.35, A48,
A.57), rychlost zhodnoceni (T.166), vhodni uchazeéi (Ku.108, Ku.113), porada
hodnotitelti (Ku.118, Ku.124, Ku.129), snazsi zhodnoceni (Ha.77), nesoulad v pohledu
na vec (A.61), pozitivni dojem (P.44, P.46, 5t.27)

Rozvoj ucastniki AC = hrani roli (T.75, So.47, Kr.38, Ke.20, ét.44), odezva
na hodnoceni (T.144), redlné situace (T.146), nepotfebnost zpétné vazby (T.153), ochota
rozvijet (T.155), sebereflexe (T.142, Ha.93, Kr.37, S.19, 5t.23, St.52, St.55, D.28, D.37,
D.43), poskytovani zpétné vazby (Ku.95 Ku.104, Ha.97, Ha.98, Ha.101, Ha.110),
kreativita (Ha.12, Ha.116, Ha.134, A.30, Kr.28, Kr.31, 5t.44, 5t.49, St.51, 5t.56), obohaceni
(Kr.37, Kr.76, gt.45, ét.48), pfiprava uchazece na AC (Kr.4l, Kr.42, P.25), zijem

o informace (D.43)
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PRILOHA C. 3: UKAZKA ZAPISU Z PROVEDENEHO POZOROVANI
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