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Anotace

Tato diplomové prace se zabyva metodou assessment centra, kterd je vyuzivdna pro
vybér zaméstnancll v organizaci. Metoda assessment centra je vrdmci této prace
popséna jak z teoretického, tak z praktického hlediska.

Teoreticka ¢ast pojednava o této metod¢ v kontextu fizeni lidskych zdroji a popisuje

moznosti jejiho vyuZiti z pohledu rtiznych persondlnich cil v organizaci.

z Mz

Prakticka cast je pfikladem vyuZziti metody assessment centra ve spolecnosti Makro
Cash & Carry CR, s.1.0. a Metro Cash & Carry Slovakia, s. r.0. z hlediska vybéru

zaméstnancl na volnd pracovni mista. Cilem assessment centra je predikce budouciho

sz vz

pracovniho chovéni, coZ je efekt, ktery je dile ovéfovan v empirické Casti prace.
Ovéfovanym efektem je prediktivni validita, tedy to jestli drovenl vhodnosti kandidatt
pfijatych na konkrétni pracovni pozici odpovidd hodnoceni, které bylo provedené

vybérovou metodou AC.
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Annotation

This diploma thesis follows up the method of assessment center, which is used for the
recruitment and selection of employees in the organization. Method of the assessment
center is described from the theoretical and also practical point of view in this diploma
thesis.

The theoretical part describes this method in the context of human resources
management and describes also the possibilities of its use in different human resources
goals in the organization.

The practical part examples the use of the assessment center method in Makro Cash &
Carry CR, s.r.o. and Metro Cash & Carry Slovakia, s.r.o. in the terms of recruitment and
selection of employees. The aim of the assessment center is a prediction of future work
behavior, an effect which is further verified in the empirical part. Authenticated effect is
predictive validity; thus, whether the level of overall suitability of the candidates
accepted on the particular vacancies within this company corresponds to the evaluation,

which was accomplished by selective method of AC.
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UVOD

Téma prace ,Nabor a vybér zaméstnanci — pouZziti vybérové metody assessment
centrum® jsem zvolila ze zcela prozaického diivodu. Je jim jednak moje vice nez
dvandctileté pracovni plisobeni v oblasti fizeni lidskych zdroji a zaroven také to, Ze ve
spole¢nosti Makro Cash & Carry CR sro. jsem pro§la nékolika riznymi
personalistickymi pozicemi od interni komunikace a po dnesSni oddéleni rozvoje a
naboru zaméstnancl. Praci se zaméstnanci jsem tedy méla mozZnost poznat z mnoha
riznych dhlt pohledu a veskeré tyto poznatky se snaZim zurocit v rdmci piisobeni na
soucasné pozici, kde jsem zodpovédnd za definovani rozvojovych a tréninkovych potteb
zaméstnancl, fizeni kariérového rastu klicovych zaméstnanch a zdroven proces
pfijimani a umistovdni novych zaméstnancl. Pravé proces pfijimani a umistovani
zaméstnanct, uréovani strategie ndborového procesu a tvorba ndborovych metodik tvoii
zasadni Cast ndplné prace tohoto oddéleni. Vytvareni struktury a obsahu Assessment
centra na kli¢ové pracovni pozice je, prevazné v poslednich letech, kdy se na pracovnim
trhu pohybuje mnoho uchazecii o zaméstnani, zasadni slozkou téchto c¢innosti. To,
nakolik tato metoda spliiuje ucel, pro ktery je realizovana, se pokusim zmapovat v této

préci.

,Jednim z cili persondlni priace je ziskat do organizace talentované, nadané a
motivované lidi. Takovito lidé se vyskytuji jak uvnitf organizace, tak mimo ni.
V takovém piipad¢ assessment centrum prezentuje zpusob fungovani organizace, feSené
problémy, zpilisob price, organiza¢ni kulturu, atd. (Thornton, Rupp, 2006 in Vaculik,
2010, s. 12)

Kvalitni vybér pracovnikid je klicovym pilitem persondlni prace. Kvalita lidi
v organizaci zdsadn¢ determinuje jeji fungovani a ekonomicky udspéch. Proto je pii
vybéru zaméstnancli na volné pracovni pozice nutné zvolit takovou metodu, kterd
umozni co nejpresnéji identifikovat jednak odborné znalosti uchazece, ale také jeho
schopnosti a osobni charakteristiky s cilem v maximalni mozné mite predpovédét jeho

budouci pracovni vykon.



Efektivni vybér a uspé€Sné obsazeni volného pracovniho mista vhodnym kandidatem
pfinasi organizaci fadu vyhod. V prvni fadé je to ekonomické hledisko; vybérové fizeni
v takovém piipad¢ neni nutné opakovat, coz znamend nejen prokazatelnou finan¢ni
usporu, ale také Cas pracovnikl, ktefi se na vybéru nového zameéstnance podileji.
Existuje predpoklad, Ze vhodné vybrany kandidét se také rychle adaptuje v nové pozici
a zacne tak drive plnit o¢ekdvanou roli v ramci organizace.

s w7

Tato diplomova préce si klade za cil v teoretické Casti predstavit Assessment centrum a
jeho metody v kontextu fizeni lidskych zdroju, v praktické ¢asti pak popsat realizaci AC
v konkrétni organizaci a ovérit miru Gcinku této metody, kterd je pouzivana k hodnoceni
a vybéru uchazeci na konkrétni pracovni pozici.

Ovérovanym efektem je prediktivni validita, tedy to nakolik droven pozadovanych
kompetenci zameéstnancii odpovidd celkovému hodnoceni, které bylo provedené
vybérovou metodou AC. V dalsi fazi pak sledujeme shodu miry vhodnosti stanovené

v AC a vyjadiené nadiizenym manaZerem.

Prediktivni validita AC tak bude testovana na zaklad¢ nasledujici hypotézy:

1) V Assessment centru stanovené hodnoceni vhodnosti kandiddta na konkrétni
pracovni pozici odpovidda mire vhodnosti umisteni tohoto zaméstnance na danou
pozici vyjddiené nadrizenym manaZerem na zdklade prokazovaného pracovniho

vykonu.

Podobné méteni efektivity AC doposud v organizaci neprobéhlo. V praktické ¢asti této
prace se tedy zabyvam tim, zda jsou dosahovany cile, které by tato metoda vybéru lidi
mela splnovat. Vzhledem k faktu, Ze manaZefi organizace podminuji persondlni
rozhodnuti vysledky AC, povaZzuji toto Setieni za opodstatnéné.

Préce je Clenéna do Ctyft kapitol. V prvni kapitole se zabyvam procesem fizeni lidskych
zdrojii z hlediska vybéru novych pracovnikii na obsazované pracovni misto. Druhd
kapitola je zamétena na metodologii AC jako vybérové metody.

Treti kapitola nastiniuje aktudlni proces a vyuZiti AC v konkrétni organizaci s dirazem
na konkrétni popis pouzivanych metod.

Ve ctvrté kapitole se vénuji metodologii vyzkumu, analyzuji vyzkumna zjisténi.



1 Rizeni lidskych zdroji

Fungovani a tdspéSnost organizace v trznim prostfedi je determinovdno pifedevSim
kvalitou pracovnikl — kvalitou lidskych zdroji. Vybér a zabezpecovani lidskych zdrojii
je vtomto ohledu kliCcovou Ccinnosti, kterd ma dopad na vesSkeré dalSi procesy
v organizaci probihajici. Vybér zaméstnancti je jednou z ¢innosti zajistovanych v rdmci
fizeni lidskych zdroji organizace. PiestoZe se jednd pouze o dil¢i oblast, ta je sama o
sobé pomérné slozitd. Pfed samotnym zahdjenim vybéru zaméstnance na pracovni

pozici je nutné vykonat fadu ¢innosti, kterym se budu vénovat déle v této kapitole.

Rizeni lidskych zdroji (RLZ) pfedstavuje nejnovéjsi koncepci persondlni prace, jadro
fizeni organizace, jeho nejduleZitéjsi slozku a také nejdiileZitéjsi tlohu vSech manaZerd.
RLZ vyjadiuje vyznam ¢lovéka jako pracovni sily, jako nejdileZit&jsi vyrobni vstup a
motor ¢innosti organizace, ktery pfispiva k dosazeni organizac¢nich cili (Koubek, 2007).
Ulrich (2009, s.46) v této souvislosti mluvi o ,,strategickém fizeni lidskych zdroji, které
se zaméfuje na propojeni persondlnich strategii a postupl s firemni strategii.*
Pracovnici utvard lidskych zdroji se stdvaji strategickymi partnery, ktefi napomdhaji
napliovat cile organizace. Na personalisty jsou v této souvislosti kladeny nutné naroky
v podobé prvotniho definovéni piinost, ze kterych pak Ize specifikovat role a ¢innosti
partnerti v podnikdni. Persondlni utvary nesou spoluzodpovédnost za fizeni lidskych
zdrojii v organizaci spolecné s vrcholovym vedenim a liniovymi manaZery. Persondlni
utvar zajiStuje podporu vSem témto fidicim sloZkdm, jednotlivym pracovnikiim a
zéroven komunikuje s externimi institucemi. Mira zodpovédnosti a pravomoci, které
pfindleZeji persondlnim dtvartim, jsou vZdy dany celkovou situaci v organizaci, zejména
pak tlohou fizeni lidskych zdrojii v rdmci celkového fizeni organizace, kterd je mu

prikladéna.
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Schéma na obrizku vystihuje Ctyti klicové role, které museji personalisté zastdvat, aby

byli schopni naplnit podstatu strategického partnera v podnikéni.

Obrazek 1: Role persondlniho titvaru a persondlni prdce ve vytvdreni
konkurenceschopné organizace

ZAMERENI NA BUDOUCNOST/STRATEGICKE ZAMERENI

Strategické fizen{ Rizen{ transformace a
lidskych zdroja zmény
PROCESY LIDE
Rizen{ firemni Rizeni pifnosu
infrastruktury pracovnikil

ZAMERENI NA KAZDODENNI ZALEZITOSTI/OPERATIVNI ZAMERENI

Zdroj: Ulrich, 2009, s. 45

,Persondlni strategie organizace vytvaii ve své oblasti predpoklady k realizaci
podnikové strategie. Persondlni strategie musi reagovat na zmény strategie organizace,
musi odpovidat specifikim organizace a respektovat vnéjsi podminky, v nichZz
organizace funguje.” (Kocianova, 2011, s.16). Na persondlni strategii navazuje
strategické fizeni lidskych zdroji, kterou Koubek (2007, str. 24) definuje jako
,konkrétni aktivitu, konkrétni usili sméfujici k dosazeni cili obsazenych v persondlni

strategii.*

Prestoze mzdové ndklady a obecné ndklady na zaméstnance ptfedstavuji pro organizaci
jednu z nevyznamnéjSich ndkladovych poloZek, je ve svém disledku tato investice

ziskova. Jak uz bylo vysSe feCeno, organizace muze dosdhnout vytycenych cili
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vyhradné prostfednictvim lidi, a tedy podminkou jejiho rozvoje je investice do lidského
kapitalu.'

Organizacim, které cilené pracuji na pfildkéani, udrzeni a rozvoji svych zaméstnancti se
tato investice vraci v podob¢ jejich vyssi produktivity, vykonu, kvality, flexibility,
kreativity, ale také loajality a celkové spokojenosti.

V souvislosti s tim je nutné provést analyzu soucasného stavu, tedy jaké znalosti
a dovednosti jsou v organizaci k dispozici, definovat které z téchto znalosti a dovednosti
jsou potieba a bude nutné je ziskdvat, udrzet a rozvijet i v budoucnu. Nébor a vybér
zameéstnancu jsou jednou ze slozek fizeni lidskych zdroju, jejichZ efektivni realizace
vede spolu s dal§Simi persondlnimi ¢innosti k naplnéni tohoto cile.

Armstrong uvadi (2002, s. 326), ze ,,politika zabezpecCovani lidskych zdroji v souladu

s pojetim fizeni lidskych zdroja se tyka dvou zdkladnich otdzek:

1) Jaké lidi potfebujeme k tomu, abychom byli skute¢né konkurenceschopni jak
v soucasnosti, tak 1 v dohledné budoucnosti?

2) Co musime udé¢lat, abychom ziskali, zformovali a udrzeli si tyto lidi?*

Cinnosti fizeni lidskych zdroji souvisejici s obsazenim volného pracovniho mista,
kterym se budu déle v této praci vénovat jsou planovéni lidskych zdroju, vytvéieni a

analyza pracovnich mist, ziskdvéni a vyb&r pracovniki’.

! Lidsky kapital — znalosti, dovednosti a schopnosti zaméstnanci organizace (Koubek, 2007). Dvotdkova
(2007) lidsky kapital zpodrobiiuje jako znalosti, které si zaméstanci vezmou s sebou, kdyZ opoustéji
organizaci. Kromé znalosti, dovednosti a schopnosti zaméstnanct sem fadi i jejich zkuSenosti. N&které ze
znalosti lid{ se mohou tykat vyhradné jednotlivce, jiné mohou byt obecné.

2 Personalni &innosti déle tvoif hodnoceni pracovnikdl, rozmistovani (zafazovani) pracovnikii, ukoncovani
pracovniho poméru, odménovani, vzdélavani pracovnikd, pracovni vztahy (pfedevsim jednani s odbory),
péce o pracovniky a persondlni informac¢ni systém (Koubek, 2003).
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1.1 Planovani lidskych zdroji

Planovéni lidskych zdrojt je rozhodujici ¢innost cilend na stanoveni ¢eho a jak md byt
v budoucnu dosazeno v oblasti persondlniho fizeni, jinak feCeno, stanovuje cile a
definuje efektivni prostfedky, pomoci kterych bude téchto cilii dosazeno. Pokud chce
byt organizace konkurenceschopnd a ziskovd, musi tuto oblast chéapat jako jeden
z nejdulezitéjSich ndstrojii dosahovani cilti. Souhrnny plan pak obsahuje fadu dil¢ich
plant a také postupti a ¢innosti.
Koubek (2007) konkretizuje persondlni planovani, které podle n&j ,,piedstavuje proces
predvidani, stanovovani cilll a realizace opatieni v oblasti pohybu lidi do organizace,
z organizace a uvniti organizace, v oblasti spojovdni pracovnikli s pracovnimi tkoly
v pravy ¢as a na spravném misté, v oblasti formovani a vyuZivani pracovnich
schopnosti lidi, v oblasti formovani pracovnich tyma a v oblasti persondlniho a
socidlniho rozvoje lidi.*
V souvislosti s ménici se roli persondlnich ttvard v poslednich letech, musi
personalista jako strategicky partner mnohem vice reagovat na poZadavky ,,businessu‘.
Musi se tedy zaméfit na propojeni firemni a persondlni strategie; tedy volit takové
prostfedky, néstroje, programy a postupy, které mu pomohou ji efektivné napliovat. ,,V
oblasti fizeni lidi 1ze uvazovat o strategiich tykajicich se napt. schopnosti pracovnik,
persondlnich ndhrad, ad. Dlouhodobé, obecné a komplexné pojaté persondlni cile se
konkretizuji v navazujicich krocich persondlniho fizeni* (Kocianova, 2011, s. 73).
Koubek (2007) ¢leni proces persondlniho planovani do ndsledujicich etap (fazi):
e Rozepsani planovanych dkoll organizace na jednotlivé organizacni jednotky;
e (Odhad poc¢tu a kvalifikacni a dalSi struktury pracovnikl, kteti budou
v organizac¢ni jednotce potiebni...;
¢ (dhad poctu a kvalifikacni struktury pracovnikii, ktefi budou pro tkoly
k dispozici (vnitini zdroje)
e Porovnani piedchozich dvou odhadi, jehoz vysledkem je odhad tzv. potieby
pracovniki (pocet, struktura)
¢ Sumarizace podkladl z organiza¢nich jednotek v persondlnim utvaru;

e Vypracovani plani persondlnich ¢innosti,...
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Informace, které persondlni tutvar ziskd pfed samotnym procesem planovani jsou
rozhodujici pro spravnou tvorbu prognéz. Kocianovd (2011) uvadi, Ze persondlni
planovani vychédzi ze dvou prognéz — progndzy potieby pracovnich sil a prognézy
zdroji pracovnich sil.

Stanoveni potieby pracovniki je nejslozitéjsi etapou persondlniho planovani také
vzhledem k ménici se situaci v oblasti plnéni firemnich cili. V proménlivém prostiedi
poslednich let se navic firemni cile velmi Casto upravuji podle aktudlni situace,
persondlni utvary musi byt piipraveny reagovat na pozadavky velmi flexibiln¢.
Personalisté tedy pouZzivaji vedle kvantitativnich metod pldnovéani také intuitivni
metody, které se opiraji o jejich zkuSenosti a znalost procesi v organizaci. Podle
Kocianové (2011) se mezi tyto metody fadi tzv. delfska metoda, kaskddovd metoda,
metoda manazerskych odhadi.

Kvantitativni metody (matematické a statistické metody) vyuzivané k odhadu potieby
pracovnikl jsou napf. metody zaloZené na analyzach vyvojovych trendil, na pracovnich
normdch, na regresni analyze, na grafické analyze, poc¢itacové modelovaci metody ad.
(Koubek, 2007).

Planovani zdroji pracovniki vychéazi jednak z dikladné znalosti vnéjstho prostiedi
organizace, trhu price, konkurence, dile také pfedpoklddaného vyvoje na trhu préce,
znalost populacniho vyvoje, trendd v oblasti vzdélavani, ekonomického a socidlniho
vyvoje, atd. Na zdklad¢ téchto informaci a zjisténi je mozno predikovat v jakém case,
odkud a s jakymi prostfedky a ndstroji mohou byt pracovni mista obsazena vhodnymi
uchazeci. ObtiZnost tohoto ukolu se projevuje zejména v poslednich nékolika letech,
kdy kvalifikovani a spolehlivi zamé&stnanci setrvavaji v organizacich, ochota riskovat
zménu pracovniho mista se snizila imérné s nejistotou na pracovnim trhu a obtizné
predvidatelnym ekonomickym vyvojem spolecnosti. Z tohoto pohledu je vice nez kdy
predtim nutné vénovat zvySenou pozornost vzdélavani vlastnich pracovnikii a zahrnout

ho do persondlnich planu organizace.
Planovani personalniho rozvoje zaméstnanci je tedy za dalsi etapou persondlniho

planovani, kterd vyznamné piispiva k odhaleni zdroji pracovnich sil uvnitf organizace.

K tomuto ucelu je nutné peclivé zkoumani soucasnych podminek v organizaci, struktury
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pracovnikll, jejich postoji, ndzori a potfeb. Vhodnymi ndstroji jsou zdznamy o
pracovnim hodnoceni, ankety a jiné Setfeni mezi zamé&stnanci.

Nize uvedené schéma zobrazuje jednotlivé faze personalniho planovani.

Obrdzek 2. Fdze persondlniho pldanovdni

Rozepsani planovanych ukolu
organizace na jednotlivé organizacni jednotky

Odhad poctu a kvalifikaéni a dalsi struktury pracovniku, ktefi budou
v organizacni jednotce potfebni ke spinéni planovanych ukold

(odhad celkové potieby lidskych zdroju)

A 4
Odhad poctu a kvalifikacni struktury pracovnik organizacni
jednotky, ktefi budou pro tyto potfeby k dispozici
(odhad existujicich vnitinich zdroja pracovni sily)

A 4

Porovnani pfedchozich dvou odhadd, jehozZ vysledkem je odhad tzv. €isté
potreby lidskych zdroju (pocet, struktura), ktera mdze byt nulova,
znamenat dodate¢nou potrebu LZ nebo snizeni jejich poctu

A 4

Sumarizace podkladt z organizaénich jednotek
v persondlni utvaru

A 4
Vypracovani plana personalnich ¢innosti, které maji
zabezpedit vyfeSeni Cisté potreby lidskych zdrojl
v organizacnich jednotkach i v celé organizaci.

Zdroj: Koubek, 2007, s. 100
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1.2 Vytvareni a analyza pracovniho mista

Analyza a tvorba pracovniho mista je jednou ze zdkladnich ¢innosti, na kterou se vaZzou
veskeré dalsi aktivity v rdmci persondlniho fizeni organizace. Diive nez je mozZno zacit
s obsazovanim volnych pracovnich mist a zabezpeCovanim lidskych zdroji, je nutné
nejprve udé€lat tento prvni krok. V tomto oddile se tedy budu vénovat jednak tomuto
tématu, a ddle pak popisu a posuzovdni kompetenci navdzanych na jednotlivd pracovni

mista a tvorbé kompetenc¢nich modelt.

Definice pracovni mista vyjadiuje rozsah povinnosti pracovniho mista, ktery je dan
souborem souvisejicich dkolt. Ukoly vykonavd jedinec, ktery toto pracovni misto
zastava a naplnuje tim jeho tucel. ,,Pracovni misto je vlastn¢ misto jedince v organizaci.
Je nejmensSim prvkem organizacni struktury a zdrovenl mu pfifazuje urcity okruh tkola
a odpovédnosti pfiméfeny jeho schopnostem (kapacité)“ (Koubek, 2007, s. 45).
Pracovni misto l1ze charakterizovat také jako nejmensi jednotku v organizaci, jejiZ obsah
a cil se nemnéni, prestoze se méni lidé, ktefi na tomto pracovnim misté pracuji. Popis
pracovniho mista je tedy pevnou soucasti struktury a hierarchie podniku. Zaroven je
nutné podotknout, Ze staticky popis pracovniho mista na jedné strané, je v dneSni dobé
na stran¢ druhé nutn€ vyvazen kvalitou odvadéné prace, dosazenymi vysledky na tomto
pracovnim misté, zkuSenostmi, schopnostmi a motivaci jedinct, ktefi predmétné
pracovni misto zastavaji. Od zaméstnancii se vyZaduje aktivni ptistup k odvadéné praci,
flexibilita, snaha o dosaZeni co nejlepSich vysledkil, rozvijeni schopnosti a dovednosti,
schopnost reagovat na nové piileZitosti a podnéty a mnohé dalsi.

V této souvislosti se hovoii o tzv. pracovnich rolich’. Tento pojem mnohem lépe
vystihuje urc¢itou dynamiku pracovniho mista, vychdzi z proménlivého prostfedi, ve
kterém se pracovni mista v posledni dob& nachdzeji a zdroven klade diiraz na flexibilitu
s schopnost reagovat na zmény s timto trendem souvisejicimi. V pojmu pracovni role se

s s

také odrazi skutecnost, Ze lidé zastdvaji v praci urcitou dlohu, kterd neni staticka, ale

3 Podle Koubka (2007) charakterizuje pojem pracovni role tlohu, kterou musi jedinec hrét pii plnéni
pozadavkl na svoji praci. Od jedince se vyZaduji specifické formy chovani, které je nutné k vykondvani
urcitého tkolu nebo skupiny kol dané prace. Definice pracovni role tedy vychazi spiSe z toho, jak se
prace vykonava, nez v podobé¢ tikolil jako takovych. Zaroven se miiZze odvoldvat na Sirokou $kalu
charakteristik chovéani, zejména pokud jde o piistup k préci, o kooperaci s ostatnimi lidmi a styly vedeni a
fizeni.
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promitaji do ni vlastni ndzory, zkuSenosti a pohled na prostfedi a souvislosti v nichz
pracuji, a které svych jedndnim a chovani ovliviuji.
Koubek (2007) pracovni role rozliSuje na:
¢ Individualni (specifické) role, coz jsou role vykonavané jednou osobou.
¢ Generické (druhové) role, coz jsou role, v nichZ fada lidi v podstaté vykonava
podobné cinnosti. Mohou se tykat celého povoldni nebo zaméstndni, napf.
manazeti nebo ucitelé pti své prici, az uz je jeji odborné zaméieni jakékoliv,
museji vykazovat urcité spole€né rysy chovani, charakteristické a Zadouci pro

vSechny manaZery ¢i ucitele.

Popis pracovni role definuje o¢ekdvani v podobé vystupti a vysledki a pozadavki na
schopnosti ve formé dovednosti, znalosti a chovani potfebnych ke splnéni téchto
oc¢ekavani. Jedinci jednaji na zdkladé svého chdpini a maji moZnost vyuzivat své
dovednosti v souladu se svou interpretaci situace. Jsou vedeni k tomu, aby ve svych
rolich rostli, aby si rozsifovali svoje role tim, Ze budou zdokonalovat a rozvijet svoje
dovednosti. (Armstrong, 2002).

Vytvatfeni pracovnich mist je zdkladem veSkerych persondlnich Cinnosti. Jde o proces,
behem jsou definovany konkrétni pracovni dkoly jedince, piipadné skupiny jedinct a
jsou zarazovany se do organizaéni struktury organizace. ,,Vytvafeni pracovnich mist ma
dva cile: za prvé uspokojit poZzadavky organizace na produktivitu, efektivitu ¢innosti a
kvalitu vyrobkd nebo sluZeb, a za druhé, uspokojit potieby jedince tykajici se jeho
z4jmu, podnétnosti jeho ukoli a jeho uspéchi.” (Armstrong, 2002, s. 264).

Podle Koubka (2007) lze proces vytvéafeni pracovnich mist a kol rozdélit na Ctyfi
faze. Jedna se jednak o specifikaci jednotlivych tkolt, tedy urceni toho, jaké konkrétni
ukoly je nutné plnit. Ddle se specifikuji zplisoby plnéni jednotlivych ukoll, tedy
konkrétni provadéni kazdého z nich.

Kombinovanim konkrétni sady tkoll, kterd bude jedinci pridélena, vznika pozadavek
na jednotlivé pracovni misto. Posledni fazi je stanoveni vztahu pracovniho mista
k dal$im pracovnim mistiim. Tato posledni faze urCuje odpovédnost pracovniho mista,
pficemz prvni a tfeti faze stanovuji obsah a povinnosti pracovniho mista, druhé faze pak
to, jak se ma prace provadét.

Obsah préce je determinovan mnoZstvim a druhy ukold, jejich sloZenim a propojenim.

V souvislosti s obsahem price je nutné zminit jeSté tzv. specializaci prace. Tento pojem
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vychdzi z orientace na produktivitu price a obsahovou efektivitu naplnéni pracovniho
mista. Cilem bylo v maximélni moZné mite zuzit definované pracovni tkoly, aby tyto
mohly byt vykonavéany efektivné, aby jedinec ziskal zru¢nost a automati¢nost, kterd
povede k dspofe Casu, a tim tedy ke zvySeni produktivity prace. Specializace prace
skytd pro organizaci urCit€é vyhody v podobné vykonnosti pracovnikl, sniZeni
mzdovych ndkladii, neni potfeba klast takovy diiraz na kvalifikaci pracovnikd, atd.

Na druhé strané je vSak nutno uvést i nevyhody, kterymi mohou byt monoténni a nudna
prace, zdravotni dopady na pracovniky, nespokojenost s rutinni praci, omezené
moZnosti motivace zaméstnancl, na celkovou flexibilitu pracovni sily v organizaci.
Také pro samotné pracovniky mohou vyvstavat z uzké specializace prace urcité
problémy. Nehled¢ na jednotvarnost provadénych ukolti miiZze uzka specializace vést
k nékterym zdravotnim rizikim, oslabeni jeho dovednosti, které v prici nepouziva,
celkové pak k jeho diskvalifikaci na trhu prace, kterd je dana dil¢i orientaci na pracovni
ukol a postupnou ztratou prehledu o celkové préici. Specializace prace ma tedy smysl
pouze v organizacich, kde muze pfinést signifikantni efekt a jeji vyhody vyrazné
prevysi nevyhody a mozna rizika.

Pfi vytvareni pracovnich mist se v poslednich letech pfed orientaci na specializaci
uptednostiuji jind feseni,! kterd souviseji s posilovanim motivovanosti a angazovanosti
zaméstnanct, zvySovani jejich flexibility, obohacovanim jejich pracovniho Zivota a tedy
i dirazem na $irsi odborny profil pracovniki.

Jen okrajové se zminim o piistupech k vytvareni pracovnich mist. Jak uvadi Koubek
(2007), v teorii 1 praxi se pouZiva vice pfistupt, které kazdy sleduji urcity cil, maji svoje
vyhody i nevyhody. V literatufe navic najdeme riizné pojmenovéni a klasifikaci. Mezi
nejznam¢éjsi patii oznaCeni mechanisticky, motivacni, biologicky a percepcni.
Mechanisticky piistup’ je vhodny tam, kde se organizace orientuje na efektivnost
vyuziti zdrojii, prace se opakuje a je mozno ji dlouhodobéji predvidat. Zdiraziuje
mechaniku vykondvané prace a klade dlraz na optimdlni vyuZiti Casu, energie, surovin,

stroju, atd.

* Podle Armstronga (2002) jsou témito feSenimi p¥i vytvéteni pracovnich mist rotace prace, rozgifovani
prace, obohacovani prace, samostatné se fidici tymy (automomni pracovni skupiny), systémy vysoce
vykonné prace.

> Piistup vychézi z Taylorovych zaslad védeckého tizeni a zdsad organizace a fizeni prace a vyroby,
zejména pak fizeni procesa.
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Motivaéni pﬁstup6 vychdazi z ptfedpokladu, Ze dana price jedince uspokojuje a je sama o
sobé nejlep§im motivatorem. Chovéani pracovnika miiZze zdroven signalizovat néjaky
problém a tento piistup pak pfispiva k jeho rozpoznani a feSeni. Biologicky nebo také
ergonomicky piistup’ je daldi moZnosti jak prekonat nékteré nevyhody mechanistického
ptistupu. Narozdil od mechanistického pfistupu nepfistupuje k pracovnikiim pouze jako
k jakymsi ,,doplitkiim strojii*’, ale snaZzi se klast diiraz na to, aby soucésti prace bylo také
pohodli a bezpecnost, tedy omezeni rizik drazli nebo onemocnéni, které souviseji
s vykondvanou praci. Percep¢ni piistup se zaméfuje na schopnost vnimani (percepce),
tedy na duSevni strdnky prdce a snaZzi se eliminovat negativni dopady na préci, které
souviseji s hranicemi duSevnich schopnosti jedince.

Optimdlni je pii vytvafeni novych pracovnich mist a ukolii kombinovat smysluplné
uvedené piistupy s ohledem na veskeré souvislosti, které odrazeji zajmy organizace i
zajmy jednotlivych pracovniki.

V soucasné praxi se klade dlraz spiSe na motivaci jedince, spokojenost s praci a
kvalitou jeho vykonu, na jeho celkovy ptistup k praci a zmirnovani dopadii

uzsi specializace. V tomto ohledu je nicméné nutno zaméfit se na vyssi kvalifikaci a
Sirsi dovednosti pracovnikl, tedy na jeho rozvoj, vzdélavani a odméiovani.

Po procesu vytvafeni pracovniho mista se po néjakém Case provadi analyza
pracovniho mista. Analyza predstavuje popis prace na pracovnim misté a tim definuje
predstavu o vhodném zaméstnanci. V rdmci analyzy pracovniho mista jsou stanoveny
ukoly, metody, odpovédnosti, vazby na jind pracovni mista, podminky, za nichZ se
price vykondvd, a dal3i souvislosti pracovniho mista (Koubek, 2003). ,,U%eji vymezeno
jde o souhrn aktivit urenych k identifikaci charakteristik, které jsou duleZité pro
uspesné vykondvani urcité pozice. Identifikované charakteristiky umoziuji odlisSit
uspeésné lidi na dané pozici od nedspeSnych (Anastasi, Urbina in Vaculik, 2010, s. 57).
,,Analyza pracovnich mist vsak pfinasi nejen vice ¢i méné objektivni obraz pracovniho
mista, ale zaroven je rozhodujicim vychodiskem pro proces vytvareni pracovnich
mist (design pracovnich mist) ¢i zménu jejich profilu, pro zménu jejich designu —

tedy jejich redesign (Koubek, 2007, s. 43).

% Je zaloZen na Herzbergové dvoufaktorové teorii motivace, na Hackmanové a Oldhamové modelu
charakteristik prace a na teorii sociotechnickych systémd.
" Teoretickym vychodiskem tohoto piistupu je ergonomie, tedy védni disciplina, kterd zkoum4 interakce

~~~~~

fyzické poZadavky préce.
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Proces analyzy pracovniho mista sestdvd z analyzovdni veSkerych informaci
relevantnich k tomuto pracovnimu mistu, ze sbéru, zaznamendvani a uchovavani téchto
informaci. Vysledkem tohoto procesu je popis a specifikace pracovniho mista. V této
souvislosti je nutné se zaméfit na dvé zdkladni oblasti informaci o pracovnim misté,
tedy na otdzky tykajici se pracovnich tdkoli a podminek8 a na otiazky tykajici se
pracovnika’. Analyza pracovniho mista vychézi z aktudlniho stavu v okamziku sbéru
dat v daném podniku a konkrétnim pracovisti. Dlraz je kladen na maximalni pfesnost a
zéaroven periodickou aktualizaci popisu pracovniho mista. V soucasné dob¢ je nutné
zdiiraznit prave tento fakt, ktery vyplyva z Casto se menicich ekonomickych podminek a
podminek na trhu prace. Organizace jsou nuceny flexibiln¢ reagovat na tyto zmény,
tedy museji pomérné Casto pristupovat k aktualizaci popisu a specifikace pracovnich
mist a zdrovei také jejich redesignu.

V celém procesu je zapottebi zminit jeden ze zdkladnich zdroji informaci, kterymi jsou
samotni pracovnici na jednotlivych hierarchickych drovnich organizace. ,,Pro celkové
pochopeni prace na pracovnich mistech je nezbytné hovofit s jejich drziteli a ovéfit si
informace u jejich manazerii nebo vedoucich tyma‘ (Armstrong, 2002, s. 304).

Ke sbéru dat jsou vyuzivany riizné typy pozorovani a dotazovani. Vaculik (2010) v této
souvislosti uvddi metodu pozorovini v pfirozenych podminkdch, pficemz se muze
jednat o skryté nebo zjevné pozorovéni. Pokud pozorovatel, ktery sbird podklady pro
analyzu pracovniho mista, ptisobi piimo na pfedmétné pozici, jednd se o tzv. zicastnéné
pozorovani.

Dale také definuje odlisné pohledy na analyzu pracovniho mista. Tradi¢éni analyza
spojena zejména s konkrétni pracovni pozici, vychdzi pfitom z poznani pozice a
identifikace zdkladnich charakteristik klicovych pro ptisobeni na této pozici. Zamétuje
se na aktudlni situaci a dkoly, které jsou na této pozici plnény. Jejim vysledkem je pak
prehled konkrétnich poZadavkii na pracovni pozici a ptehled pozadavkl na jedince,
ktery tuto pozici zastdvd. Modernéjsi pojeti zohledituje méné stabilni podminky, v nichz

organizace pusobi. Jejich zdkladem je kompetencni modelovani, tedy zaméfeni na

¥ Podle Koubka (2007) jsou témito otdzkami ndzev prace, pracovni funkce, povaha prace, pouZivané
metody, ucel téchto ukoll a povinnosti, jak Casto se tkoly provadéji, informace o pracovisti, vzdjemné
postaveni jednotlivych tkolt a povinnosti, odpovédnost pracovnika, vztah k ostatnim pracovnim mistim,
normy vykonu, moznost vycviku, obvyklé pracovni podminky.

? Jde o fyzické pozadavky, dusevni pozadavky, dovedenosti, vzdélani a kvalifikace, pracovni zkuSenosti,
charakteristiky osobnosti a postoju.
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soucasnou budouci efektivitu organizace (strategickd analyza pracovni pozice). V rdmci
modelovani kompetenci’’ jsou popsiny klicové kompetence, které jsou zdsadni pro
uspéch organizace a tim tedy pro vSechny pracovniky v rdmci organizace. Takto
identifikované kompetence nabizeji Sir$i a rozsahlejsi pohled na pozadavky kladené na
pracovni misto, neZ kompetence zjiSténé na zdklad¢ tradicni analyzy pracovni pozice,
kterd se zamé&fuje na aktudlni stav konkrétniho pracovniho mista. DalS§im pfistupem je
strategicka analyza pracovni pozice, kterd je zaméfena na budouci chovani
pracovniki, které povede k naplnéni cili organizace. Odhaduje zmény pozadavkli na
pracovnich pozicich, které budou vytvofeny v budoucnu. Tento zplisob analyzy tedy pfi
tvorbé kompetenci vychdzi z budoucich cili organizace. At je pouZit k analyze
pracovni pozice jakykoli z téchto pfistupli, e vysledkem musi byt piesné definované
popisy chovani a jednéni, které mohou byt v rdmci vybérového fizeni hodnoceny.
PoZzadavky na konkrétni pracovni misto pak maji podobu jasné popsanych kritérii, na
zaklad¢é kterych je ucastnik vybérového fizeni posuzovan. Jak upozoriiuje Koubek
(2007) v dobte fizenych organizacich ve vyspélych zemich uz zdaleka nestaci vybirat
pracovniky podle toho, jak spliuji kriteria obsazovaného pracovniho mista.

Lewis (in Koubek, 2007) popisuje tfi druhy kritérif vybéru pracovnik a to z hlediska cilti
celoorganizacnich (celopodnikovych), dtvarovych, resp. tymovych a cilii pracovniho
mista.

V souvislosti s kriterii vybéru pracovniki zminim jesté dva dal$i pojmy, kterymi jsou
pracovni zpusobilost a kvalifikace. Pracovni zpusobilost predstavuje podle Bedrnové a
Nového (2007) vSechny stranky ¢lovéka, které souvisi s pfipravenosti zvladat pracovni
ukoly v rdmci jeho pracovniho zafazeni. Patii sem nejen znalosti, zkuSenosti a
dovednosti, ale i vSeobecny rozhled, osobni vlastnosti a postoje. Kvalifikaci definuji
jako souhrn piedpokladii pro vykon pracovni ¢innosti. Koubek (2000) ve své publikaci
darazné upozornuje na to, Zze vzdélani a kvalifikace nelze ztotoZnovat. Kvalifikace se
podle néj vztahuje pouze k odborné zptsobilosti ¢lovéka, vzdelani se naproti tomu tyka
celkové osobnosti ¢lovéka, je orientovano i na socidlni aktivity ¢lovéka. Vzdélani chape
jako urcity trvaly znak osobnosti, ktery nesouvisi s praci, jeZ momentalné vykonavame.
Pro kvalifikaci je vzdélani zdkladem. Pomoci praktické cinnosti ji miZeme ddle

rozvijet.

19 Blize ke kompetencim v subkapitole 2.2.1
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1.2.1 Kompetence a kompetencni modely

V pritbé¢hu analyzy pracovniho mista a v procesu kompetencniho modelovani jsou
definovany kompetence, které se vazi k jednotlivym pracovnim mistim a tvoii zaklad
kvalifikacnich pozadavkl na toto misto kladenych. V rdmci vybérového fizeni jsou
kompetence klicovym prvkem pozorovani a hodnoceni chovani. Hodnoceni kompetenci
je zakladem vybérové, resp. rozvojové metody assessment centrum, kde jsou jednotlivé
kompetence hodnoceny na zdklad¢ pozorovaného chovéni ucastnika.

Definic pojmu kompetence existuje v literatufe mnoho. ,,Kompetence ve smyslu
souboru predpokladli clovéka k vykondvani urcité pracovni cinnosti predstavuji
schopnosti, tj. zejména védomosti (znalosti) a dovednosti, ddle postoje, zkuSenosti a
vyznamnou sloZkou kompetenci je motivace ¢lovéka (Kocianovd, 2011, s.56). Hronik
(2007, s. 61) definuje kompetenci jako ,,trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti,
ktery podporuje dosazeni cile.“ Tento trs se projevuje v chovani, které vede k dobie
odvedenému vykonu v dané oblasti. Boyatzis (Boyatzis, 1982 in Kocianova, 2011, s.56)
je prukopnikem vyuZivani kompeten¢nich modelt a kompetence chépe jako ,,schopnost
clovéka chovat se zptisobem odpovidajicim pozadavkiim prace v parametrech danych
prostiedim organizace a tak pfindset Zadouci vysledky.“ Podle KubeSe, Spillerové a
Kurnického je kompetence ,,vnitini kvalita ¢loveéka, kterd je vysledkem jeho rozvoje v
daném okamziku, viceméné nezavislou na venkovnim svété, jeZ mu umoznuje podat
urcity vykon (Kubes, Spillerov4, Kurnicky 2004, s. 15).

Podle Medzihorského (2004) jsou v praxi kompetence chdpiny jako ,socidlné
ekonomicky znak, schopnost vykondvat urcitou funkci a dosahovat pfitom konkrétni
vykonnosti. Kompetence zdroven slouzi jako vstupni méfitko chovéani jedince v
organizaci pfi jeho pfijimani.“ Kompetence podle Medzihorského obsahuji tyto
zakladni slozky: osobnostni rysy a vniméani sebe samého, motivy, védomosti
dovednosti, schopnosti a zvl4sté schopnost vSechny tyto slozky efektivné uplatiiovat.
Armstrong (2002) zjednoduSuje pojem schopnost'’ na termin, ktery popisuje podobu

chovani, kterou organizace hledaji za ucelem dosazeni vysokého vykonu a zaroven na

! Koubek (2007) pouZiva pojem schopnost, kdy upozorfiuje na to, e v angliéting se pouZivaji dva
terminy: competence a competency. V obou piipadech jde o jiny tvar slova stejného vyznamu
znamenajictho pivodné pravomoc ¢i opravnéni, v pfeneseném vyznamu pak oficidlné potvrzenou
schopnost, zpasobilost, kvalifikaci, zru¢nost, obratnost. Proto je nevhodné pouZivat v ¢estiné pojem
,.kompetence®, protoZe tento vyraz je v naSich podminkach jednak spojovan s pravomoci, a ptisob{
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popis toho, co se od lidi ocekdva, Ze budou znat a schopni dé€lat v zajmu efektivniho

plnéni svych roli."?

»Schopnosti mohou byt generické (druhové, vlastni piislusSné kategorii nebo
skupin¢ pracovnikll) nebo specifické, prahové nebo vykonové, nebo diferencujici
(Armstrong, 2002, s. 283). Uskali tohoto rozliSeni spoéivd v tom, Ze podstatnd &ast
kompetenci ve vztahu k pracovnimu vykonu jsou jak prahové'’, tak vykonové.
Diferencujici schopnosti charakterizuji zptisoby chovani vysoce vykonnych jedincti od
téch mén¢ vykonnych. Na zdklad¢ téchto ukazatelii 1ze urcit Skdlu, resp. model chovéani
pouzitelny v rdmci hodnoceni vykonu pracovniki, piipadné fizeni jejich pracovniho
vykonu.

Vaculik (2010) 1ze rozliSuje kategorie kompetenci a jejich typy. Kompetence déli na tii
zakladni skupiny. Prvni jsou kompetence feSeni problémi. Definuji schopnost
efektivniho pfistup k feSenému problému, tykaji se pridce sinformacemi a procesu,
jakym jsou problémy feSeny. Druhou skupinou jsou vztahové kompetence. Zahrnuji
postoj jedince klidem, tykaji se schopnosti navdzat kontakt, budovat vztahy,
spolupracovat s lidmi na riznych hierarchickych pozicich. Tteti kategorii predstavuji
kompetence vztahu k sobé, tedy to, jak ¢lovék vnima sdm sebe a jak sdm sebe hodnoti
a rozhoduje.

Tyto skupiny kompetenci vyjadiuji obsah Cinnosti, které jsou soucasti pisobeni na
pracovni pozici. Lidé musi feSit rizné druhy tkola a problému pfi kterych vstupuji do
interakce s druhymi lidmi a zdroven si musi byt védomi svych silnych i slabych stranek,
osobni hodnoty, musi uznavat a respektovat urc¢ité normy chovani a jednani, byt schopni
reagovat na podnéty, atd.

Armstrong (2002) uvadi, Ze pojem kompetence (schopnost) je ,,piimo spojen se
zdkladnim cilem strategického fizeni lidskych zdroju — ziskat a rozvijet vysoce schopné

a kvalifikované lidi,...

nedorozumnéni, jednak neumoziuje rozliSit vyznamy, které jsou v anglické personalistické mluvé
pfipisovdny obéma tvartim tohoto slova.

"2 Koubek (2007) rozliSuje role na individudlni (specifické), které jsou vykondvané jednou osobou a na
generické (druhové) role, kdy fada lidi vykonava podobné ¢innosti.

1 Zakladni kompetence pozadované k vykonu price, které ale nerozlisuji mezi vysoce a malo vykonnymi
pracovniky (Koubek, 2007)
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Obrdzek 3: Integrované rizent lidskych zdroju zaloZené na schopnostech

Ziskavani a vybér

A

Rizeni pracovniho vykonu " Soustava schopnosti N Rozvoj lidskych zdrojl

A\ 4
Rizeni odménovani

Zdroj: Armstrong, 2002, s. 287

Na tomto misté¢ bych jeSt¢ kratce zminila pojem tzv. klicovych kompetenci. Ty jsou
zpravidla vramci jedné organizace minény jako spoleCné pro vSechny pracovniky
v organizaci, netykaji se tedy konkrétniho pracovniho mista nebo skupiny pracovnik.
Belz a Siegriest (in Kocianova, 2011, s. 64) ,.charakterizuji klicové kompetence jako
pfesahujici hranice jednotlivych odbornosti; jsou vyrazem ¢lovéka chovat se pfiméfené

situaci v souladu se sebou samym, tedy jednat kompetentné.*

Kompetence se odrdZeji v chovani jedince, coZ umozinuje je popsat, pozorovat, hodnotit
a mefit. Kompetenéni modely, popisuji kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich
charakteristik osobnosti, potfebnych pro efektivni ptisobeni na té které pracovni pozici.
Pro prehlednost a snazsi méteni jsou tyto védomosti, dovednosti a dal$i charakteristiky
obvykle seskupeny do vice homogennich celkii, nazyvanych kompetence.

Hronik (2002) uvadi, Ze ¢im je kompeten¢ni model obecnéjsi, tim vice muze byt
jednoticim prvkem, ale zaroven o to mén¢ postihuje jednotlivé odliSnosti. Obecny
kompetencni model by tedy mél tvofit jakysi ramec ¢i kostru, kterd tvoii zdklad pro
kriteria tvofend ,,odspodu®.

Kompeten¢ni model se vztahuje k vysledkiim, k méfitelnému vykonu a vnasi do

chovdni lidi velmi silny prvek méfitelnosti.
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Univerzalni kompetencni model je vymezeny tfemi charakteristikami:

e Kognitivni schopnosti (maji povahu néstroje, pomoci né¢hoz je mozné problém

resit, tj. intelekt, mySleni, schopnost soustfedéni, atd.);
e Vitalita — energie (souvisi s temperamentem a psychickou nezdolnosti);
e C(Centralita prace — pohlceni, zaujeti praci (znamend nasmérovani energie a
schopnosti, je vdzadna na motivaci).

Tyto tii charakteristiky nemohou byt vzdjemné nahrazeny. Tedy nedostatek v jedné
z nich nemtze byt kompenzovan vyssimi hodnotami v druhé a naopak.
Modely manazerskych kompetenci jsou charakterizovany ptredpokladem dosahovani
vykonu na manazerské pozici. Ve své publikaci Hronik (2002) uvadi, Ze k funkce téchto
modelll by méla byt vnimana jako orientacni. Jako diivod uvadi necitlivost jednotlivych
kompetenci na kontext.
Manazeii se pohybuji v riznych typech prostiedi od malych firem az po velké
nadnérodni organizace a neni tedy vyjimkou, Ze manaZer, ktery uspél v jednom typu
podniku, nemusi byt uspéSny v jiném. ManaZerské standardy totiz popisuji
,universadlniho manazera®, ktery by m¢l byt stejné GspéSny napt. ve vyrobni organizaci
stejné jako v obchodni firmé&. Tyto standardy by tedy méli byt pouZivany jako voditko
vramci kterého je tfeba zohlednit individualni potifeby organizace, resp. pracovni
pozice. Existuji Siroce uplatnitelné manaZerské kompetence, tedy takové, které naleznou
vyuziti na riznych manaZerskych drovnich a oborech. Riizné drovné managementu vSak
budou tyto kompetence vyuZzivat rozdiln¢ s ohledem na povahu svoji ¢innosti, velikosti

tymu, fizeni projektq, strategickou povahu pracovni pozice, atd.

1.3 Ziskavani pracovniki

Dalsi klicovou oblasti persondlniho fizeni jsou ziskdvani a vybér pracovnikt. Jestlize
jsem zminila, Ze lidé jsou zdsadni slozkou tuspéchu kazdé organizace, je kvalitni
osloveni a vybér pracovnikt jeho pifedpokladem. Cilem procesu ziskdvani pracovniki je
oslovit optimélni mnoZstvi uchazecii o volnou pracovni pozici, ktefi co nejlépe spliuji

pozadavky na tuto pozici kladené.
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Pfed vlastnim zapoceti ndborového procesu musi byt ujasnéné poZadavky na
pracovnika, musi existovat popis pracovniho mista, ale je tfeba také zvazit zdroje, ze
kterych budeme chtit vhodného uchazece ziskat. Pfinejmensim je tfeba rozhodnout zda
je mozné oslovovat zamestnance vlastni nebo zda bude vyuZit externi nabor.

V piipadé externtho ndboru je nutné zvolit ucinné metody osloveni, které se lisi
vzhledem k riiznym typim pozic. Vhodn¢ zvolend komunikace mezi obéma stranami
procesu oslovovani vhodnych uchazecti ma zajistit to, aby tito reagovali na nabidku
zamestnani. Nejen to, jakym zplsobem je tato nabidka formulovéna, ale také vnitini a

vné&jsi podminky organizace velmi zdsadnim zptsobem ovliviiuji miru odezvy.

Obrdzek 4: Model vztahit a podminek pri ziskdvdni pracovniku

Tok informaci

ORGANIZACE POTENCIA!_NI'
UCHAZECI
Potfeba ziskat pracovniky Vnitini
se zadoucimi pracovnimi uchazeci Potfeba vhodného nebo

schopnostmi a
vlastnostmi, potfeba
obsadit volna pracovni
mista

vhodnéjsiho zaméstnani

Obsah a zplsob Vnitfni podminky
informovani (souvisejici jednak Vnéjsi podminky
organizace o volném s pracovnim mistem,
pracovnim misté jednak s organizaci)

Zdroj: Koubek, 2007, s. 127
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Jak uz bylo tfeceno, ziskavani pracovnikli ovliviluje mnoho faktorti. Tyto jsou dillezité
pro findlni volbu metody, kterd bude pti ndborovém procesu pouZita.
Koubek (2007) &leni podminky k ziskdvani pracovnikd na vnitini'* a vn&j§i'>. Vnitini
pak dale jesté na ty, které se vztahuji k pracovnimu mistu, a na podminky na strané
organizace.
Pti volbé zptsobu ziskdvani pracovnikl je nutné vzit do Gvahy tfi kritéria: ndklady, ¢as
a pravdépodobnost ziskdni vhodnych uchazecii. Podle téchto kritérii je volena optimalni
metoda, kterd bude v tomto procesu pouZita.
Podle Kocianové (2011) je vycet téchto metod nésledujici:

¢ Inzerovani v médiich

¢ Internetova inzerce

e Externi sluzby (poradenské a zprostiedkovatelské agentury)

e Spoluprice se vzdéldvacimi institucemi

e Spoluprice s odborniky, védeckymi spole¢nostmi, odbory

¢ Doporuceni uchazece

® Piimé osloveni

e Nabidky uchazect

® Vyvésky, letdky

Inzerét je klasickou metodou, pti¢emzZ musi splilovat urcité ndlezitosti, aby byl efektivni
a vzbudil zdjem u cilové skupiny uchazecl. Inzerce pracovniho mista mé za cil upoutat
pozornost (inzerdt musi vzbudit zdjem uchazeCe i v konkurenci nabidek jinych
organizaci), vytvafet a udrZovat zdjem (nabidka zaméstndni musi byt sdélena
atraktivnim zplisobem) a stimulovat akci (cilem je, aby uchaze¢ precetl inzerdt az do
konce a organizace ve vysledku obdrZela dostateCny pocet odpovédi od vhodnych
uchazect (Armstrong, 2005).

Zaroven musi inzerce také dodrzovat platné legislativni poZadavky. V soucasné dob¢ je
mozno volit mezi riznymi druhy médii, kde bude inzerce uvefejnéna; zdaleka se uz

neomezuje pouze na tiSt€nou formu, ale vyuzivd také vSechna dostupnd elektronicka

' Jsou jimi napt. samotné povaha prace, postaveni v hierarchii organizace, kvalifikaéni pozadavky,
rozsah povinnosti, pracovni podminky, prestiZ a povést organizace, mzdova konkurenceschopnost,
moznosti vzdélavani a rozvoje, ad.

15 Demografické, ekonomické, socidlni, technologické, sidelni, politicko-legislativn{
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Vv s

médi, vcetné internetu, ktery ma v poslednich letech nejvyraznéjsi potencidl co se tyka
inzerce volnych pracovnich mist. Poradenské agentury jsou vyuZivany hlavné
v souvislosti s obsazovani mist specialisti a manazerii, kdy tyto agentury vhodnym
zpusobem selektuji uchazece pted prezentaci klientovi (potencidlnimu zaméstnavateli) a
cely proces se tim stdva efektivnéjSim. Specializuji se také na ziskdvani kandidati
formou piimého osloveni, kdy jsou schopny si budovat sit’ kontakti a databazi

v rtiznych oborech.

1.4 Vybér pracovniku

Vybér pracovnikli je pokracovdnim v procesu obsazovédni volnych pracovnich mist
v organizaci. Jestlize ukolem procesu ziskdvdni pracovniki je zaujmout optimdlni
mnoZzstvi vhodnych kandidéti, dkolem procesu vybéru je z téchto uchazect vybrat toho
nejvhodnéjsiho, tedy takového, ktery nejlépe odpovidd stanovenym pozadavkiim na
pfedmétné pracovni misto.

Zaroven jak definuje Koubek (2007) musi nejen vyhovovat témto poZadavkim, ale
zérovenl musi byt schopen se integrovat do pracovniho tymu v organizaci, prispivat
k budovani dobrych mezilidskych vztahli, tymové a organizacni kultury, akceptovat
firemni hodnoty a hodnoty pfislusné pracovni skupiny a zdroven byt dostatecné
flexibilni a mit dostate¢ni rozvojovy potencidl pro to, aby se pfizplsobil piipadnym
zmeénam na pracovnim misté. Vybér pracovnikli musi brat v ivahu odborné, ale také
osobnostni charakteristiky uchazece, jeho potencial a flexibilitu.

Proces vybéru musi byt provadeén natolik kvalitné€, aby bylo moZno o kandidatovi zjistit
maximalni mnoZstvi validnich informaci. Usp&ny vybér vhodného kandidita je
podminén dostatecnym mnozstvim kvalitnich kandidat; v literatufe se uvadi
doporuceny pocet mezi tfemi az deseti uchazeci na jednu pozici.

Vybér novych zaméstnancti tak jako ho popisuje Hronik (2007) je postaven na tfech
zdkladnich principech, kterymi jsou efektivnost, eti€nost a ekonomicnost.

Efektivnost - Efektivni vybér je takovy, kdy na volné pracovni misto je vybran
uchazec, ktery bude organizaci oddany a bude schopny pro ni efektivné pracovat.
Efektivnost celého procesu je mozno podpofit i tim, Ze neni kladen diiraz pouze na

pozadavky spojené s neobsazenym pracovnim mistem. U uchazeci by mélo byt
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zjiStovano, zda splnuji poZadavky organizace jako celku, které zahrnuji oddanost,
loajalitu a schopnost efektivné pracovat jako ¢len tymu (Armstrong, 2002).

Eticnost — Tak aby vyhleddvani, ziskdvani a vybirdni pracovnikii mohlo byt
povazovano za etické, musi byt zvolena takova kritéria, kterd nejsou zdrojem
diskriminace. Tato kriteria jsou definovana také platnou legislativou. Vybér uchazect
musi byt uskuteciovan na principu rovného pfistupu k prici, tedy nesmi dochdzet
k diskriminaci z divodu pohlavi, véku, rasy, barvy pleti, ndboZenského vyznani ¢i
narodnosti. Pfedmétem posouzeni jsou pouze uchazeCovy osobni kvality, znalosti,
schopnosti, dovednosti a kvalifikace. Kandidat by mél byt dopfedu informovéan o
pribéhu vybérového fizeni, jak se naloZi sosobnimi dokumenty a materidly
z vybérového fizeni nebo napiiklad kdy bude znam vysledek vybérového fizeni. ,,K
etiCnosti celého procesu patii i to, Zze celé vybérové fizeni je pojimédno partnersky.*
(Hronik, 2007, s. 105).

Ekonomicnost — vybérové fizeni mliizeme prohlésit za ekonomicky efektivni, kdyz jsou
v optimdlnim cCase vynaloZzeny pfiméfené finanéni prostfedky. Vybérové fizeni
piestavuje pro organizace nemalé vydaje, zvlaste¢ pokud se na tomto vybérovém fizeni
podili také externi partner. Pokud je vybrdan nesprdvny kandidét, cely proces je jesté
vyznamnéji prodraZuje, organizace je nucena zameéstnance, ktery neodvadi poZzadovany
vykon propustit, vybérové fizeni je nutno zopakovat. Dal§i moZnosti je odchod
pracovnika z vlastni iniciativy. V kazdém ptipad¢ vznikaji organizaci dalsi naklady.
Proces vybéru zacina ve chvili, kdy se uchaze¢ do vybérového fizeni ptihlasi a konci
v okamZiku, kdy je rozhodnuto o pfijeti vhodného kandidéta a tento nabidku organizace

akceptuje.

Podle Koubka (2007) mtiZe vybér probihat v nésledujicich krocich:
e Zkoumani dotazniki, Zivotopist a jinych piedlozenych dokument
e PiedbéZny pohovor, ktery mize doplnit nékteré nejasnosti v téchto dokumentech
e Testovani uchazeCii — testy pracovni zpusobilosti nebo pomoci assessment

center
e Vybérovy pohovor

e Zkoumani referenci
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e [ékarské vySetieni (pokud je nutné)
® Rozhodnuti o vybéru findlniho kandidata

o Informovani uchazece o tomto rozhodnut{

Nekteré z téchto krokd je mozné vynechat, jejich pouziti zavisi na povaze pracovniho
mista a dalSich okolnostech, které vyb&rové ftizeni provazeji. Zaroven poradi
jednotlivych fazi je v nékterych piipadech mozné zameénit. Napiiklad zkouméni
referenci, které neni v naSich podminkiach pfili§ pouzivanym néstrojem vybéru
pracovniki, miZe zdsadné ovlivnit rozhodnuti o jejich pfijeti. Nékteré z metod jsou
naopak pouZzivany jako dopliikové, tedy takové, které spiSe pomadhaji dotvofit celkovy
obrazek o uchazeci. Jsou jimi napiiklad osobnostni testy, které sami o sobé nejsou pfilis
validni ani spolehlivé a jako takové by nemély byt nastrojem rozhodovani o vytrazeni
uchazece. Presto 7Zddnd ztéchto metod ani jejich kombinace nemuze zajistit se
stoprocentni jistotou, Ze bude findlné vybran nejvhodnéjsi kandidat. Vybér pracovnikli
je o lidech, jejichZ osobnostni charakteristiky jsou podrobovany kvalitativnimu
zkoumadni, které navic mize byt provadéno na zdklad¢ nepfesnych informaci. V tomto
procesu je tedy nutné vyvinout maximadlni usili k tomu, aby vybér zaméstnancti byl
provddén maximdln¢ efektivné, ekonomicky a s ohledem na rovny pfistup ke vSem

acastnikum.

1.5 Shrnuti

Lidské zdroje piredstavuji zdkladni kapitdl kazdé organizace. VeSkeré Cinnosti, které
persondlni utvary realizuji, sméfuji k optimdlnimu zajiSténi lidskych zdrojt, jejich
motivaci, rozvoji, tvorbé maximdlné¢ vykonnych pracovnich tymi. V okamzZiku, kdy
v organizaci dojde k uvolnéni pracovni pozice, vznikd potfeba obsadit ji kvalitnim
jedincem, ktery bude maximaln¢ pfispivat k plnéni cilli organizace a zaroven se dobte

adaptuje ve firemni kultufe konkrétniho podniku. Analyza pracovni pozice je procesem,
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ktery zajiStuje persondlnim utvarim informace o optimalnim kandidatovi, o struktuie
pracovniho mista, o poZadavcich, které musi uspéSny uchazeC napliovat, atd. V této
fazi se také stanovuji jednotlivé kompetence, na zdklad¢ kterych je uchaze¢ posuzovan
vramci vybérového fizeni. Kompetence jsou dukladné sledovany a hodnoceny
pfedev§im pomoci vybérové metody assessment centrum, analyza pracovni pozice tak
zasadné ovliviiuje jeho podobu. Dal$im krokem je ziskdvani pracovnikl, kdy cilem
kazdé organizace je byt natolik atraktivnim zaméstnavatelem, aby byla schopna upoutat
dostate¢né mnoZzstvi kvalitnich uchazect o zaméstnani ve spravném cCase, aby vybérové
fizeni na uvolnénou pracovni pozici mohlo probéhnout podle zdsad efektivnosti,
ekonomicnosti a etiky.

V této praci se dale budu zabyvat vybérovou metodou assessment centre, kterou hojné
vyuzivdim pfi vybéru zameéstnanci ve vlastni, téméf tfindctileté profesni praxi
v persondlnim fizeni. Osobn& povaZzuji tuto metodu za validni ndstroj vybéru
zameéstnancl, coZ se mi opakované potvrzuje pti vybérech specialistli a manazZerti ve
spole¢nosti Makro Cash & Carry CR, s.r.o. a METRO Cash & Carry Slovakia, s.r.o..

sz vz

Jejich detailnéjsimu popisu se budu vénovat v praktické ¢asti této diplomové prace.
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2 Assessment centrum

Jak uz bylo fefeno, dobfe fungujici persondlni prace piinasi organizaci i pro jeji
zam&stnance fadu vyhod. Fungujici persondlni procesy pomdhaji podnikiim
v dosahovéni jejich cili, zkvalithovani vystupl jejich Cinnosti, zvySovani kvalifikace
zaméstnanct, sniZzeni fluktuace, atd. Z pohledu zaméstnanct je funkéni proces spojen
s jejich motivaci, zvySovanim kvalifikace, transparentnim odmeénovanim, celkovou
Zivotni spokojenosti.

Cilem procesu vybéru zaméstnanct je nalézt vhodné kandidaty na volnd pracovni mista
v organizaci. K tomuto ucelu lze pouZzit metodu Assessment centrum, jejiz popis a
hodnoceni je tématem této prace.Tato metoda ma v rdmci persondlnich ¢innosti své
misto i vrdmci dal§ich persondlnich procest, kterymi jsou hodnoceni a rozvoj
zameéstnancl v podniku, ale také naptiklad povySovani nebo propousténi. I t€émto dal§im
aspektim se budu vénovat predevSim v praktické casti této prace na konkrétnich

piikladech v ramci konkrétniho podniku.

Pro metodu assessment centrum lze v literatufe nalézt vicero definic.

,AC je Casové ohrani¢end multisituacni zkousSka, kterd probihd za ucasti nejméné 3
internich a externich pozorvatelti-hodnotitelit mimo chod (,,nanecisto®, off-line) a nema
jednozna¢ny spravny vysledek. Multisituagnosti'® rozumime situace, které umoZiuji
opakované zhodnoceni individudlni a skupinové price druhymi a sebeposouzeni.*
(Hronik, 2002, s.46)

,Assessment centre je v podstat¢ komplexni diagnosticko-vycvikovy program zalozeny
na vhodné struktuie metod vybéru pracovniki, predevSim na sérii simulaci typickych
manazerskych pracovnich €innosti, pfi nichZ se testuje pracovni zpisobilost uchazece o
manazerskou funkci a jeho rozvojovy potencidl. Pomoci AC lze vSak také hodnotit
pracovni vykon soucasnych manazeri, popiipadé provadét vycvik v manaZerskych
dovednostech. AC tedy slouzi i khodnoceni a rozvijeni manaZerského

potencidlu.“(Koubek, 2007. s.177)

Yz

' Podle Hronika (2002) multisitua¢nost napliiuje princip riizného thlu pohledu, vy3§i podet pozorovatelil-
hodnotiteld napliuje princip vicero o¢i, ktery je nezbytny, protoze zkouska nema pfedem exaktné
stanoveny spravny vysledek.
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,Assessment centre poskytuji dobrou piilezitost pro posouzeni toho, do jaké miry
uchazeCi vyhovuji kutufe organizace. UmoZznuji to nejen pozorovani jejich chovéni
v riznych, ale typickych situacich, ale i fada testi a strukturovanych pohovora, které
jsou soucdsti tohoto postupu. [...] Dobie provadéné AC mize vést k lepsi predpovédi
budouciho pracovniho vykonu a budouciho pokroku u pracovnika nez posuzovéni
uchazece provadéné liniovymi ¢i dokonce persondlnimi manaZzery béZnym, tradi¢nim
a Casto nekvalifikovanym zptisobem.* (Armstrong, 2002, s.371)

,»Assessment centrum je hodnotici proces, ktery je vytvaien za ticelem simulace situaci,
které jsou spolecné testované urovni ucastnikii. VSechna cviceni a situace jsou
vytvafena za dcelem méfeni znalosti, dovednosti a osobnich charakteristik ucastnika
v konkrétnich situacich.* (Michael Terpak, 2008, s. 1; vlastni preklad).

Kyrianova definuje Assessment centrum jako ,,...soubor metod aplikovanych
na skupinu jedincl za ucelem obsazeni pracovni pozice, identifikace rozvojovych
potieb nebo zjisStovani charakteristik jedinct za jinym ucelem.” (Kyrianova, 2003, str.
8)

»Assessment testy jsou systematickym procesem vybéru a rozvijeni pracovnikii pro
vedouci funkce a na vedoucich funkcich. [...] Odpovidd pro rozmanitost tuloh

komplexnosti podnikovych mist.” (Styblo, 1994, s. 94).

Assessment centrum je metoda hodnoceni zaméstnancl, kterou je mozno vyuZit
riznymi zpusoby pro dosaZeni rtznych persondlnich cili. Vaculik (2010) ve své
publikaci d¢li tcely jejitho vyuZiti na:
a) Vybér zaméstnancli nebo jejich povySovani (selection/promotion assessment
center)
b) Diagnostika dovednosti nebo schopnosti (diagnostic assessment center)
¢) Rozvoj dovednosti potfebnych pro pracovni pozici (developmental assessment

center)
Na tomto misté bych se rdda bliZeji zminila o pojmu tzv. rozvojového assessment

centra. V praxi i v literatufe Casto nachdzime pod oznacenim development centrum

zpravidla oznaceni pro takové AC, které slouzi k diagnostickym tdceltim.
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AZ v poslednich letech je v terminologii zdiraznéna odliSnost mezi rozvojovym a
diagnostickym AC, kdy rozvojové AC je ptredevS§im tréninkovou intervenci, ¢imZ se
odliSuje od ostatnich typti AC (Vaculik, 2010).

Lze pozorovat trend, kdy prakticky kazdé AC zahrnuje néjaké rozvojové prvky.
V pribéhu AC je kladen stdle vétsi diiraz na spoluprici s ostatnimu dcastniky, tcelem

kterého je vtadhnout tic¢astnika ,,do hry* tak aby neziistdval pouze pasivnim piijemcem.

Typy AC mohou tedy variovat mezi tradi€nim, které je vyuZivdno pro vybér a ndbor
zamé&stnancl aZ po moderni formu, kterd v sobé zahrnuje prvky sebehodnoceni a jejiz

primarnim tcelem je rozvoj zaméstnancu.

2.1 Historie a soucéasnost

Novodoba historie assessment center sahd do roku 1942, nicméné uz mnohem dfive se
v riznym forméch objevovali pfedchtdci této metody. Kyrianova (2003) uvadi ve své
publikaci, Ze jiz Ceasar pouZzival jistou formu AC, jakousi formu psychického natlaku.
Pti vybéru novych schopnych vojaki je posuzoval podle fyziologické reakce na kiik na
zdkladé které je také povySoval. V Cing, za vliady dynastic Ming, byli studenti
podrobovani ndro¢nym literarnim zkouSkam.

Jak piSe Hronik (2002), jiz starofecké bdje jsou plné ,redlnych* zkouskovych situaci.
V redlném Zzivoté staii Rekové uplatiiovali principy AC jednak ve spartské arméadg,
jednak pfi vybéru svobodnych obc¢anti do tradu.

Urcita forma AC byla pouzivédna i v Indii pres 1500 lety. Pro vybér na ministerské
pozice bylo udajné v rdmci vybérové metody zahrnovdno pozorovéni, posuzovani
sebeprezentace, rozhovor a dalsi formy testovani.

Assessement Centre jako metoda vybéru a rozvoje se v minulém stoleti zac¢ala pouZivat
v armadé.

AC bylo v urcité forme€ pouzivano i v Némecku béhem 1. svétové vélky. Pfi pouZiti
strategii jako napf. hodnoceni vice pozorovateli a vykonu pfi raznych udkolech, se

hodnotil komplexni vzorec chovdni zaméfeny na vidcovstvi, nicméné tato metodika
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postradala objektivni hodnoceni, protoZze nebyly uréeny standardy pro hodnoceni a
vysledny pohled byl subjektivnim vnimanim jednotlivych hodnotiteli.

,Armada vyuZivala nejen rozvojova AC, ale i vybérova. Ve 20. letech 20. stoleti byla
poprvé podobnd strategie uplatnéna pii vybéru duastojnikli pro fiSskou armdadu.
S rozvojem této myslenky vybéru je spjato jméno profesora Reifferta.” (Kitzmann, 2008
in Hronik, 2002, s. 4)

Britsky véle¢ny vybor zacal v roce 1942 uplatilovat pro vybér dustojnikit metody, které
jsou dnes oznaCovany jako assessment centrum. Skupiny hodnotiteli, které byly
sestavené z vojenskych dustojnikid, psychologli a psychiatrGi cilili na hodnoceni
osobnostnich charakteristik uchazecti a méli tak zapocit zménu ve vyvoji trendu v
oblasti ndboru zaméstnancu.

Vybérova metoda zahrnovala skupinové diskuse, prezentace, tymové tikoly bez urceni
vidce, ddle baterii psychodiagnostickych testii a rozhovort. V roce 1945 se tento model
vyvinuty britskym védlecnym vyborem stal stdlou metodou pro vybér zaméstnanct pro
britskou armadu.

Jak uvadi Hronik (2002) v roce 1943 se ameri¢ti psychologové pokusili zformulovat
vyzkumny program pro vybér $pionti pro Utad strategickych sluZeb (OSS). Metoda byla
zamé&fena predevsim na predikci chovéni jedinct v kritickych situacich; jiz v roce 1943
tedy vidéli psychologové z OSS nutnost zahrnout do svych zkouSkovych situaci
podminky, které jsou vzhledem k tém, ve kterych se Spidni ocitnou, kvalitnimi modely
s velmi dobrou predikci.

Sukalov4, Hraskovd (2006) ve svém ¢&lanku uvadi, Ze v pramyslové vyrobé nastal rist
vyuziti AC a DC nejdfive ve Velké Britdnii. V roce 1986 uz vice neZ ¢tvrtina podniki,
které zaméstndvali vice nez 500 lidi pouZivala development centra a do roku 1993 tento
pocet vzrostl na 45%.

Organizace si zacCaly uvédomovat, Ze aby mohly byt konkurenceschopné, museji
pravidelné investovat do rozvoje jejich pracovnikii. Radéji neZ do vybéru novych
zamestnanct, podniky dnes investuji co vlastni pracovni sily.

Ve spojenych statech zacalo privatni pouzivani AC v masivnéjSim méfitku predevsim
v American Telephone and Telegraph Company v roce 1956. Pod vedenim Douglase
Braye zahdgjila svou studii v oblasti rozvoje managementu (Management progress

study). Znamenalo to prvni pouziti AC v priimyslové praxi.
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Dalsi organizaci, kterd zacala pouzivat AC, byla spolenost Standard Oil, po ni pak
ptisli IBM, Sears Roebuck, General Electric a Caterpillar tractors.

,Do roku 1981 vice nez 2500 organizaci zacalo pouZzivat metodu AC pro vybér
potencidlnich manazeri.* (Ganesh, 2004)

Historie této metody v Ceské republice a na Slovensku je spojend se vzdé&lavacimi
aktivitami ve firm¢ Bata. Hronik (2002) uvadi, Ze ve zdejSich Skoldch prace bylo
mozno se potkat s fadou momentl, které bychom dnes vnimali jako soucdst AC, které
m¢ély piredevs§im rozvojovy charakter.

V systematickém vybéru zaméstnancii zacala byt AC pouZivdna na v sedmdesatych
letech dvacatého stoleti. V devadesatych letech pak zacala byt pouZivdna také v rozvoji

managementu. S piichodem zahrani¢nich spolecnosti na  nastal rapidni nartst

kompetencniho pfistupu v HR managementu.

Dtivody pro zavadéni assessment/development center byli zejména tyto:

e AC/DC nabizeji objektivni a ucelenou metodu pro zlepSovdni lidi a organizaci,
uvédomeni si jejich dovednosti, silnych stranek i piileZitosti

e AC /DC nabizeji unikatni piilezitost objektivné sledovat a méfit aktudlni vykon
jedince, jaka rozhodnuti ptijimad, jak se chova ve vztahu k ostatnim

e Dobie nastavené a interpretované DC je vynikajicim ndstrojem pro rozvoj
potencidlu zaméstnanct.

e Dobie nastavené AC je efektivnhim ndstrojem pro méfeni takového chovéni,

které je pro budouci pisobeni v pozici klicové

V soucasnosti je pouzivani AC/DC zavadéno do praxe stéle vice spole¢nosti. Pouzivani

vV,

republice, ale celosvétové. D4 se ocekdvat, Ze tato metoda bude i naddle vyuZivdna
v rdmci vybéru a rozvoje zaméstnanci a s nejvetsi pravdépodobnosti se v budoucnu

dockame jejiho dalsiho vyvoje a modifikaci.
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2.2 Vyuziti v personalni praxi — formy

Assessment centrum jako metodu lze pouzit k mnoha ucelim v radmci persondlnich
procest v organizaci. VeSkeré tyto persondlni procesy maji svij cil; metodu AC lze
v persondlni préci vyuZit k pro dosazeni riznych cili persondlni prace. Jak uz bylo dfive
feceno, zpravidla je AC vyuzivdno k vybéru, povySovani zaméstnancu, diagnostice
schopnosti a dovednosti zaméstnanci a zdroven také i identifikaci manaZerského
potencidlu nebo rozvoji schopnosti a dovednosti klicovych pro pracovni pozici.

Vaculik (2010) rozliSuje metodu podle ucelu, ke kterému vyuZivana na tii typy AC —
vybérové, diagnostické a rozvojové. Ugelem vybérového AC je vybér nejvhodnéjiiho
kandidata na obsazované pracovni misto za pomoci predikce budouciho pracovniho
vykonu.

,AC muiZe byt vyuZito k vybériim na nejrtiznéjsi pozice — manaZerské, nemanazZerské,
obchodnické, pozice ve statni spravé, v armad¢, u policie, atd.” (Krause, Gebert, 2003
in Vaculik, 2010, s. 12). Pfi pouziti diagnostického AC je to diferencidlni diagnostika
schopnosti a dovednosti, cilem rozvojového AC je rozvoj dovednosti (Vaculik, 2010).

V ramci organizace muze byt AC vyuzito také jako ndstroj pro rozmist'ovani stavajicich
pracovnikidl na vhodné pozice, pfipadné pro jejich povySovani. VyuZiti této metody
muze zaroven zvysSovat transparentnost tohoto procesu, adepti na povySeni mohou
vnimat cely proces jako spravedlivéjsi.

Diagnostické AC pak miiZe byt realizovano jako metoda pro zji§téni rozvojovych potieb
pracovnikd. V prvnim kroku se zjiStuje urovenn kompetenci, tedy schopnosti
a dovednosti jednotlivych ucastnikli. Na zdklad¢ téchto zjisSténi jsou pak definovany
rozvojové kroky'’, které by mé&l zamé&stnanec absolvovat. Tzv. rozvojové AC (DC)
muze byt dal§Sim krokem v tomto procesu. Soucasti DC jsou takové aktivity, které jsou
ve svou podstatou pfipominaji trénink nebo vycvik a jejich primarnim dcelem je tedy
vzdélavani. Nejen pro jednotlivce, ale také pro celé tymy je vhodnd metoda
diagnostickych a rozvojovych AC. Poznatky z téchto skupinovych forem jsou pak
vyuzivany pii tvorbé tréninkovych pldnd pro celé tymy, piipadné napii¢ celou

organizaci.

7 Tyto mohou byt formulovany v tzv. individualnim rozvojovém planu (Individual Development Plan)
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Zaroven je také nutné se zminit o omezenich, kterd existuji pro vyuziti AC. Neni jich
mnoho, ale jak uvadi Vaculik (2010), je naptiklad zbyte¢né realizovat AC v piipadé, Ze
hlavnimi kritérii vybéru jsou odborné znalosti, které jsou ovéfitelné pomoci jinych
metod.'®

Pokud hlavni roli hraje praxe v oboru nebo nevyZaduje-li obsazovand pozice Zadné
dovednosti dulezité pro kontakt s jinymi lidmi, je realizace AC v takovém piipad¢ také
zbyteCna.

Z hlediska firemni kultury bych se na tomto mist¢ rdda zminila o vlivu realizace
AD/DC na ucastniky 1 na vnimani vramci celé organizace. Vychdzim v tomto
hodnoceni z vlastni praxe, kdy jsem v prub¢hu let 2010 a 2011 navrhla a realizovala
v nékolika vindch DC pro 134 manaZert firmy'’. Cely tento rozsdhly proces byl velmi
citlivé vniman jak ze strany top managementu firmy, tak ze strany jednotlivych
ucastniki. K jeho zdarnému pribehu pfispélo hned nékolik faktd. Predev§im je
zapotiebi ziskat od samého zacdtku podporu predstavenstva firmy, kdy predevSim
komunikace diivodu a ucelu realizace DC je zdsadni zpravou pro jednotlivé tcastniky.
Utastnici museji byt velmi piesné informovdani o priib&hu a naklddani s vysledky DC.
I pfes prvotni obavy jednotlivych tcastnikil vétSina z nich po absolvovéni uvadéla, ze
pfestoZze obsah DC vnimali jako ndro¢ny, celkovy dojem byl spiSe dobry. K tomuto
faktu pfispélo samoziejmé 1 to, Ze pro ucastniky byly nédsledn€ napldnovany tréninkové
aktivity a programy, které zaramovali tcel kondni DC a celkové¢ tak cely tento proces
prispel ke zmén€ vnimani dilezitosti rozvojovych programil v organizaci.

Vaculik (2010) uvadi, Ze bez ohledu na ucel assessment centra ucastnici pozitivné
vnimaji, Ze organizace do nich investuje Cas, penize i energii, coZ miZe posilit jejich
zévazek vUCi organizaci a také usili, se kterym zaméstnanec pfistupuje k plnéni svych

uakolu.

'8 Mohou to byt napiiklad testy, piedlozené dokumenty o absolvovaném studiu &i zkougkéch, atd.

' Spole¢nost Makro Cash & Carry CR, s.r.o. a METRO Cash & Carry Slovakia, s.r.o. realizovala

v letech 2010 a 2011 development centra pro viechny feditele svych poboéek v CR i na Slovensku, pro
vSechny jejich zastupce, vedouci obchodnich tymt, vedouci distribuce a na konci roku 2011 také pro 30
managerl na drovni B-1.
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2.3 Prvky assessment centra

Podle International Task Force on Assessment Center Guidelines (2000) je moZné
mluvit o metodé vybérového fizeni jako o assessment centru v piipad¢, Ze obsahuje
deset nasledujicich soucasti. Zakladnimi stavebnimi kameny AC jsou 1) analyza
pracovniho mista, 2) klasifikace chovani, 3) hodnotici metody, 4) kombinace vice
metod posouzeni, 5) modelové situace, 6) pozorovatelé, hodnotitelé 7) vycvik
posuzovatelil, 8) zdznam chovani, 9) zdveérecnd zprava a 10) integrace informaci. Pokud
nekteré z téchto zdkladnich prvka nejsou zastoupeny, neni mozné povazovat zpusob

vybéru za AC.

Jak jiz bylo uvedeno, prvnim krokem k tvorbé designu AC je analyza pracovni pozice.
V souvislosti s definovanim pozice v podobé kompetenci, tvorbou obsahu hodnoticich
metod a vybérem typu téchto metod je tento prvni krok naprosto zdsadni. ,,Analyza
pracovni pozice umoznuje pribliZit metody pracovni realité. Typ a obsah metod je ve
vztahu ke zdanlivé validité metody. Zatazeni kompetenci nebo metod, které
neumoznuji méfit chovani relevantni pro pracovni pozici, sniZuje validitu méfeni*
(Vaculik, 2010, s. 58).

Vaculik (2010) zéaroven upozornuje na etické aspekty zafazeni nerelevantnich metod.
Persondlni rozhodnuti, kterd jsou na zdklad¢ takovychto méfeni pfijimdna, mohou
vyrazné ovlivnit pracovni i osobni Zivot ucastniki, je tedy nutné, aby tato rozhodnuti
byla formulovana na zdklad€ pfesnych a bezchybnych informaci.

Nésledujici tabulka ukazuje jednotlivé kroky AC tak, jak jsou ¢lenény dle tcastniklit AC

a zaroven jak postupuji chronologicky za sebou.
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Obrdzek 5: Kroky, které tvori assessment centrum

REALIZACNI TYM UCASTNICI
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Zpétna vazba pro management

Zdroj: Vaculik, 2010, s. 16

Design assessment centra je pak tvoren na zdkladé kompetenci, které jsou v pribéhu
analyzy pracovniho mista definovany. Organizace pro ucely assessment centra
pouzivaji kompetence riizn¢. Cilem této prace neni popsat vSechny mozné kompetence,
které mohou byt pouzity, kompetenénim modelim vztahujicim se ke konkrétnim
pracovnim pozicim se budu vénovat ve ctvrté kapitole této prace. Organizace také
mohou pouzivat jeden kompetencni model pouZivany obecné pro vSechny manaZerské
pozice.
Do vybérového AC jsou vétSinou zafazovany uzeji vymezené kompetence. Volba
kompetenci zavisi na pozici, na kterou je vybér realizovan.
Vaculik (2010) uvadi, ze pii vytvareni podoby AC by mélo byt cilem zatazeni:

e Stabilnich kompetenci, tj. takovych, které nepodléhaji pfili§ Casto zménam;

e Kompetenci, které nejsou priliS zavislé na zkuSenostech a ucent;

e Kompetenci, které se projevuji v fad¢ raznych druhti chovani (napft. pti kontaktu

s druhymi lidmi nebo pfi feSeni dkoll rizného charakteru)
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Klicovym prvkem pro tdspéSnou realizaci AC je také kvalitni pfiprava posuzovateli.
Témi jsou zpravidla psychologové, personalisté, manaZefi, potencidlni spolupracovnici,
atd.

Je naprosto zdsadni, aby vSichni hodnotitelé byli fddné¢ vyskoleni, tedy sezndmeni
s jednotlivymi kompetencemi a jejich popisem a metodikou hodnoceni je jednotlivych
metod pouzitych vrdmci AC. Hodnotitelé taky museji rozumét tomu, pro¢ jsou
jednotlivé metody zafazeny, jakym zpusobem mad byt pozorované chovani
zaznamenavano, jak se vyhnout nejcastéjSim hodnotitelskym chybam, atd.

Jednotlivym metoddm AC se budu vénovat v dalsi podkapitole této prace. Zde se jen
obecné zminim o problematice téchto metod, kterd souvisi s dal§imi dvéma nezbytnymi
prvky AC — kombinaci vice metod posouzeni a modelovymi situacemi. Kombinaci
vice metod posouzeni je napliiovan princip rtizného thlu pohledu. To je spolecné
s delSim casovym usekem, po ktery je kandididt hodnocen, znemoziuje kandidatim
absolutni kontrolu a stylizaci chovani do formy, kterd by je m¢la v o¢ich hodnotitelti
zvyhodnit a dopomoci jim tak k lepSimu vysledku vybérového fizeni.

Paklize neni do AC zatazend minimdln¢ jedna modelova situace, neni mozno metodu
povazovat za AC. Pfi vyuZiti modelovych situaci se po ucastnikovi vyZaduje projeveni
uréitého chovani. Uéastnik o svém chovéni neuvaZuje, nemluvi o ném, v jednotlivych
situacich si nevybird z pfedem navrZzenych variant chovéni (International Task Force
on Assessment Center Guidelines, 2000).

Proces integrace informaci je obsahem porady posuzovatelil, kterd je nedilnou
soucasti kazdého AC. Zde jsou veSkeré zaznamenané informace od jednotlivych
posuzovatelit  slucovany v jeden celek. Hodnotitelé sdileji svoje postichy
k posuzovanym kandidatim. Tento pfistup ma svoje vyhody i nevyhody. Hodnotitelé se
mohou navzdjem dopliovat, ale jednotlivé projevy ucastniki mohou byt také
interpretovany odliSnym zpisobem. Sdilenim vSech zaznamenanych informaci
o posuzovaném kandiddtovi by mél vzniknout komplexni, objektivni a piesny profil
posuzovaného kandidata (Hronik, 2005). Vzdy samozfejmé existuje riziko, Ze se
posuzovatelé v ndzoru neshodnou, nebudou respektovat ndzor ostatnich, nebudou
schopni naslouchat druhym, atd. Informace jednotlivych hodnotiteli je moZné
integrovat dvéma zpusoby. Jednim zplsobem je skupinova diskuse a na ni zavazujici

statistické zpracovani dat. Zptisob, jakym jsou informace integrovany pak naznacuje, ze
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zaznamenané hodnoceni chovani miize mit dvé podoby. Vysledky mohou byt jednak
vyjaddfeny slovné, kdy jsou vyjadieny konkrétni informace o zplsobu chovani
ucastnikd, jejich rezervach a predpokladech. Jinou variantou je Ciselné hodnocent, které
md vyhodu v jednodu$$im vzdjemném srovndni Gcastnikil. Ciselnou podobu je mozno
pouZzit jednak pfi celkovém hodnoceni z AC, déle celkové hodnoceni kompetenci nebo
hodnoceni kompetenci v rdmci jednotlivych modelovych situaci (Vaculik, 2010).
Zavéretna prava z AC je pisemné vysledné hodnoceni kandidéta, které vznika
jako vystup z AC. V nékterych piipadech mize mit zdvérecnd zprava stejnou podobu
pro zadavatele 1 pro posuzované, pfipadné je volen odliSny piistup z hlediska rozsahu
a podrobnosti zpravy, zvoleného jazyka i celkové formy. Informace, které jsou
obsazeny v zavérecné zpravé z AC obsahuji informace o slabych a silnych strankdch
ucastnikt, shrnuje hodnoceni jednotlivych pozorovanych kompetenci, piipadné popisuje
ucastnikiv vykon v jednotlivych modelovych situaci, dile také zavéry vyplyvajici
z pouzitych psychodiagnostickych metod. V ptipadé¢ vybérového AC je nedilnou
soucasti také formulace doporuceni posuzovaného vzhledem k obsazovanému
pracovnimu mistu; v ptipadé¢ rozvojového AC jsou to pak doporuceni spojend
s posilovanim kli¢ovych znalosti a schopnosti posuzovanéh. Hronik (2005, s. 84) ve své
publikaci uvadi, Ze ,jakkoli koncipované AC bez kvalitntho pisemného vystupu je
neuplné. Pisemny vystup je standardni soucasti kazdého AC, bez néj je AC podstatnou
meérou oSizeno.” Zpétna vazba je pak z hlediska eti¢nosti celého procesu dulezitym
krokem, ktery neni moZno opomenout. Pokud byly uplatnény psychodiagnostické

metody, mél by zpétnou vazbu zprostiedkovat psycholog.

24 Metody

Metody AC tvoii jeho samotné jadro, tedy musi byt zvoleny a vybrany tak, aby co
nejpresnéji  odrdZely schopnosti a dovednosti zaméstnance jak z hlediska
kompetencniho profilu, tak také z hlediska naro¢nosti obsazované pozice. V AC jsou
zastoupeny tii skupiny metod — individudlni, skupinové a psychodiagnostické. To, co
odliSuje AC od jinych metod hodnoceni lidi, je zatfazeni tzv. modelovych situaci.

,»Za modelovou situaci je povazovana metoda, ve které se ucastnik musi néjak chovat,
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ne pouze uvazovat o svém chovani nebo mluvit o tom, co by udélal* (International Task
Force on Assessment Center Guidelines, 2000 in Vaculik, 2011. s.74).

Samostatnou o otdzkou je na tomto misto to, do jaké miry ma byt obsah jednotlivych
metod blizky pracovni realité. Podle jednotlivych typti AC je mozné obecné fici, Ze do
v ramci rozvojového assessment centra jsou pouzivany metody, které kopiruji pracovni

realitu, nebot’ cilem této metody je ndcvik dovednosti nutnych pro pracovni vykon. Pro

vvvvvv

k tomu, Ze zde je cilem zmé&fit Groveti icastnikovych schopnosti a dovednosti’, je nutné

tomu piizplsobit i volbu jednotlivych metod. ,,Pfi zjistovani dovednosti je Zddouci, aby
obsah byl pfizptisoben pracovni realité* (Vaculik, 2010, s.43). Jak Vaculik (2010) dile
uvadi, ma tento piistup smysl v situacich, kdy jde o vybér uchazece na pracovni pozici,
kterd zahrnuje pouze malé mnoZstvi pracovnich dkol, obsahuje pouze ustdlené postupy
nebo zde dochdzi k minimalnimu mnoZstvi zmén.

Naopak metody svym obsahem vzdalené pracovni realit¢ umoZziuji identifikaci
schopnosti, jejich uspé€sné zvladnuti tedy neni zavislé na zkuSenostech. Tento piistup
pak nachdazi uplatnéni v diagnostickych assessment centrech.

V této kapitole se budu vénovat pouze zdkladnimu vyctu a obecnému popisu
jednotlivych metod. Detailnéji se na nékteré z nich zaméiim v dalSi kapitole, které

pojednava o konkrétni podobé AC v organizaci.

2.4.1 Individualni metody

Z hlediska individudlnich metod jsou v rdmci AC sledoviny nejCastéji tfi modelové
situace. Jsou jimi vétSinou prezentace, rozhovor a hrani roli. Tyto metody mohou byt
doplnény dalSimi, jako jsou napiiklad: piipadové studie, zkouSky tvarCich a
improviza¢nich schopnosti, In-Basket metodyzl, sebehodnoceni a poskytovéani zpétné
vazby na ostatni u€astniky AC, ukazky price, zkousky znalosti a orientace v oboru,

zkousky zru€nosti. Pfi plnéni individudlnich tdloh nedochdzi k Zadné interakci

20 Podle Vaculika (2010) jsou dovednosti zavislé na schopnostech a vznikaji procesem uceni. Dovednosti
jsou tedy schopnosti uplatiiované v konkrétnich situacich. Schopnostmi rozumime latentn{ pfedpoklady
pro vykon urcité pozice.

*! Pomoci této metody se zjidtuji organizaéni schopnosti, tedy je nutné splnit uréité penzum tkold

v daném case; sleduje se, jakym zptisobem je ucastnik schopen rozhodovat, prioritizovat, jednat pod
casovym tlakem, atd. MiZe mit ¢astecné také podobu rolové hry, piipadné pouze pisemnou podobu.
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posuzovaného s ostatnimi ucastniky AC, nckteré ulohy jsou plnény zcela samostatné
bez zdsahu hodnotitelil, pti nékterych (napt. hrani roli) dochdzi k interakci ucastnika

s posuzovateli.
2.4.2 Skupinové metody

Skupinové metody jsou zalozeny na diskusi nékolika tcastnikl (vétSinou Ctyfi az Sest),
kteii spole¢né fesi zadanou ulohu, diskutuji o urCitém problému. Tyto diskuse jsou
vétSinou omezeny cCasem, ucastnici vstupuji do vzdjemné interakce. K interakci
s posuzovateli dochazi vétSinou az pii zdveérecné prezentaci vysledku, ke kterému
skupina dospé€la. Skupiny jsou vétSinou tvotfeny ucastniky, ktefi se navzdjem neznaji,
tedy jednd se o tzv. um¢lé pracovni skupiny.
Hronik (2002) déli skupinové modelové situace také podle téchto kritérii:

e Zaméfeni na sledovani vykonovych charakteristik

e Zamcéfeni na sledovani interpersondlnich charakteristik

e Zamcéfteni na sledovani kognitivnich charakteristik

e Zaméfeni na sledovani reakci na stres
Jak uvadi Vaculik (2010, s.75) ,,tyto modelové situace poskytuji unikatni informace o
chovani Géastniki v situaci skupinové prace, kdy jsou Gcastnici na stejné drovni*
(plati pro typ modelovych situaci, v nich nejsou pfidéleny pozice, ptfedev§im pozice
vedouciho skupiny, leaderless group discussion).” DalSim typem skupinové diskuse,
kterd muze byt zafazena je takovd, kdy je ptid€lena role, piipadné kdy si role voli
Ucastnici sami. Zpravidla jde o role facilititora, vedouciho tymu, atd. V téchto situacich
je sledovdno chovani spojené s uplatiiovanim vlivu na druhé a také zptsob, jakym je
toto chovani demonstrovano. Kazdy z téchto principii ma svoje vyhody i nevyhody, je

tedy vzdy nutné zvazit v jakém kontextu a v ramci jaké ho typu® AC je pouZit.

** Vaculik (2010) objasiiuje pouziti skupinové diskuse bez piidélené role dilleZitosti sledovéni vlivu
ucastnikd na druhé. Tato metoda umoziuje sledovat takové chovanti, které neni mozno sledovat v Zzadném
jiném typu modelové situace. Vychazi z prfedpokladu, Ze pokud dcastnik bude schopen uplatiiovat sviij
vliv na ostatni ucastniky bez ,,opory* v podob¢ formaln€ pfidélené pozice, lze také predpokladat, Ze bude
tento vliv schopen uplatnit i v rdmci béZnych pracovnich situaci a v tzv. asymetrické pozici — tedy

v pozici nadiizeného.

» Vaculik (2010) upozoriiuje, 7e pokud maji G&astnici moznost sledovat chovani jinych G¢astnikt

v pozici nadiizeného a na zdkladé tohoto sledovani se ucit, tedy upravovat svoje chovéni, je vhodné tento
zpusob skupinové interakce zatadit do rozvojového assessment centra. Pro pouziti v rdmci vybérového a
diagnostického assessment centra je tento zptisob nevhodny.
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2.4.3 Psychodiagnostické testy

Na konkrétni popis nekterych psychodiagnostickym testli se zamétim ve Ctvrté kapitole
této prace. Zde pouze strucné popiSu pouZziti psychodiagnostickych testi a vymezim
jejich zatazeni do vybérové metody AC. ,Psychologickymi testy se pokouSime
kvantitativné zachytit urcené oblasti v chovéni a proZivani diagnostikovaného jedince,
abychom ziskali co moZna nejpiesnéj$i vypovéd o relativnim stupni projevu
zkoumaného znaku* (gnﬁdrové, 2008, s.112).

., Testové metody predstavuji standardizovany zpusob vySetteni, pfi kterém dodrzujeme
urcitd pravidla, uzivime jednotnych pomucek a jednotnym zplisobem vyhodnocujeme
ziskané informace (odpovédi, vykony, vytvory). Test je v podstaté experimentem, nebot’
vyvolava chovéni vySetfované osoby v kontrolovanych podminkach. Neexistuje jedina
obecné pfijimand definice testu* (Hronik, 1999, s.161)

Svoboda (2010) ve své publikaci zdkladn€ rozdéluje testy na vykonové a testy
osobnostni. Vykonové testy, jinak také testy schopnosti, fadi k nejstarSim
psychodiagnostickym metoddm v psychologii. Jak uz vyplyvd z ndzvu, jsou zaméteny
na vykon uchazece, na dspcch ¢i netdspéch. Vysledky jsou dobie méfitelné, je mozné
je fadit 1 srovndvat. Vysledky jsou vétSinou nezdvislé na subjektivnich umyslech
pokusné osoby, sméfujicich k zdmérnému klaméni ¢i ovliviiovani vysledkli. Mezi
vykonové testy fadi Svoboda testy inteligence, testy specidlnich schopnosti
a jednotlivjch psychickych funkci®® a testy v&domosti. Druhou skupinou
psychodiagnostickych testl jsou testy osobnosti. ,,Pojem osobnost v sobé zahrnuje jeji
celost, vSechny jeji charakteristiky, vlastnosti, funkce, schopnosti. Jeji integralni
soucasti je inteligence i ostatni schopnosti. Z didaktickych a historickych divoda
pouzivdme pojmu ,testy osobnosti“ pro diagnostiku nékterych kognitivnich, ale
zejména konativnich a emociondlnich aspektd osobnosti*“ (Svoboda, 2010, s.148).

Pfi konstruovani testli osobnosti vychdzeli autofi z riiznych teorii osobnosti. VétSina
metod uzivanych pro diagnostiku osobnosti dovoluje interpretace i z jinych nez

autorovych teoretickych pozic.

** Testy paméti, zkousky kreativity, zkousky parcidlnich a kombinovanych schopnosti, testy technickych
schopnosti, testy verbdlnich a matematickych schopnosti, testy organicity
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Vv s

Svoboda (2010) déle d€li osobnosti testy z hlediska vnéjSich charakteristik jednotlivych
metod na: projektivni metody, objektivni testy osobnosti, dotazniky, posuzovaci
stupnice.

Spolehlivost, tedy reliabilita testi souvisi pfedevSim se stdlosti vysledkli v Case.
Reliabilni test je takovy, ze kterého lze ziskat obdobné odpovédi pfi rtiznych
ptilezitostech. Jinym ukazatelem platnosti testu je validita. Validita je mira platnosti
testu, tedy to jestli test skute¢né méfi to, co se od n¢j o¢ekava, a jak dobie to méii.

V praxi se nékdy objevuje kritika uzivani testi pficemz nékteré namitky jsou zcela
neopravnéné. Pfinejmensim je pii uzivani testll nutné dbét na ochranu osobnosti. Hlavni
kritické hlasy se objevily v Sedesatych letech, nicméné s odstupem nckolika desetileti je
mozné fici, ze pfi¢inou téchto utokl byly mylné ptedstavy jak o testech, tak také
o socidlnich problémech tehdejsi doby.

Sestaveni testové baterie je zakladnim ukolem; neni profesiondlni uZit test ¢i testy jedné
skupiny testi a Cinit z vysledki odpovédné zavéry. Ale i kvalitni test v kvalitné
sestavené baterii neni zarukou profesiondlniho uziti v praxi. Interpretace vysledki testu
je vzdy v rukou odbornika, tedy psychologa , ktery prodé€lal systematickou piipravu
v psychodiagnostice.

,Obecné lze fici, Ze testy, které jsou reliabilni, validni, objektivni a standardizované,
mefi dobfe. Zejména u testll inteligence, vyvijenych a uZivanych v hospodarsky
rozvinutych zemich, existuji Cetné doklady potvrzujici tuto skute¢nost™ (Kolman,
Chylova, Michélek, Glosikova, 2010, s.57).

Zavérem je nutné zminit, Ze pouZivani testll se musi fidit predev§im zdsadami etiky; na
vysledcich psychologickych testl mnohdy zéleZi napf. to, zda bude uchaze¢ pfijat na
urcitou pracovni pozici. Pouzivani testi vyZaduje od psychologtli, kteii s nim pracuji,

dodrzovéni vysokého morélniho standardu.
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2.5 Role

V pritbéhu AC se setkdvaji skupiny osob, které zastavaji odliSné niazory a postoje a tyto
nasledn¢ ovliviiuji pribéh a vysledky celé akce. Spravny a kvalitni vybér téchto
jednotlivych skupin a vymezeni roli vSech ucastniki je pro spravné provedeni a ispéch

AC zasadni.

2.5.1 Zadavatel

Zadavatelem je manaZer, resp. vedouci pracovnik zaméstnance, ktery bude zastivat
obsazovanou pracovni pozici. Vzhledem k faktu, Ze si vybird svoje budouci podiizené,
hraje v celém procesu klicovou roli jiz od jeho samotného pocatku, tedy od vzniku
pozadavku na obsazeni pracovniho mista, pies definici a popis pracovni pozice
a definovani klicovych pozadavkli na zaméstnance, a to jak po strdnce odborné, tak
osobnostni.

Persondlni prace je souCdsti pracovni napln¢ vSech vedoucich pracovniki, a proto mezi
ucastniky AC patii i manazefi, jakoZto zadavatelé pozadavku na obsazeni pracovniho
mista. Ve chvili, kdy si manazer vybiréd svoje podfizené, je vice nez ucelné, aby on sdm
doplnil hodnotitelsky tym. Je nezbytné, aby manaZefi byli  vhodn€ zacviCeni
a instruovani, jakym zplsobem hodnocené kandidity pozorovat, pofizovat zdznamy
o pozorovaném chovani a jak tyto informace ndsledné zpracovat a interpretovat.

Pokud manazer jako hodnotitel na AC pfistupuje k AC zodpovédné, respektuje ostatni
posuzovatele, ale je zaroven schopen vyjadfit svij tfeba odliSny nazor, stdvd se velmi
uzitetnym a platnym clenem hodnotitelského tymu. Kromé role hodnotitelé mohou
manazeti zastavat také roli figuranta a experta v nékterych modelovych situacich. Jedna
se predev§im o modelové situace, které vyZaduji odbornou znalost hodnocené
problematiky, a kde se tedy uplatni figurantova znalost prostiedi a expertiza.

Na tomto misté bych rdda jest¢ upozornila na rizika, ktera jsou spojena s roli manazera
v procesu AC. Jak upozoriiuje Hronik (2002), n¢kdy jsou tvtrci AC obéti predstavy, Ze
manazer musi vSemu rozumét nejlépe, je tedy tim nejzkuSenéjSim hodnotitelem,
personalistou a odbornikem z praxe. Jak uZz bylo feceno, tcast manaZzera v AC je ku

prospéchu, nicméné¢ neni dcelem, aby AC probihala pouze v jejich rezii. Pokud neni
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mozné v podniku zapojit do procesu AC personalistu, je vZdy nutné zajistit alespon
jednoho externiho hodnotitele (mlZe jim byt i manaZer z jiného dseku firmy), ktery
neznd konkrétnéjsi podminky, ve kterych bude uchazec pisobit, ale je citlivy celkovou

na kulturu v organizaci.

2.5.2 Hodnotitelé

Hlavnim tkolem hodnotitelli v rdimci AC je pozorovani a posuzovani ucastnikd. Podle
Zékladnich pravidel a etickych zédsad realizace metody assessment centra mohou byt
v AC vyuziti pouze zacviceni lidé ( International Task Force on Assessment Center
Guidelines, 2000). Je vhodné kombinovat zkuSené externi pozorovatele s internimi
odborniky, kterym je pted konidnim AC poskytnuto kvalitni zaskoleni. Vyhodou
internich konzultant je znalost firmy, mohou tedy 1épe posoudit, jestli hodnoceny
uchazec ptijme hodnoty organizac¢ni kultury. Jejich nevyhodou je Casto nizsi zkusSenost
a odbornost (Kyrianova, 2003). Vyhodou externich najatych konzultantii je naopak Sirsi
zkuSenost z prostfedi vice organizaci, odbornost a rozsahlejsi praxe s hodnocenim lidi.
Paklize roli hodnotitele zastavad psycholog, opird se jeho odbornost také o teoretické
poznatkové zdzemi.

Kazdé AC vyzaduje nejen teoretické znalosti, ale také ty, které se vztahuji k nému
konkrétné. Hodnotitel potiebuje znat logiku a postup vystavby kritérii, podle nichz bude
hodnotit. Tvorba téchto znalosti je jadrem piipravy na kazdé AC. Zairoven je ale
potfebné mit alesponn obecné teoretické zazemi spojené s tvorbou kritérii (Hronik,
2002).

Vycvik posuzovatelll miize mit rozdilnou podobu, ale obecné musi naplnit nédsledujici
pozadavky (International Task Force on Assessment Center Guidelines, 2000):
1) znalost kultury organizace a zptisobu zajiSténi jednotlivych casti AC; 2) pochopeni
ucelu kondni AC; 3) znalost pozice, kterd je zafazena do AC; 4) zptisob, jakym jsou
Ucastnici o AC informovani (o dcelu, pribehu, zplsobu pouziti vysledki); 5) znalost
meéfenych kompetenci a jejich vztah k pozici zafazené do AC; 6) pochopeni metod
zafazenych do AC a kompetence, které jsou v jednotlivych metodich pozorovany;
7) pochopeni principu pozorovani a jeho zdznam; kategorizace pozorovaného chovani;
8) znalost zplsobu integrace informaci a zptsob hodnoceni choviani; 9) dikladnd

znalost a porozuméni vhodnému zpiisobu poskytovini zpétné vazby; 10) pochopeni
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zpusobu zpracovani vysledkd do rtiznych typl pisemnych zprdv; 11) v ptipadé, Ze
hodnotitel vystupuje také v roli figuranta, je nutny kvalitni zacvik také pro tuto roli.
Hronik (2002) vychazi z predpokladu, Ze ,,assessovani* je Cinnost, do které se vyrazné
promitd bezprostiedni zkuSenost s AC. Jak dale uvadi, kvalitné¢ provadéné pozorovani
a hodnoceni vyZaduje nejen znalost podnikatelského kontextu, teoretické zdzemi
a patfi¢né socidlné psychologické dovednosti, ale i vlastni zkuSenost.

Jak uz bylo uvedeno, hodnotitelé v ramci AC plni nékolik dalSich roli. Jsou jimi role
figuranta, ktery je partnerem ucastnikovi AC pfi plnéni modelovych dialogovych, resp.
skupinovych dloh. Dalsi zroli, kterou posuzovatel mize v AC zastivat je role
moderdtora. Je to osoba, kterd vétSinou AC vede, poskytuje odpovédi na piipadné
dotazy a je zpravidla osobou zodpovédnou za celou akci. Moderator také velmi Casto
zastava roli tviirce designu celého AC a je tedy jeho odbornym garantem. Béhem AC
moderator v ivodu informuje tcastniky o jeho pribéhu a zaddva instrukce k ukoltim,
které maji uchazeci fesit. Moderdtor déle aktivni také v hodnotitelském tymu, kde ma

zodpoveédnost za koordinovani ostatnich posuzovatelt a sdm je jednim z nich.

2.5.3  Ukastnici

Utastniky vybérové metody AC jsou uchaze¢i o volné pracovni misto v organizaci.
Jejich nominace do AC muze vychazet z vice kritérii. Mohou jimi byt externi uchazeci
o volnou pracovni pozici, tedy ti, ktefi proSli minimalné¢ osobnim pohovorem
s personalistou, pfipadné s vedoucim pracovnikem, ktery bude nadfizenym pracovni
pozici, o kterou se tcastnik uchazi. Uastniky vybérové metody AC mohou byt ale také
interni kandidati, ktefi v soucCasné dob¢ zastdvaji jinou pracovni pozici v ramci
organizace a usiluji o zménu pracovniho mista, pfipadné€ povyseni.

S ohledem na posuzované kandidaty lze rozliSit dva typy AC. Podle sloZeni dcastnikt
muze mit AC podobu homogenniho a heterogenniho AC (Hronik, 2005). V rdmci
homogenni skupiny se dcastnici uchéazi o jednu nabizenou pracovni pozici. Narozdil od
toho v heterogenni skupin€ jsou uchazeCi posuzovédni na rtiznd pracovni mista. Na
posuzovatele jsou tak kladeny vys$i ndroky pifi hodnoceni v rdmci heterogenniho AC,

protoZe posuzovatelé pracuji sjednim pozorovacim schématem, ale u jednotlivych

49



ucastniki kladou dlraz na odliSné dimenze chovéani a posuzuji je ve vztahu k riznym
kritériim. Jako vyhodu lze oznacit uvolnénéj$i atmosféru béhem akce, paklize jsou
uchaze¢i informovani o tom, Ze ne vSichni piitomni kandidati se uchdzeji o totéz
pracovni misto a jsou tak jejich konkurenty. Postoje kandidati k AC jsou rozdilné.
Nekteii lidé se odmitaji AC zucastnit viitbec nebo se tcastni jen s velkym sebezapienim.
Tento postoj zdvisi 1 na véku kandidéta, star$i pfistupuji k tomuto typu vybéru
s ostrazitosti nebo s obavou. Je tkolem hodnotitell a zvlast¢ moderatora, aby Zadny
z uUcastnikl neodjizdél z AC se Spatnymi zkuSenostmi. Celkové byva vSak na konci

hodnoceno uchazec¢i kladné.
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3 Vyuziti metody AC v podnikové praxi spolecnosti Makro
Cash & Carry CR, s.r.o. a METRO Cash & Carry

Slovakia, s.r.o.

3.1 Profil spolecnosti

Spolecnost METRO AG je matetskou spolecnosti celé skupiny METRO. Jeji sidlo je
v Némeckém Diisseldorfu. Skupina METRO patifi k nejvyznamné€j$Sim obchodnim
spoleCnostem na mezindrodnich trzich. Divize spole¢nosti sidli na vice nez 2200
mistech ve 32 statech v Evropé, Asii a Africe. Skupina zaméstnavd pres 300 000 lidi
riznych néarodnosti. S urcitosti ji tedy muUZeme nazvat multikulturni. Nabizi
maloobchodni a velkoobchodni sluzby, tudiZ mé zdkazniky nejen v fadach privétnich
osob, ale i podnikatelt a drobnych soukromnikl. Do portfolia skupiny METRO patii
tyto znacky:

Metro Cash & Carry — samoobsluznd velkoobchodni sit’, do které patii i spole¢nost
Makro Cash & Carry v Ceské republice a spole¢nosti METRO Cash & Carry na
Slovensku. Real SB — sit’ samoobsluznych maloobchodnich prodejen, Mediamarkt

a Saturn — maloobchodni sit€ s elektronikou a Galerie Kauthof — obchodni domy

Spolecnost METRO AG vstoupila v ¢ervenci 1996 na burzu. Tomuto kroku predchazel
desetimésicni proces, ktery obnaSel nékolik fuzi svyznamnymi obchodnimi
spolecnostmi, jako jsou Asko Deutsche Kauthaus AG, Kaufhof Holding AG a Deutsche
SB-Kauf AG. Se svym kapitdlem 20 milionti némeckych marek byla skupina AG na
dvaciatém misté¢ v zZebiiCku nejvétSich spoleCnosti v Némecku. V témze roce zacala
spole¢nost podnikat i mimo Némecko, a to v Rumunsku a v Cin&. V roce 1997
pokra¢ovala expanze spoleénosti do zahraniéf otevienim prvniho velkoobchodu v Ceské
republice a vstupem na polsky trh. Skupina vytvofila strukturu tfindcti obchodnich
oblasti — od velkoobchodli po prodej mdédy. Rok 1998 byl v historii skupiny
obratu 35,2 procenty. V roce 1999 se Metro AG odd¢luje od svych maloobchodnich

nemovitosti a ziskava tak prostfedky pro investice, které zvysi jeji obchodni riist. Metro
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AG v témZe roce rozSifuje své zahrani¢ni pobocky. Vlastni Sestnidct velkoobchodl
Metro Cash & Carry, deset hypermarketli a Ctyficet sedm specializovanych obchodd.
Vroce 2000 se Metro AG vyvinula v zahrani¢né orientovanou spolecnost,
s decentralizovanym vedenim. Podil zahrani¢nich pobocek na obratu vzrastd na 42,2
procent. V té dob¢ pracuje v koncernu 220 tisic zaméstnanct ve 22 statech. Metro AG
vytvari novy persondlni systém v podobé& systému vzdéldvani a odménovéani. Akcie
spolecnosti patii mezi 20 nejobchodovatelnéjsich. V roce 2001 i pfes negativni situaci
na trhu Metro AG déle expanduje do zahrani¢i. Tentokrat na rusky trh. Svou strategii
také soustfedi na budovéni a podporu znacky. V roce 2002 se jeSté vice soustfedi na

podporu znacky METRO AG.

K podpoie znacky piispél slogan , METRO Group - The Spirit of Commerce™ .
Vyjadfuje identitu spolecnosti tak, jak byla nékolik let budovédna. Klade diiraz na
inovaci, uspésnost a mezindrodni orientaci. Skupina v témZe roce vstupuje na japonsky
a vietnamsky trh. V roce 2003 podnikd koncern jiz ve 28 zemich. Otevird pobocky
v Indii a na Ukrajin€ a v roce 2004 se rozrista pocet zemi na 30. Zaméfuje se na inovaci
a rozvijeni technologii v oblasti identifikace zbozi. V roce 2005 vstupuje na trh
v Srbsku, Recku a Cerné hofe. Pro podporu rodin svych zaméstnancti otevird

v Diisseldorfu détskou skolku.

V roce 2006 pokracuje expanze v zahrani¢i. Skupina se také angazuje v socidlni

26 X " “ry: 27
”“” na podporu némecké nadace “Die Tafel”’. V roce

sféfe a vytvaii kampan “Koch mit
2007 pokracuje expanze skupiny v Turecku a Pakistanu. Otevird se druha détskd Skolka
v Diisseldorfu. Se vstupem na Lucembursky trh, se v roce 2008 pocet zemi, kde
METRO AG podnikéd, zvySuje na 32. V soucasné dob¢ patii spolecnost METRO AG
k nejvyznamnéjSim mezinarodnim spolecnostem. Jeji divize jsou na 2 200 mistech, ve

32 zemi v Evropé, Africe a Asii.

Nejvyssim kontrolnim orgdnem spolecnosti METRO AG je dozor¢i rada. Dozor¢i rada

se sklada z dvaceti €lenil, z nichZ polovina jsou zdstupci akciondit, ktefi jsou valnou

 http://www.metrogroup.de/servlet/PB/menu/1000082_12_ePRJ-METRODE-MAINPAGE/noflash.html
% http://www.metrogroup.de/servlet/PB/menu/1000082_12_ePRJ-METRODE-MAINPAGE/noflash.html
" http://www.metrogroup.de/servlet/PB/menu/1000082_12_ePRJ-METRODE-MAINPAGE/noflash.html
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hromadou, a druhd polovina je z fad zamé&stnanct. Toto sloZzeni dozor¢i rady je pro
némeckou spolecnost typické. Spolurozhodovani a primyslovd demokracie maji v
Némecku silnou tradici, coZ se projevuje pravé slozenim dozorci rady. U velkych

2w O

spolecnosti, jako je praivé METRO AG, je pom¢r stran akcionditi a zaméstnancu paritni.

P

Kromé volby predstavenstva dozor¢i rada dohliZi na vedeni celého koncernu a plnéni
jeho dlouhodobych cild.

Valna hromada je centrdlni orgdn, ktery zastupuje zajmy akcionait. Pfedstavenstvo fidi
akciovou spolecnost Metro AG a zdroven ji zastupuje navenek. Pfedstavenstvo je
povinno pravideln¢ informovat dozor¢i radu spolecnosti o dileZitych zaleZitostech

tykajicich se vyvoje obchodni ¢innosti a firemniho pldnovéni.

Spolecnost Makro Cash & Carry, s.r.o. byla zaloZena jako dcefind spole¢nost némecké
firmy SHV Makro. V lednu 1998 probéhla fiize spole¢nosti SHV Makro se spolecnosti
Metro AG. Od roku 1998 je tedy Makro Cash & Carry CR, s.r.o. souédsti skupiny
Metro AG. Do sité Makro Cash & Carry CR patif tfindct velkoobchodnich center, kterd
jsou zaméfena predevSim na prodej potravindiského a nepotravindiského zbozi
registrovanym podnikatelim, zejména pak obchodnikim a firmdm podnikajicim

v gastronomii.

3.2 Organizacni struktura vedeni spole¢nosti

Vzhledem k tomu, Ze centrdla spolecnosti Makro Cash & Carry, s.r.o. fidi
1 slovenskou divizi skupiny METRO, spolecnost METRO Cash & Carry
Slovakia, s.r.o., organizaéni struktura je platnd pro ob& tyto spolednosti. Rizeni je
rozdéleno do né€kolika drovni. V ¢ele vedeni obou spolecnosti stoji Managing Director
(generdlni feditel). Generdlnimu fediteli jsou pifimo podfizeni manazefi jednotlivych
oddéleni. Témto manaZerim jsou pak podiizeni regiondlni manazefi ¢i manaZefi jiZ

jednotlivych oddéleni.
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3.3 Personalni politika

Centrila spole¢nosti sidli v Praze a fidi nejen Makro Cash & Carry CR, s.r.o., kde
pracuje 3500 zaméstnanct, ale zdroven tidi slovenskou divizi METRO Cash & Carry

Slovakia s.r.o., ve které pracuje 1400 zaméstnancti.

V Makru v Ceské republice pracuji zaméstnanci némecké, britské, turecké, slovenské,
ukrajinské, ale 1 italské ndrodnosti. Persondlni politika byla aZ do roku 2002
decentralizovana. Nyni je centrdln€ fizena z prazské centrdly. V celé skupiné METRO
plati zdsada, Ze kariérovy postup v ramci organizace zédlezi vyluéné na schopnostech
zamestnanci vykondvat pozici, o niZ se uchdzi. NezdleZi na odpracovanych letech, ale
vyluéné na schopnostech a vysledcich zaméstnance. Uvolnéné pozice jsou v piipadé

rovnosti zkusenosti nabizeny nejprve vlastnim zaméstnanctim.

3.4 Realizace AC v organizaci Makro CR/ Metro SR

Za obdobi let 2005 aZ k dneSku, tj. ke konci tnora r. 2012 proslo nejriznéjSimi typy
assessmentil, véetné AC a DC nékolik stovek kandiditli na nejriznéjsi pozice ve
spole¢nosti Makro CR / Metro SR a také interné zaméstnanych pracovniki. Ve vétsing
téchto ptipadl byly jako jedna z metod posuzovani, hodnoceni a zjiStovani informaci o
kandidatech, uchazecich nebo internich pracovnicich vyuZity psychodiagnostické
metody.

Pro ucely této prace jsem z tohoto pomérné Sirokého spektra riznych pracovnich pozic
vybrala dvé manazerské pozice — Field Operations Manager (ddle jen FOM) a Delivery
Manager (dale jen DM).

Dlivodem této moji volby je fakt, Ze v obdobi let 2010 az 2012 nastoupilo na tyto pozice
veétsi mnozstvi novych zaméstnanct, ktefi vSichni byli v rdmci vybérového fizeni
hodnoceni pravé metodou AC.

Pozice FOM byla v pribéhu roku redesignovdna; role, kterou tento zaméstnanec

v souCasné dob¢ zastivd, se posunula zdsadné¢ smérem k aktivnimu akvizi¢nimu

pristupu k zdkaznikovi. Posun nastal také ve vztahu k podfizenym. Mnohem vétsi diraz
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je kladen na schopnost rozvoje zaméstnancti, jejich koucovani piimo v terénu a tréninku
a provéfovani jejich obchodnich dovednosti. Pozice DM byla vytvofena zcela noveé se
zavedenim projektu ,,delivery* pfed zhruba tfemi roky. Konkrétnimu popisu téchto
dvou pracovnich pozic se budu vénovat dile v textu této prace.

3.4.1 Zadavatelé

Realizaci kazdého AC ve spole¢nosti Makro CR / Metro SR piedchdzi schiizka se
zadavatelem, pti které se specifikuji kliCové pozadavky na kandidata. Zadavateli jsou
manazeii jednotlivych oddéleni. Vzhledem k tomu, Ze se v organizaci uplathuji téZ
vazby funkéni, neboli linie metodického vedeni®®, jsou tyto pozZadavky na kandidaty
konzultovany jak s nadfizenym liniovym, tak metodickym. V piipad¢ obou pozic, tedy
jak pozice FOM, tak pozice DM, je liniovym nadiizenym feditel velkoobchodni
jednotky, metodickym pak regiondlni field operations manaZzer, resp. regiondlni delivery
manaZzer (viz. obr.6.).

Obrdzek 6: Zjednodusend organizacni struktura provozniho oddéleni Makro CR / Metro
SK

] OPERATIONS DIRECTOR \

| | : |
’HEAD OF REGIONAL OPERATIONS‘ ] HEAD OF FIELD OPERATIONS \ ] HEAD OF DELIVERY \

| STOREMAMAGER | Regional FO Manager

‘ ’ Regional Delivery Manager ‘

’ Human Resources Officer }

[ - |-

] FLOOR MANAGER

 FIELD OPERATIONS MANAGER
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Department Manager
Department Manager

Department Manager

Department Manager

Zdroj: autorka

Customer Manager
Customer Manager

Customer Manager

Customer Manager

Driver

Picker

Administrator

Coordinator

28 PENUE I PR VPR Coow e NN N ANt . N VRT v o
V ramci liniové $tabni organizacni struktury vySsi Stdbnf dtvary metodicky usmériuji §tdbni a popt. i

svvs

liniové utvary niZsi, kromé toho jesté v ramci §tabu, tj. na jedné organizacni drovni, dochdzi k

metodickému vedenf jeho Stdbnich sloZek navzdjem (napf. finan¢ni dsek metodicky fidf finanéni operace
v tseku technickém, vyrobnim, aj.)
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3.4.2 Hodnotitelé

Pocet hodnotiteld na kazdém realizovaném AC se pohybuje mezi 4 aZ 6 osobami. Pevné
hodnotitelské jadro tvoii dva externi spolupracovnici, oba zkuSeni psychologové
s mnohaletou praxi v oblasti psychologie prace. Oba spolupracuji se spole¢nosti Makro
CR / Metro SR vice neZ 7 let. Velkou piidanou hodnotu téchto spolupracovniki spatiuji
zejména v tom, Ze za tuto dobu méli mozZnost sledovat probihajici zmény v organizaci,
vznik novych jednotek a projektl, atd. Jsou tedy dostatecné sezndmeni s firemni
kulturou a z tohoto hlediska pfistupuji k vybéru zaméstnancii nejen z pohledu naplnéni
kvalifikac¢nich a osobnostnich piedpokladii pro vykon pracovni pozice, ale jsou také
schopni posoudit, jakym zpisobem se kandididt bude schopen sZit s organizacni
kulturou a klimatem v organizaci.

Dals$im z tymu hodnotitell je zastupce persondlniho oddé€leni, ve vétsing piipada osoba
piimo zodpovédna za vyberovy proces konkrétniho zaméstnance. V piipad€ obou téchto
manazerskych pozic se za persondlni oddé€leni jako hodnotitel u€astni vedouci oddéleni
naboru, pfipadné regiondlni persondlni manazer, ktery ma v zodpovédnosti prislusnou
provozni jednotku, v rdmci které je pracovni misto obsazovano.

Tym hodnotitelti dopliiuji ve vétsing piipada liniovi a metodicti nadfizeni. Vzhledem
k tomu, Ze AC je koncipovano jako heterogenni skupina®, mohou byt jako hodnotitelé
pfitomni jak manaZefi z oddéleni Field Operations, tak Delivery. VétSina hodnotitelll se
zucastiiuje AC opakované, ve vSech piipadech tedy neni nutné jejich opakované
zaskoleni do metodiky. To je organizovdno pouze pro manazery, ktefi se jako

hodnotitelé tcastni AC poprvé.

3.43 Ukastnici

Utastniky AC jsou vtomto pifpadé uchazedi o pozice Field Operations Manager
a Delivery Manager. Ti jsou vybirdni zfad uchazecl, ktefi zareaguji na klasickou
webovou inzerci, piipadné¢ zkandiditi doporucenych spolupracujici persondlni

agenturou. Kandidati v prvnim kole prochdzeni vybérovym pohovorem s personalistou,

V rdmci jednoho AC jsou posuzovéni kandidéti na riizné pracovni pozice
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na jehoz zakladé jsou ti, ktefi spliuji veSkeré poZadované piedpoklady, doporuceni do
druhého kola vybérového fizeni. Ve druhém kole se uchazeci setkdvaji pfi osobnim
pohovoru s liniovym i metodickym nadfizenym. Jeho vystupem je pak doporuceni
absolvovani AC. Maximdlni pocet ucastnikti v AC je Sest. Jen tak je moZno zajistit

kvalitni ovéfeni v§ech pozorovanych a hodnocenych kompetenci.

3.4.4 Struktura AC a pouzité metody

AC na pozice FOM a DM je koncipovédno jako jednodenni program v délce trvani cca
osm hodin. Ugastnici jsou na jeho poldtku sezndmeni s hodnotiteli, s programem
a organizanimi zdleZitostmi. Na kazdou pouzitou metodu a na jeji ptfipravu je
vymezena doba na jeji realizaci. VétSina pouzitych metod jsou individudlni modelové

situace, alesponi jedna z metod je vZdy skupinovou ulohou.

3.4.4.1 Modelové situace

Z hlediska hodnocenych kompetenci je nejvétsi diiraz v ramci AC u obou pozic kladen
na obchodni dovednosti, trzni orientaci, orientaci na vysledek, organizacni schopnosti,
fizeni lidi a tymovou spolupraci. Ob¢é pracovni pozice jsou soucdsti obchodniho tymu,
nicméné kompetencni profil téchto pozic je rozdilny. V radmci obchodnich dovednosti je
u pozice Field Operations Managera hodnocena pfedev§Sim schopnost identifikace
zakaznickych potieb sohledem na nové obchodni pfilezitosti, v pozici Delivery
Managera pak pievladd dlraz na schopnost udrZzovani a rozvijeni vztahu se zdkaznikem.
Pro ucely této prace jsem jako ukdzku vybrala dvé, kdy uvadim jejich pIlné znéni tak,
jak je predkladdno ucastnikiim s ndslednym komentifem s vyctem vSech sledovanych
kompetenci. V prvnim piipadé se jednd o dialogovou ulohu — rozhovor obchodniho
manazera se zdkaznikem. Pro uplnost uvadim také instrukce pro roli predstavitele

zakaznika.
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ASSESSMENT CENTRE MAKRO/METRO

Modelova §itugce )
NESPOKOJENY ZAKAZNIK

Popis situace:

Pracujete v nové ustanovené pozici Field Operations Manager. Drive jste piisobil
v obchodni pozici Customer Manager. Po povysSeni do vyssi pozice jste své drivejsi
zdkazniky predal jednotlivym cleniim svého pracovniho tymu.

Tri své nejdileZitejsi zdakazniky (s nejvétsim mésicnim obratem, vSechny tri ze
segmentu HoReCa) jste predal nejmladsimu clenu svého tymu — panu Brzobohatému.
Vedlo Vds k tomu presvédcent, Ze se jednd o velmi ctiZddostivého obchodnika touZictho
po tspechu, ktery vetsinou oplyvd energii, je plny nadseni a odhodldni. Privrel jste oko
nad tim, Ze se obcas ukvapi, mluvi rychleji, neZ mysli a v nékterych cinnostech se vam
zdd ponéekud povrchni.

Po dlouhém obdobi konjunktury prisly , hubenéjsi“ casy a po obdobi krize se
ekonomika jen pozvolna vzpamatovdvd. Zvysuje se tlak na pracovniky Makra, aby
v tezké dobe zvysili své usili. Jiz koncem minulého roku jste zorganizoval poradu svého
tymu a obchodnikum jste vysvetlil, Ze prislo obdobi, kdy se ocekdvd jejich zvysend
aktivita, vsestrannd péce o zdkazniky, nepredstirany zdjem o jejich potreby a
v nekterych pripadech i znacnd mira vlastni invence a kreativity.

K vasemu nemilému prekvapeni doslo v poslednim obdobi k prudkému poklesu

ndkupii témer vsech zdkaznikii, které jste predal panu Brzobohatému. Nejvétsi pokles
pak nastal prdve u trech nejvyznamnéjsich. Zorganizoval jste schuzku s p. Brzobohatym,
abyste spolecne analyzovali priciny tohoto nepriznivého vyvoje. P. Brzobohaty si
nepripousti Zddnou vinu. Déld iidajné vse, co je v jeho sildch, ale zdkaznici se podle néj
chovaji ,,divne“, Setii aZ nesmyslné a nepochopitelné, zajimaji se o lacinéjsi zboZi a
nejsou pristupni jeho radam a doporucenim.
k nejvetsim propadiim obchodi, zjistite priciny jejich poklesu zdjmu o ndkupy v Makru a
pokusite se situaci napravit. Zatelefonoval jste prvnimu z nich — panu Josefu Cecetkovi,
ktery provozuje penzion pro 30 hostu ve dvou a triluZkovych pokojich, v jehoZ aredlu se
nachdzi restaurace pro 40 hostii. 'V poslednich trech letech se jeho mésicni ndkupy
pohybovaly pravidelné mezi 50 — 70 tisici ceskych korun. Na konci lofniského roku
zacala hodnota jeho ndkupu postupné klesat a v soucasné dobé cini necelych 10 tisic
Ceskych korun. Pan Cecetka nejdiive nejevil velky zdjem se s Vdami sejit (a to presto, Ze
jste s nim mél v minulosti vytvoreny pomérné pevny a hluboky vztah), ale nakonec
pristoupil na krdtké setkdni v jeho penzionu.

Pozadi problému

Kdy? jste si sam pro sebe analyzoval vzniklou situaci, podarilo se vdam zjistit

ndsledujici informace:

1) Pan Cecetka buduje druhy penzion na opacném konci mésta (mnohem vyhodnéji,
blize poloZeny k Makru, ve vzddlenosti necelych dvou kilometri). Kapacita
penzionu by méla byt 50 liZek (jedno azi triluZkové pokoje). Penzion mél byt
otevien jiZ pocdtkem roku, ale stavba se zpozdila a otevieni se predpoklddd
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2)

3)

4)

Ukol

v prubéhu kvétna nebo na zacdtku cervna. Vas obchodnik pan Brzobohaty vds o
této skutecnosti neinformoval (moznd to ani nevi).

Vite jesté z doby, kdy jste se osobné staral o pana Cecetku, Ze se dlouhodobé
zajimal o moznosti zavdzeni a po této sluZbé hodné touZil.

KdyZ o celé situaci dukladné premyslite, dochdzite k zdaveru, Ze velkd cdst viny
leZi na vds samotném. Nemél jste na p. Brzobohatého v posledni dobé moc casu.
Byl jste zavalen naléhavymi iikoly a péce o obchodniky ustoupila do pozadi.
sveril nezkuSenému obchodnikovi, ktery navic moZnd neni tak spolehlivy a
svedomity, jak jste se piivodné domnival.

Navic si uvédomujete, Ze jedete k zdkaznikovi, o kterém vite mdlo. Mdte pocit, Ze
vdam p. Brzobohaty asi néco zatajuje.

ProtoZe se jednd o velmi vyznamného zdkaznika ve vasem regionu, dokonce i vas
nadrizeny vds poZddal, abyste se do pripadu osobné vioZil, navstivil pana Cecetku,
vyjasnil ditvody jeho nespokojenosti, ale hlavné jej znovu ziskal pro ndkupy v Makru.
Ocekdvd se od vas, Ze napravite zpusobené Skody.

Uvédomujete si, Ze vds cekd tezkd zkouSka. Mdte mdlo informaci (miiZete byt
v rozhovoru se zdkaznikem zaskocen néecim, co nevite). Navic se zdkaznik netaji tim, Ze
na vds md velmi omezeny cas. Proto musite najit néco, cim ho zaujmete a ziskdte na
svou stranu.

Informace pro piedstavitele role zdkaznika

1)

2)

3)

4)

5)

Pan Brzobohaty sam prisel na zacdtku loniského roku s nabidkou, Ze vas Makro
miiZe zavdZet. Myslenka se vdam velmi zalibila a chtél jste po panu Brzobohatém,
aby vam prinesl konkrétni nabidku. Nejdrive byl plny ochoty a nadseni, ale brzy
ve svém zdjmu ochabl, zacal se vymlouvat a nakonec nic nedonesl. Prohldsil, Ze
zavdZeni nebude mozné, protoZe nespaddte do kategorie zdkaznikii, které miiZe
Makro zavdZet. Kdy?Z jste se ostie ohradil, najednou slo vse hladce a zavdaZeni
bylo rychle nastaveno.

Vadi vdam, Ze pan Brzobohaty bezostySne pomlouvd svou firmu. ,,Délal by
spoustu vect jinak, ale bohuZel jeho nadrizeni mu v tom brdni*“. NemiiZete mit
duveru k nekomu, kdo neni loajdlni k vilastni firme.

Neékolikrat jste byl s panem Brzobohatym domluveny, Ze Vam doveze objednané
zboZi, ale nikdy to nedopadlo tak, jak jste potreboval a jak jste to také ocekdval.
Bud’ nedodrzel termin, nebo zamenil nevhodné poloZky nebo dokonce na dohodu
zapomnél. Rozhodl jste se proto, Ze se bez jeho pomoci obejdete a prerusil jste
s nim vplné vztahy. Ve vasich ocich pan Brzobohaty = Makro.

V soucasné dobé se nechdvdte zavdZzet firmami, které velmi pruiné reaguji na
vase potreby a prdni. Tato situace vdam vyhovuje, a proto jste své ndkupy
v Makru znacné omezil. Pokud jiZ néco nakupujete, je to vétsinou pouze maso.
Ve svém penzionu nemdte v posledni dobé prilis klientii. Velky vispéch vsak md
vase restaurace ,,U zlatého kapra“. Stala se vyhldSenou v celém mesté a je
hojné navsteévovdana. Hosté si musi objedndvat stil, aby uspéli se svym prdnim ve
vasi restauraci poobédvat nebo poveceret. Vas jidelni listek je bohaty a pomérné
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casto obmériovany. Uspésné jste vsadil na nabidku cerstvych sladkovodnich ryb.
Sdam jste rybdr a mdte kontakty na rybdrské provozovny, které vam doddvaji
sladkovodni ryby. ZvaZoval jste, zda neobohatit jidelnicek o morské ryby, ale
zatim tim smérem nejdete. V morskych rybdch se nevyzndte, Vy ani Vas kuchar
Je neumite pripravovat a bojite se, Ze byste pri jejich zarazeni mohli ztratit Vds
cenny kredit specialisty na sladkovodni ryby.

6) Pokud jde o dostavbu druhého penzionu, zmenil jste vzhledem k vyvoji na trhu,
své plany. Rozhodl jste se udelat stavebni tipravy v prizemi a otevrit tam svou
druhou restauraci — pizzerii. Budete potiebovat restauraci vybavit vsim
nezbytnym a jesté jste se nerozhodl, kde své vybaveni nakoupite. V blizkosti
penzionu jsou kanceldrské budovy a je predpoklad, Ze zaméstnanci budou do
penzionu chodit na obéedy. O tomto vasem rozhodnuti v§ak vi pouze vase nejuZsi
rodina.

7) S predchudcem pana Brzobohatého jste mél v minulosti vytvorené pomérné
solidni vztahy. Tim, Ze vds predal panu Brzobohatému vds ale hodné zklamal.
Pri domluvené schiizce mu nechcete nic usnadnit. Rekl jste si, Ze se musi
opravdu hodné snaZit a necim vyznamnym vds zaujmout, abyste zmenil své
rozhodnuti byt na Makru co nejméné zdavislym.

Sledované kompetence a chovani

® Schopnost navodit hned v uvodu pozitivni atmosféru, kterd navazuje na diiveé;si
pratelsky vztah mezi zdkaznikem a osobou FOM (emocni inteligence,
komunikace)

e Jak dokdze FOM rychle objektivné zjistit pfic¢inu poklesu prodeji u zdkaznika —
shromdzdit rychle a efektivné fakta a okamzité je vyhodnotit, urcit pfiinu
poklesu (analytické schopnosti, orientace v problému)

e Po zjisténi pfi¢iny (chyba na stran¢ Makra) pfiznat jednoznacné chybu
a minimalizovat Skody. Omluva, nabidka okamzitého pfevzeti zdkaznika —
,zamezeni poZaru a jeho Sifeni** (Akceschopnost, krizovy management)

e Zam¢rit se na zjiSténi aktudlnich a potencidlnich potieb zakaznika - pouzivat
oteviené otazky— pritom stidle sledovat posileni vzdjemného vztahu
(komunikacni kompetence, emoc¢ni inteligence, socidlni dovednosti)

¢ Schopnost uplatnit obchodni citéni a najit redlnou platformu, na které je dnes (na

tomto jednani) moZno se zdkaznikem dale udrzet jakykoliv kontakt (obchodni

cit, kreativita a originalita mysleni)
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e Najit dalsi piilezitosti, které by postupné mohly vést k rozsifeni (nejlépe
obnoveni) ptivodniho osobniho a obchodniho vztahu (mit pldn). Schopnost
zachytit jakékoliv vyslovené naznaky obchodnich pfilezitosti (kreativita,
flexibilita, ale i rozhodnost a akceschopnost ve zpiisobech jejich zajisténi)

e Vlastni aktivni ndvrhy na rozvoj obchodnich a osobnich vztahd. Citlivé
piekonani odporu zdkaznika, resp. nalezeni cesty, jak toho postupné dosdhnout
(vhodné je zejména pozvani do Makra k ukdzdni novych vyrobkul, sluzeb,
provozli — humidor — aj.) Sledujeme: Aktivitu a iniciativu pfi vedeni jednéni,
neztraceni tempa rozhovoru, jeho progresi, neopakovini se, citlivou miru
asertivity, nendsilnou presvédcivost.

e  VyuzZiti zdkladni moZnosti obsaZené v zaddni, tj. zavdZeni a moZnost uvedeni do
provozu nové provozovny (Skoleni kuchait, vybaveni kuchyné, pomoc pfi
slavnostnim otevienim apod.) Jasny dlouhodoby pléan, pfes tento novy kontakt
oZivit postupné 1 ztraceny business ve stdvajici provozovné. (Pldnovitost,
dlouhodob4 strategie jednani, invence, komunikace, pfesvédc¢ivost, obchodni cit)

¢ Neustdlé sledovani vyvoje osobniho vztahu (vazeb) mezi zdkaznikem a FOM,
uvédoméni si, Ze posileni tohoto vztahu je zdkladnim cilem, kterému neni
nadfazen zddny dil¢i bod jedndni, naopak, Ze vSe je od tohoto vztahu
dlouhodob¢ urceno. Prostiedkem je neustdlé nejen hledani dalSich potfeb
zékaznika, které je organizace schopna zabezpecit 1épe neZ konkurence, ale i
vytvareni Cisté osobnich vazeb.

e Dokézat shrnout vysledky jednéni, ptedlozit jasny pldn dalSich konkrétnich a

casoveé vymezenych krokil (organiza¢ni schopnosti, akceschopnost)

Druhd modelova situace je zaméfena predevSim  na organizaéni schopnosti
hodnoceného tcastnika, schopnost urceni priorit, schopnost prace pod ¢asovym tlakem.
Kandiddt ma k dispozici pouze omezeny Cas na napldnovani vesSkerych aktivit.
Hodnotitelé aktivné vstupuji do tlohy ve chvili, kdy zaddni neumoZnuje ucastnikovi
rozhodnout o fteSeni nékteré aktivity bez konzultace s kolegou, nadfizenym,
zékaznikem, atd. Tyto role pak plni jednotlivy hodnotitelé, sledovdna je tedy

v neposledni fad¢ také schopnost efektivni komunikace v omezeném casovém ramci.
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ASSESSMENT CENTRE MAKRO/METRO
Delivery Managers

Modelova situace

SIMULACE KRIZOVEHOQ PRACOVNIHO DNE

Zaddni

Na vypracovdni ndsledujici tilohy mdte celkem 15 minut. Poté budete své ieseni
prezentovat hodnotiteliim.

Vasim tikolem bude piedstavit vase ieseni, jak bude vypadat harmonogram vaseho
pracovniho dne.

Je 8:30, beiny pracovni den, prisel (prisla) jste do prdace a vds aktudlni rozvrh na tento
den je ndsledujici :

9:00 - 10:30 pravidelnd tydenni porada vaseho tymu; obvykle prvnich 30-40 minut
FeSeni operativnich zdleZitosti, pak se podle potieby vénujete koncepcnim otdzkdm
(misto: vase firma);

12:00 — 14:00 obéd ve mésté s vyznamnym zdkaznikem Makra/majitelem restaurace.
Schiizka bude zamérena na jeho pldnované rozsireni restaurace, které pro Makro
znamend potencidlné vyznamné zvyseni doddvek zboZi. Navic chcete projednat a
zhodnotit dosavadni spoluprdci (misto: restaurace vzddlend cca 20 minut od vasi

Jirmy);

15:00 - 16:00 mdte se ziicastnit schiizky u tymu Field Operations ManaZera, s nimz?
byste mél tizce spolupracovat. Cilem schiizky, kterou jste sam inicioval, je projednat a
sladit vase vzdjemné postupy. V soucasné dobé jsou Vase cinnosti — Vds jako Delivery
ManaZera a Ccinnosti vaseho kolegy Field Operations ManaZera - ve vitahu k
zdkaznikiim v nesouladu, krizi se, nedoplnuji se, vyvoldvaji napéti. Hledd se tedy nové
systémové reseni. Jde o naléhavou zdleZitost, jejiz urychlené vyreseni pro svou prdci
nutné potrebujete a po kterém jiz dlouho voldte (misto: vase firma);

16:30 - 17:30 priiprava a kontrola planu rozvozu, harmonogramu a rozdéleni prdce
pro Zitrejsi sménu;

19:00 mdte koupené listky do divadla; jdete se svou manZelkou (manZelem, pritelkyni,
pritelem); tuhle akci jste jiZ dvakrdt v neddvné minulosti kviili pracovnim povinnostem
zrusil(a) nebo odloZil(a) (misto: divadlo vzddlené cca 30 minut od vasi firmy)
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Pied zahdjenim planované porady v 9,00 dochadzi k témto neocekdvanym uddlostem:

8,32 — telefondt od kolegy

Vold vas ,,senior* podrizeny, Ze onemocnél. Podili se na projektu pro vyznamného
zdkaznika a dnes md spolecné s marketingovym manaZerem prezentovat u klienta
pripravené reSeni. Jste kromé nej v podstaté jediny, ktery pripravenému reSeni do
hloubky rozumi. Tento kolega vds Zddd, abyste ho na prezentaci zastoupil. Prezentace je
od 10:30 do 13:00 hodin.

8,34 — prichazi vam e-mailem pozvdnka

Vas nadrizeny svoldvd na 15. hodinu poradu — na 30 minut. Potrebuje se svymi
Delivery ManaZery a Drive-in ManaZery projednat rozpocet tykajici se dokonceni
logistické platformy. Nadrizeny potrebuje pripravit a projednat podklady pro jedndni
s vedenim spolecnosti, které zacind zitra v 8.30..

8,35 — prichazi nastvany podiizeny

Prichadzi k vam vds podrizeny: ,,Ahoj ..., potiFebuji s tebou tak pil hodiny mluvit“.
(Vy:,,0 co jde?*) , Jestli ten projek,t na kterém déldam, bude takhle pokracovat ddl, tak
se na néj vykaslu.” (Vy: ,,MuZeme si o tom promluvit zitra?“ Apod.) ,,Hele, jd to
myslim vdzne, jsem pripraveny ddt klidne vypoved' ...“. Koncite rozhovor s tim, Ze mu
brzy ddte védet.

8,38 — vold manZelka (manZel/piitelkyné, p¥itel)

Chtéela/chtel by jeste pred zacdtkem divadla zajit na veceri a protoZe jste viera
rikal(a), Ze od 18 hodin jiZ nic nemadte, tak rezervoval(a) na 18. hodinu stul v restauraci
v centru meésta.

Je 8,40 — mdte 12 minut na vyreSeni vzniklé situace. Jaky bude Vas plan pro tento
den? Pak ji7 musite jednat!

Tam, kde k Vasemu rozhodnuti potiebujete projednat zdleZitost s druhou stranou
nebo se ji rozhodnete o zméné pouze informovat, piipravte se na Zivd jedndni (s
NADRIZENYMN, PODRIZENYM, KOLEGOU nebo se ZAKAZNIKEM)! Jejich role
budou piestavovat ostatni ticastnici assessment centra.

Prvd otdzka tedy zni: ,,Jak vyieSite vzniklou situaci?‘
® Hovofte tisporné, v bodech, cas béZi!
® Zatim své jedndni nevysvétlujte ani nepopisujte — JEDNEJTE!
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Sledované kompetence a chovani

e Zakladni kriteriem je posouzeni, zda hodnocend osoba nepostupuje pii sestaveni
vysledného planu dne jako ,,sekretatka®, kterd by se mohla usilovat o to, aby
zatadila (posklddala) do programu maximum bodl, bez ohledu na jejich
dilezitost. Zékladem je tedy prioritizace piedloZenych aktivit (postavend na
pochopeni vyznamu zdkaznika pro obchod jako celek), kterd musi byt zakladem
feSeni. Zde nesmi hodnoceny zavahat. (Obchodni citéni, akceschopnost zaloZena
na prioritizaci). Zvlastni ztetel: komunikace se zdkaznikem.

e Schopnost pfipravit si a posléze i najit optimélni skladbu aktivit dle priorit
(organizacni schopnosti, akceschopnost, rozhodnost, manazerské dovednosti).
Schopnost zjistit si dopliiujici ddaje o pozici partnerti jedndni velmi vhodné
volenou komunikaci.

e Schopnost vyjednat a presvédCit ostatni o svych prioritich, predvést je
presvédcivé jako priority Makra (napf. schiizka u tymu FOM je tim
uptfednostnéna nad schliizku u nadfizeného — pokusit se to nadiizenému vysvétlit
a obhgjit). Komunika¢ni schopnosti, obchodni cit, pfesvédcivost a kreativita pii
vybéru argumentu.

e Schopnost vyrovnat se stresem v narocnych, zdanlivé nefeSitelnych situacich.
(viz bod 5).

e Schopnost komunikace za téchto okolnosti, schopnost naslouchat a uchopit
nabidnuté piileZitosti. Zikladem je pochopeni, Ze cestou z krize je pravé
obsazn4, citlivé reagujici, ale presvédcivd komunikace, zaloZend na naslouchéni.

e Podcenéni nebo spravné ocenéni interpersondlnich vazeb uvnitt vlastniho tymu,
resp. i rodiny. Jsou feSeny jako nutné zlo azZ po vSem ostatnim nebo je jim ddna
patificna vaznost a vénovana diikkladnd pozornost (nastvany podfizeny, vecete
s manzelkou)? Sleduji se socidlni kompetence, emoc¢ni inteligence, schopnost
vnimat dileZitost fungovani tymu, dileZitost budovéni jeho vnitinich positivnich
vazeb.

e Uspét v této situaci miZe i ten, kdo nenalezne technicky optimalni poskladani

aktivit dne. Posuzuje se zejména postup, principy z kterych vychazi,
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komunikace, kterd provazeji jednotlivd rozhodnuti, postup, ptfipravuji konecné
feSeni. I pfi téchto obtizich v§ak manager nesmi ztratit svou tvar (nesmi situaci

vzdat, byt bezradny), musi alespoinl néjak rozhodnout.

Zavéry pozorovaného chovani

Poznamky k pozorovanému chovani vramci jednotlivych modelovych situaci
k jednotlivym tdcastnikim zaznamendvaji hodnotitelé do hodnoticich listi. Jednotlivé
kompetence jsou zde popsdny z hlediska pozorovaného chovani ve svych pozitivnich
i negativnich aspektech. Jednotlivé kompetence jsou hodnoceny na Skale 1 az 7, kdy 1
je vyjadifena jako ,,permanentné vykazované neprimérené a vyrazné nekompetentni
chovdani“ a 7 jako , permanentné vykazované primerené a vyrazné kompetentni
chovdni“.

Po skon¢eni AC nésleduje schlizka hodnotiteli, kde jsou jednotlivd pozorovani
diskutovéna a integrovdna do celkovych vysledki a zavért ke kazdému z kandidatt.
Zavérecnou zpravu pak vypracovavd jeden z psychologl. Jeji soucasti je slovni popis
pozorovanych kompetenci spolecné s ¢iselnym vyjadienim. Popis pozorovaného
chovani vramci jednotlivych modelovych situaci, vystupy psychodiagnostického
meéfeni pomoci provedenych testl, prehled silnych stranek kandidéta a oblasti pro dalsi

rozvoj a doporuceni o vhodnosti kandidata vzhledem obsazované pracovni pozici.

3.4.4.2 Psychodiagnostické testy

Je tieba zdiraznit, Ze psychologické metody jsou vzdy, za vSech okolnosti vyuzivany
pouze jako doplitkovd metoda, jejimZ tkolem je zajistit pohled na hodnoceného nebo
posuzovaného clovéka zjiného uhlu, zjistit dodateCné informace, sniZit riziko
nespravného hodnoceni, komplexnéji se podivat na piipadné prednosti a slabiny
posuzovanych osob.

Nepsanym pravidlem zustava, Ze zatimco jinym metoddm (napi. hodnoceni kompetenci

a vykonu za zdkladé pozorovaného chovini v AC, ale také zkoumani biografickych
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udaji, interview, referencim a podobn¢) ziistava ptiblizna vaha pii rozhodovani 2/3, na

psychologické metody zlistdvd maximéln¢ zbytkova hodnota 1/3.

V podminkach spole¢nosti Makro CR / Metro SR byl zvolen model, kdy do baterie
testovych metod jsou vybirdny takové testy, které pti aplikaci netrvaji pfili§ dlouho, ale
na druhé stran¢ poskytuji relevantni a dostatecné hluboké informace. Prevazné se
vyuziva osvédcenych metod, které jsou standardizovdny na Ceské a slovenské podminky
a u nichZ existuji normy pro €eskou a slovenskou populaci. Odpovidd to zdkladnim
pozadavkiim kladenym na pouZivani psychologickych metod v praxi (Ri¢an, 1977,
Urbének, Denglerovd a Siracek, 2011). I kdyZ jsou vyuZivdny pro assessmenty riizné
psychologické néstroje, ve vétSiné piipadi dostdvaji prednost dotazniky zamérené na
zkoumani celé osobnosti, pfipadné jednotlivych ¢asti osobnosti. Pouze ve vyjime¢nych
piipadech jsou aplikovany vykonové testy (jednodimenziondlni nebo komplexni testy
inteligence), testy specidlnich schopnosti a jednotlivych psychickych funkci (napf. testy
pozornosti, paméti, zkousky kreativity apod.) a projektivni techniky (napt. kresba
postavy nebo kresba stromu). Jako Uplnd samoziejmost jsou za vSech okolnosti

vyuzivany tzv. klinické metody pozorovani a rozhovoru.

Zakladni baterie testovych metod

Do zédkladni baterie testovych metod byly vybrany takové nastroje, které umoziuji
dostate¢né hluboky pohled na osobnost posuzované osoby, umoziuji ziskat informace o
preferovanych vzorcich chovani pfi prici této osoby ve skupiné€ a tymu, umoznuji hlubsi
vhled do jeji vnitini motivace k vykonu a v neposledni fad¢ zjist'uji, jak osoba pracuje
s emocemi.

Jak jiz bylo uvedeno vySe, jednim zduleZitych kritérii zGstdvd cas. Prace
s psychologickymi metodami by nem¢la piekrocit tfi hodiny (vCetné zaddni a vysvétleni
jednotlivych metod), pfi¢emzZ vétSin€ tcastnikl assessmentli testy netrvaji déle nez dvé
a pul hodiny a v mnoha piipadech jesté méné. Vzdy zaleZi na osobnim tempu prace

jednotlivého Clovéka.
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Do zakladni baterie testovych metod byly vybrany a jiZ osmym rokem jsou konzistentné
vyuzivany tyto metody: Osobnostni inventdit KUD (osobnostni inventaf slouZzici
k rychlé orientaci o zdkladnich dimenzich osobnosti normadlniho jedince), MBTI
(Myers-Briggs Type Indicator podavajici obraz klicovych charakteristik a nastavenych
vzorcl chovdni jedince), Belbinliv Inventdf vnimdni sebe sama (zaméfujici se na
socidlni role, které osoba zastdva pokud se pohybuje ve skupindch nebo tymech), GEIS
( Mehrabiantiv General Emotional Intelligence Scale skladajici se ze dvou komponent,
emocni inteligence a emocniho mysleni) a LMI (Dotaznik motivace k vykonu — test
Heinze Schulera a Michaela Prochasky, rysové orientovany koncept motivace k vykonu
v profesnim kontextu).

Jak jiz bylo uvedeno vyse, ve zvlastnich ptipadech je zdkladni baterie psychologickych
testl rozSifovdna o dal$i metody, napt. o NEO-PI-R (Revised NEO Personality
Inventory, tzv. Big Five), ktery umoziiuje hlubsi vhled do osobnosti zkoumaného ¢i
posuzovaného c¢loveka. K témuz ucelu nékdy slouzi Freibursky osobnostni dotaznik
(FPI) nebo Sestndcti faktorovy dotaznik 16 PF R.B. Cattella. Nevyhodou téchto
dotazniki je pomérne¢ dlouhy cas, ktery vyzaduji pii vypliiovani. Doplikové je
vyjimecné vyuzivan i Baum test (typickd projektivni technika, kterd se povazuje za
vyvojovy test a zdroven test struktury osobnosti), Kresba postavy (dalSi provéfend
kresebnd projektivni technika pfinaSejici informace o obrazu osobnosti), ptipadné
tzv. Maly Liischertiv test (projektivni, barevny test zalozeny na vyhodnocovani
vyznamu preference a odmitnuti urcitych barev a vysvétlujici souvislosti mezi volbou
barvy a osobnostnimi charakteristikami). V nékterych specidlnich piipadech je
vyuzivan KAI (Kirtoniv osobnostni dotaznik), Bourdonova metoda (test pozornosti
D2), TNP (metoda zaméfena na orientaCni zjiSténi kreativity, fluenci nédpada,
predstavivost) nebo Test kariérovych kotev.

Pokud vznikne potieba zjistit droven intelektovych schopnosti posuzovanych osob,
nejcastéji se vyuzivaji kratké, ale pfitom velice produktivni metody Nazorové fady nebo
Dopliovani vét. Zatimco Nazorové tady postihuji fluidni ¢ast kognitivni inteligence,
Dopliovani vét je zaméfeno na diagnostiku verbdlni schopnosti jako jedné ze
zékladnich sloZzek obecnych rozumovych schopnosti a je zaméfeno spiSe na
tzv. strukturni ¢ast kognitivnich schopnosti. Pokud je potfeba uplatnit komplexnéjsi

pristup pii zjiStovani drovné intelektu, vétSinou se pracuje s IST (Test struktury
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inteligence) Rudolfa Amthauera, ktery je ndro¢ny na rychlost mysleni a je vhodny pro

populaci s primérnymi aZ nadprimérnymi intelektovymi vykony.

Popis jednotlivych metod zakladni testové baterie

Metoda KUD

Pl

Kudlickova vydala jiZ v roce 1968 Osobnostni inventai KUD, slouzici k rychlé orientaci
v zdkladnich dimenzich osobnosti normdlniho jedince (Svoboda, 1999). V testu je
vyuZzivano péti bipoldrnich dimenzi, které byly ptivodné vybrany na zdklad¢ prizkumu
minéni rutinnich psychologii, dotazovanych na to, které vlastnosti osobnosti povazuji za

nejpodstatné;jsi.

Test obsahuje nésledujici dimenze:
1. aktivita — pasivita
aktivita: rychlost, pribojnost, energi¢nost, dynamicnost, vitalita, rozhodnost;
pasivita: pomalost, nepribojnost, adynamic¢nost, sniZzend vitalita, nerozhodnost,
2. stabilita — labilita
stabilita: klid, vyrovnanost, rozvaha, sebeovladani, stalost;
labilita: vznétlivost, nevyrovnanost, neklid, impulzivita,
3. dominance — submise
dominance: panovacnost, sebejistota, samostatnost, autoritativnost, agrese;
submise: podrobivost, poslusnost, nesamostatnost, podfizovani se autorit¢,
4. raciondlnost — smyslovost
raciondlnost: ,,druhosignalnost®, stiizlivost, reflexivnost, objektivnost, rozumovost;
smyslovost: ,,prvosigndlnost*, imaginativnost, intuitivnost, bezprostfednost,
5. extraverze — introverze
extraverze: kooperativnost, spoleCenskost, otevienost, sociabilita, sdilnost;

introverze: nespolecenskost, uzavienost, rezervovanost, nesdilnost, chladnost navenek.

Inventat obsahuje celkem 80 poloZek, formulovanych jako vypovédi, s nimiz

vySetfovand osoba bud’ souhlasi, nebo nesouhlasi, pfipadn¢ nema jasny nazor.

68



Doba administrace je asi 20 minut a test je pouZitelny pro dospé€lé osoby bez v€kového
omezeni.

V podminkdch Makra / Metra se ukazuje, Ze pro stiedni a vysSSi management jsou
optimalni hodnoty dosazené v této organizaci (na Skédle O — 32 bodl) u dimenze aktivity
od 25 bodl nahoru, u stability od 24 bodii nahoru, u dominance od 21 bodl nahoru, u
racionality n¢kde kolem stfedu (kolem 16 bodl) a konecné u extraverze od 18 bodl

nahoru.

Belbinuv Inventar vnimani sebe sama

Tato metoda byla navrZzena tak, aby méfila charakteristiky chovani, které jednotlivci
uplatnuji, kdyZ pracuji v tymech.

JelikoZz tato metoda méii spiSe chovani neZ osobnost, nebyvd povazovdna za
psychometricky test. SpiSe osobnost je povazovana za jeden z mnoha faktord, ktery
muze chovani Clovéka ovlivnit. Jiné faktory zahrnuji internalizované hodnoty a
motivace, a také vnéjsi pracovni prostfedi neboli omezujici podminky okoli.

Inventdt méifi chovéani, protoZe Belbin véti, Ze pravé chovédni Clovéka poskytuje

nejuzitecnéjs$i a nejprokazatelngj$i informace tykajici se jednotlivce pro ndborového

pracovnika, manazera nebo jedince samotného (Belbin, 1993; 2011).

Strucny popis deviti tymovych roli

Tymova role

V ¢em role prispiva

Slabiny role

Tvurce

Kreativni, imaginativni,
neomezuje své myslent;
Produkuje ndpady a fesi
obtizné problémy.

Ignoruje incidenty; Pfilis
roztrzity nez aby
komunikoval efektivné.

Vyhleddvac
zdrojt

Snadno navazujici vztahy,
komunikativni; Vyuziva

prileZitosti a rozviji vztahy.

Nadmérné optimisticky;
Kdyz ho piejde pocatecni
nadsent, ztraci zdjem.
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Koordinator

Vyzraly, sebevédomy,
identifikuje talent.
Vyjasiiuje cile, efektivné
deleguje.

MiiZe byt vnimén jako
Clovek, ktery manipuluje.
Zbavuje se svého podilu na
préci.

Tvarovac (vidce)

Mai rad vyzvy, dynamicky,

v z4téZi zvySuje svij vykon.

M3 vitalitu a odvahu
piekondvat prekdzky.

D4 se lehce vyprovokovat.
Nekdy se dotkne citi lidi
kolem sebe.

Poradce Vécny, se strategickym Postrdda vervu a schopnost
pristupem, naro¢ny. inspirovat druhé. Muze byt
Rozpozna nové prilezitosti, | nadmérné kriticky.
piesné posuzuje

Tymovy Spolupracujici, vnimavy a | Nerozhodny v situacich,

pracovnik diplomaticky. Naslouchd a | kdy jde do tuhého. Vyhyba
vyhyba se napéti. se konfrontaci

Realizétor Prakticky, spolehlivy, Ponckud nepruzny.
vykonny. Méni myslenky Pomalu reaguje na nové
v ¢iny, organizuje praci, mozZnosti.
ktera musi byt vykonéna.

Dokoncovatel Peclivy, svédomity, horlivy. | Ma sklon délat si pfehnané
Vyhledava chyby. Pracuje starosti. Obtizn¢ deleguje
na vylepSenich, sam se pravomoci.
zdokonaluje.

Specialista Houzevnaty a cilevédomy, | Prispiva pouze na izkém

sdm sebe motivuje.
Poskytuje znalosti a
dovednosti, které byvaji
vzacné.

poli. Prodléva na
formalnich detailech.

Tymové role jsou spiSe shlukem rznych vzorcti chovani nez individudlnimi rysy nebo

charakteristikami. V praxi byvaji zpravidla analyzovany ve tfech kategoriich:

Preferované role — jsou to role, ve kterych se kandidat nebo posuzovand osoba citi

pohodIné¢ a které pisobi piirozené.

Zvladnutelné role — jsou to ty role, které jedinec dokdZze hrat, pokud je to Zadouci

z hlediska potieb tymu.
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Nejméné preferované role — jsou to ty role, ve kterych se jedinec neciti pohodIné

a které pro n¢j nejsou pfirozené.

Devét tymovych roli miiZze byt také rozd€leno do kategorii akéni role, spolecenské role

arole spocCivajici v premySleni.

Akéni — Dokoncovatel, Realizétor, Tvarovad
Spole¢enské — Koordinator, Vyhledavac zdroji, Tymovy pracovnik

Piemyslejici — Poradce, Tvirce, Specialista

Z4dn4 jednotlivd tymovd role nebo charakteristika by neméla byt zvaZovdna izolovang.
M¢élo by se spiSe prihlizet ke specifické kombinaci roli zastoupenych v profilu
posuzované osoby a ztetel by m¢l byt brdn vZdy na kontext a dal$i dostupné informace.
U nékterych jednotlivell jsou v jejich profilu zastoupeny pouze nékteré role a jejich
profil je vyhranény, u jinych jedinci byva profil spiSe mnohostranny, nékdy

i vyrovnany a mén¢ vyhranény.

V podminkich spole¢nosti Makro CR a Metro SR byvé profil Belbinovych roli
zkoumdn z hlediska, zda jsou u manaZerskych pozic dostateCné¢ zastoupeny tzv.
manazerské role v uzs§im smyslu (Koordinétor, Tvarovac, Poradce), zda je viditelnd role
Tvarovace (vidce) a zda lze tedy u uchazece nebo pracovnika predpokladat urcitou
miru vidcovstvi. Naopak u odbornych (nemanaZerskych) pozic se pozornost vice
soustied’'uje na tzv. vykonné role (Realizator a Dokoncovatel), Casto ve spojitosti s roli
Specialisty. U obchodnich pozic je specidlni pozornost zaméfena na zastoupeni

(13

,,obchodni* role Vyhledavac zdroji.

MBTI (Myers-Briggs Type Indicator)

Typologie MBTI vychdzi z Jungova vidéni osobnosti. Jejimi zdkladnimi dimenzemi
jsou extraverze — introverze, oznacované pismeny E a I, mysleni a citéni, pro néz jsou

zavedeny zkratky T a F, intuice — smysly, se symboly N a S. Americké autorky metody
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MBTI, 1. Myersovd a K. Briggsové ji obohatily o jednu dal§i dimenzi usuzovani —
vnimani, znacené J a P.

MBTI je tedy kombinaci ¢ty dimenzi a identifikuje Sestndct osobnostnich typt.
Vysledky ziskané toto metodou jsou povazovany za vyznamné z hlediska
rozhodovaciho, z hlediska manaZerského stylu, ale i z hlediska individudlniho zpiisobu
feSeni problému. Soucasné jsou téZ snadno a prakticky pouzitelnym a respektovanym
voditkem pro porovnani pozadavkl urcité funkce nebo pracovniho mista s profilem
uchazece. Pomoci této metody se daji hledat navzdjem kompatibilni typy nadfizenych
a podfizenych i sloZeni optimdln¢ vyvazenych pracovnich tymua. Vyhodou tohoto pojeti
typologie a uzndavanou piednosti tohoto néstroje je, Ze to, co zjiStuje, nijak nehodnoti.
MBTI netikd, Ze jeden typ je horSi nebo lepsi, pouze konstatuje to, co je, aniz by
vnucoval, co ,,ma byt“. Popisuje preference, typy zaméteni a nehodnoti schopnosti nebo
dovednosti. Zddnou z preferenci nepovazuje za nadfazenou a viechny jsou stejnd
dalezité. M4 solidni teoretické zdzemi vychdzejici z respektovaného C. G. Junga a je
podloZena provéfenym empirickym nastrojem (Cakrt, 2004, Cakrt, 2005, Krueger &
Thuesenova, 2004).

V podminkach spole¢nosti Makro CR a Metro SR je metoda MBTI vyuZivdna zejména
v souvislosti s metodou KUD k ziskdni cennych informaci o vyvoji osobnosti
posuzovaného pracovnika, o pfipadnych rozdilech mezi jeho kofeny osobnosti
a souCasnym stavem, o vlivu vykondvané profese na jeho osobnost apod. Zatimco
MBTI informuje o zdkladnim nastaveni osobnosti (o jejich dlouhodobych kotenech),
metoda KUD postihuje spiSe aktudlni stav a pfedstavuje spiSe kratkodobéjsi pohled na
fungovani konkrétni osobnosti. Ziskané vysledky tedy ptindSeji vyvojovy aspekt,
mnohé nové informace o zkoumaném jedinci, ale v mnoha piipadech maji i korektivni
funkci, upfesiiuji zndmé informace, déavaji je do pfesnéjSich souvislosti, vysvétluji

nckteré typy jednéni, pfipadné vyvoldvaji nové otazky, které je tieba zodpovedét.

GEIS (General Emotional Intelligence Scale)

Metoda vychdzi z teoretického konceptu emocni inteligence, ktery byl plvodné
navrZzen, aby doplnil obecnou (kognitivni) inteligenci (IQ), protoze se zda, Ze IQ
adekvatné nevysvétluje individudlni rozdily pti dosahovani dspéchu v praci a v zivoté

obecné. Jsou potiebné jiné rysy vztahujici se k emo¢nimu fungovéni, aby byly lépe
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vysvétleny individualni rozdily pifi dosahovani Zivotniho, ale i iZeji pracovniho uspéchu
(Mehrabian, 2001, Goleman, 1995).

GEIS se skladd ze dvou komponent: (a) zemocni inteligence a (b) z emocniho
uvazovani. Emoc¢ni uvazovani je extrémné dulezitym a novym aspektem nizké emocni
inteligence. Ve vyzkumech Mehrabiana bylo prokdzéano, Ze emoc¢ni Skdla uvazovani je
klicovym faktorem, ktery vysvétluje selhani pfi dosahovéni tspéchu v praci a v Zivoté
obecné. Z celkového poctu 45 polozek, z kterych se sklddd metoda GEIS, tvofii polozky
emoc¢niho uvazovani priblizné 20 procent, tj. 8 polozek.

Respondenti vyuZzivaji pii odpovédich deviti bodovou Skalu souhlasu a nesouhlasu
u kazdé ze 45 polozek testu. Cas potiebny k vypInéni této metody se pohybuje zhruba
kolem 10 minut.

V podminkéch spole¢nosti Makro CR a Metro SR je metoda GEIS vyuZivdna ke
zjisténi, zda posuzovand osoba pracuje s emocemi, zda jim alesponi ¢4ste¢né rozumi,
zda si uvédomuje, Ze emoce jsou dileZitym prostiedkem pii budovéani dlouhodobych
a trvalych vztahu s partnery, zda je schopna je vyuZivat pfi ovliviiovani a pfesvédcovani
partnerti a zda je vyuZziva zejména v manaZerské a obchodni Cinnosti. Zjisténé vysledky
jsou samoziejm¢ davany do vzdjemné souvislosti s informacemi ziskanymi jinymi

metodami, postupy a zdroji.

Dotaznik motivace k vykonu — LMI

Motivace k vykonu se vyuzivd jako koncept slouzici k vysvétleni rozdili
v individudlnim chovéani v riznych oblastech vSedniho Zivota — ve Skole, pfi sportu
a vneposledni fadé¢ v zaméstndni. Vedle kognitivnich schopnosti a vedle emocni
inteligence byva za dalsi obecny znak nebo skupinu znaku relevantnich pro profesni
uspéch povazovana obecné pojata motivace k vykonu.

LMI existuje ve form¢ tuzka — papir, ale dd se administrovat i pocitacove€. Dotaznik se
skladd ze 170 polozek a pokryva 17 $kdl vykonové motivace. Ukolem probanda je
u kazdého vyroku oznacit na sedmistupiiové Skéle Cislo od “1* (naprosto nesouhlasi) do
,» 1 (naprosto souhlasi). Polozky vSech 17 8kal se sttfidaji tak, aby se redukoval efekt

nasyceni a aby se udrzela pozornost probanda.
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Stru¢ny popis $kal (dimenzi)*

Vytrvalost (VY)

Vytrvalost je minéna jako vydrZz a nasazeni sil pro zvladnuti ukoll, které jsme si
stanovili sami, nebo ndm je nékdo urcil. Osoby s vysokymi hodnotami jsou
charakteristické tim, Ze pracuji na svych tkolech soustfedéné¢ a udrzuji pfitom
dostateCnou udrovenl energie. Objevujici se potize zvladaji s velkym nasazenim sil
a zvySenym usilim. Jsou schopné zaméfit svou pozornost zcela na pritbéh prace, a pii

plnéni néjakého dulezitého tkolu si nenechaji odvést pozornost.

Dominance (DO)

Dominance popisuje tendenci projevovat moc, ovliviiovat druhé a vést je. Dominance
také obsahuje vyraznou komponentu vitality. Také vzhledem ke komponenté sila
prosazeni stoji dominance ve vztahu k celkovému znaku extraverze. Ve spoluprici jsou
osoby s vysokymi hodnotami vyrazné orientované na ostatni. Ujimaji se iniciativy
a rady drZzi véci ve svych rukou. PresvédCuji svym vystupovanim a jsou ochotné prevzit
za ostatni odpovédnost. V pracovni skupiné hraji rddy vedouci roli. Maji sklony k tomu,

pouzivat ostatni pro sviij prospech.

Angazovanost (AN)

Angazovanost tématizuje osobni ochotu podat vykon, miru ndmahy a mnozstvi
odvedené prace. Osoby s vysokymi hodnotami jsou dlouhodobé angazované. Hodné
pracuji a neciti se dobfe, pokud nemaji co délat. Také po zvlast¢ namahavych fazich
nepotitebuji na odpocinek mnoho Casu. Vyznacuji se vysokou drovni aktivity, oproti
jinym aktivitdm ziskdva prace prioritu. Za urcitych okolnosti opomijeji dalsi dulezité

stranky Zivota a v extrémnim piipad¢ byvaji oznacovani za workoholiky.

Diivéra v aspéch (DU)

Dtivéra v uspéch popisuje predjimani vysledkit urCitého chovani, a sice vzhledem
k moznosti zdaru. Dlivéra v dspéch je tzce spojena s celkovym sebevédomim a je
pfibuzna motivacni komponenté ,,nad€je na tspéch®. Projevuje se v tom, Ze uspéch se
pfedpoklddd jako pravdépodobny vysledek chovadni. Osoby s vysokymi hodnotami

pocitaji s tim, Zze dosdhnou svého cile i v ptipad¢ novych nebo tézkych ukold. Jednaji

% Popis 8kal podle Schuler, Prochaska, 2003, s. 13 — 15, kriceno
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s ocekdvanim, Ze UspéSné vyuZziji své schopnosti, dovednosti a znalosti také pokud se

objevi potiZze nebo konkurence.

Flexibilita (FX)

Flexibilita se tykd zplsobu, jakym se vyrovndvdme s novymi situacemi a ukoly. Osoby
s vysokymi hodnotami jsou oteviené a maji zdjem; jsou ochotné ptizpiisobit se riznym
podminkdm v povolani. Zmény a oteviené situace je nijak neohrozuji. Miluji kouzlo
nového a davaji pfednost situacim, ve kterych se dozvédi néco jiného a mohou néco
zazit, 1 kdyz proto musi pocitat s nepfijemnostmi, protoZe je tu stdlé riziko selhdani.

Flexibilita také znamend ochotu ke zmén¢ a potiebu zmény.

Flow (FL)

Flow oznacuje tendenci vénovat se problémim velmi intenzivn¢ s vyloucenim vSech

rusivych podnétii a s vysokym soustfedénim. Osoby s vysokymi hodnotami se Casto
h4 (X3 4 e 7 W v ’

pIné ,,zaberou* do prace a zapomenou pfitom na cely svét a vSe ostatni kolem sebe. Ve

stavu flow je prace zpravidla prozivdna jako néco pozitivniho. MoZnym pozadim tohoto

stavu je vyhnuti se zaméfeni pozornosti na sebe sama, které byva ¢asto vnimano jako

negativni.

Nebojacnost (NE)

Nebojacnost hraje dualezitou roli v mnoha béZznych konceptech motivace — ostatné
v negativni formé jako obava z netspéchu, kterd je velmi blizko osobnostnimu znaku
neuroticismus. Osoby s vysokymi hodnotami nemaji strach ze selhdni nebo
z negativniho hodnoceni. Pred dulezitymi ukoly a situacemi nejsou v takovém napéti,
aby tim byl negativné ovlivnén vysledek jejich ¢innosti. Uvahy o situacich naroénych
na vykon v nich zpravidla nevyvoldvaji negativni pocity. Jsou emociondlné stabilni
a schopné snéset zatéz. Frustrace vyplyvajici z netspéchu u nich neplsobi néjaké

trvalejs$i omezend.

Internalita (IN)

Internalitou se rozumi generalizované piesvédceni, Ze vysledky Cinnosti jsou prozivany
spiSe jako zplisobené vlastni osobou a je za n€¢ vnimana vlastni odpovédnost, misto aby
byly pfifazovany vnéjSim pfi¢indm. Osoby s vysokymi hodnotami se vyznacuji tim, Ze

vysvétluji vysledky a disledky svého chovéni vnitfnimi pfi¢inami. Jsou piesvédceny, Ze
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vétSina uddlosti v jejich Zivoté zdvisi na nich samych, na vlastnim chovéni a nasazeni

sil.

Kompenza¢ni asili (KU)

Kompenzaéni dsili bylo vybrédno jako oznaceni té ¢asti osobniho udsili a vynaloZeni sil,
které vyplyva z obavy z netdspéchu a selhani. Jednd se do ur€ité miry o konstruktivni
zvladnuti strachu z nedspéchu na rozdil od sklonu sniZovat droven nérokii nebo
,,vyklidit pole®. Osoby s vysokymi hodnotami maji sklon k tomu, investovat velké usili
a ndmahu, aby se vyhnuly neudspéchu. V situacich, kdy je v zaméstnani nutné podat

vykon, se €asto stavd, Ze jsou prespftiliS pfipravené.

Hrdost na vykon (HV)

Zdroj motivace k podani profesniho vykonu je v potfebé zaZivat opakované pozitivni
pocity, které jsou spojené s uspéchem. Hrdost na vykon odrdZi afektivni konsekvence
vykonovych situaci a jejich pocitové zpracovani ve vztahu k pocitu vlastni hodnoty.
Osoby s vysokymi hodnotami jsou spokojené, pokud podaly maximalni vykon. Pocit'uji
uspokojeni z toho, Ze zvysuji vlastni vykon, snadno se ovladaji prostfednictvim jejich

ctizddosti a jejich sebetcta je zavisld na vykonu.

Ochota ucit se (OU)

Ochota ucit se oznaCuje snahu pfijimat nové védéni, tedy rozsifovat své znalosti. Osoby
s vysokymi hodnotami touzi po védéni a maji zdjem. Z vlastniho popudu investuji Cas
a ndmahu, aby se naucily néco nového a aby se ddle rozvinuly ve svém vlastnim oboru.

Ceni si zisku informaci, aniZ by s tim musel byt spojen bezprostifedni uzitek.

Preference obtiznosti (PO)

Preferenci obtiZnosti je minéna volba trovné néaroki a rizik u dkolu. Osoby s vysokymi
hodnotami dévaji pfednost t¢Zkym otizkdm a ndrocnym ukolim, které vyZzaduji
vysokou miru Sikovnosti. Po dspéSném zvladnuti tkold zvySi svou tdrovenn ndrok.
Zvl1astni vyzvou jsou pro né ukoly, u kterych je zvySend moznost selhdni, objevujici se

problémy jsou spiSe pobidkou nez prekazkou.
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Samostatnost (SA)

Samostatnost charakterizuje sklon k autonomnimu chovéani. Osoby s vysokymi
hodnotami jsou radé¢ji zodpovédné za své zdlezitosti samy, nez aby akceptovaly
direktivy druhych. Chtéji urCovat samy svlij zpisob prace a rady se samostatné

rozhoduji.

Sebekontrola (SK)

Sebekontrola se vztahuje na zpiisob organizace a provadéni ukoli. Osoby s vysokymi
hodnotami se vyznacuji tim, Ze se obecné dlouhodobé dobfe organizuji, neodkladaji
vyfizeni svych povinnosti. Je pro né€ snadné soustiedit se na své ukoly. Dokazou se
donutit k disciplinované a soustiedéné praci, dokazou si leccos odepfit, aby dosahly

dlouhodobych cilt.

Orientace na status (OS)

Orientace na status popisuje usili o dosazeni diilezité role v socidlnim prostiedi
a predniho mista v socidlni hierarchii. Osoby s vysokymi hodnotami vyhleddvaji
socidlni uzndni za své vykony, usiluji o odpovédné pozice a dbaji na svlij profesni
postup. Moznost udélat kariéru je pro né dileZitou motivaci pro podavani profesnich

vykonti.

Soutézivost (SO)
SoutézZivost pojima tendenci prozivat konkurenci jako povzbuzeni a motivaci pro
profesni vykon. Osoby s vysokymi hodnotami vyhledavaji soutéz a srovnani s druhymi

lidmi. Chtéji byt lepsi a rychlejsi nez ostatni. Je pro n¢ dulezité vyhravat a posiluje je to.

Cilevédomost (CV)

Predmétem skaly cilevédomost je vztah k budoucnosti — v riznych ¢asovych rozmezich.
Osoby s vysokymi hodnotami si kladou cile, jsou orientované na budoucnost a maji
vysoké ndroky na to, co jesté chtéji vykonat a dosdhnout. Maji pfedstavu o tom, jak by
meéla vypadat feSeni jejich ukolt, tvoii dlouhodobé plany a védi, v jakém sméru se

osobng jeste chtéji rozvijet a dostavat dal.

V podminkich spole¢nosti Makro CR / Metro SR je v piipadé vyuZivani vysledki

ziskanych metodou LMI kladen diiraz na celkové skére. Predpokldda se, Ze vnitini
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motivace k vykonu by méla byt u posuzovanych osob minimalné primérné rozvinuta,
v optimélnim piipadé by se méla blizit k maximélni hodnoté 9, na Skale 1 — 9. U
manazerskych pozic je zietel bran pfedevSim u faktorii vytrvalost, cilevédomost,
dominance, internalita a samostatnost. U obchodnich pozic neni az tak dulezita
dominance, ale pfistupuje navic soutéZivost a ochota ucit se. VZdy je ramcové
pfihliZzeno, jakych vysledkii osoba dosdhla ve Skdle angaZovanost (ochota hodné

a intenzivné pracovat, podavat i v dlouhodob¢jsi perspektivé vysoky pracovni vykon).

Zavéry psychologického posuzovani

Souhrn psychologickych zavéri a doporuceni byva zpracovan v riznych formdach
a forméatech v zdvislosti na konkrétnich potiebach a pozadavcich daného zadavatele
organizace.

Pokud je vyZadovédna podrobna a strukturovand zprdva (coZz byva ndrokovédno spiSe
vyjimecné), vysledna zprava se skldda z nasledujicich nebo podobnych casti: obecnd
charakteristika posuzované osoby, charakteristika osobnosti, motivace, sebehodnocent,
predpoklady pro manaZerskou praci, potencidlni rizika, zavéry a doporuceni.

V ptevazujici vétSiné situaci je vyZadovano strucné psychologické posouzeni pracovni
zpusobilosti ve formé jednostrankového psychologického profilu, ktery se skldda ze tii
Casti: silné stranky — osobnost, slabsi stranky — osobnost a doporuceni pro dalsi rozvoj
(v bodech prace na sobé a doporucovana Skoleni nebo tréninky).

Zaveérem je mozné zopakovat a zdUraznit, Ze se psychologické metody v persondlni
&innosti spole¢nosti Makro CR / Metro SR pomérné rozsahle vyuZivaji, ale vzdy jako
doplitkova metoda. Pokud jsou vyuZivany rozumné a moudie, mohou pfinést vyznamny

uzitek, ale v ptipad¢ nespravného pouziti mohou zplisobit i zbytecnou Skodu.
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4 Popis vyzkumu

Usp&snost vybéru zaméstnanci na zdkladé AC je z metodického hlediska obtizn&
méfitelnd. Velmi nesnadné je pro tento ucel vytvofit srovnatelné skupiny, kde jedinou
proménnou je praveé vybér na zékladé AC. Rozhodné nelze k problému pftistoupit tak, zZe
bychom jednoduse a piimo srovnali skupinu téch, ktefi v AC uspéli s témi, ktefi
neuspéli a sledovali jejich dal$i uplatnéni ve spoleCnosti. Za prvé ti, ktefi uspéli se
dostavaji zpravidla do vyS$si, narocnéjs$i (v ptfipadné povySeni interniho uchazece),
piipadné pro n¢ nové pozice (v piipad¢ externiho ndboru). Tato zména samoziejmé
predstavuje urcitou miru rizika, Ze vybrany uchaze¢ na pracovni pozici neuspéje. Na
druhé stran€ jsou uchazeci uspéchem v AC motivovdni, je jim vénovéana nadstandardni
péce ohledné tréninku, zaSkoleni, tutoringu, praktického zicviku apod., coZ jsou
podstatné kladné faktory. U skupiny nedspésSnych se vysledek AC projevuje v opacné
form¢: na pozici, kterou UspéSné zastavaji, a kterd byla odrazovym miustkem pro
aspiraci na vySsi pozici, neni pro né az tak obtiZzné se déle uplatnit, mohou vSak byt
vysledkem AC aktudlné velmi demotivovani, rovnéZ jejich ocekavani dalSiho uplatnéni
ve spole¢nosti tim miiZe byt dlouhodobé znacné¢ otfeseno. Neuspésni externi kandidati,
mohou odchdzet s negativnimi pocity vici organizaci, vramci které se uchazeli
o volnou pracovni pozici. Tomu je nutné predejit kvalitni selekci kandidatt, kteti budou
doporuceni pro absolvovani AC, preciznim ptfedani informaci posuzovanych kandidatt
a objektivni zpétnou vazbou. Dalsi metodickou ptekdzku posouzeni uspéSnosti AC
predstavuje i to, Ze pracovnici v nové pozici, na kterou byli vybrani prostfednictvim
AC, mohou byt jen obtizné€ srovnavdni s pracovniky, ktefi na této pozici jiz fadu let
pusobi.

Z téchto divodl jsem vyuZzila pomérné unikatni prilezitost, kdy ve spolecnosti Makro
CR / Metro SK je zavddén zcela novy projekt ,.delivery®, s novymi niroky na nové
vzniklou pozici Delivery Manager, do kterého prakticky ve stejny okamzik nastupuje
velkd skupina zaméstnanct, ktefi vSichni prosli AC. Zaroven v priibéhu této doby také
dochdzi k redesignu pozice Field Operations Manager. V souvislosti s nové vzniklymi
naroky je tato pozice obsazovdna novymi zameéstnanci. Tuto skupinu jsem ddle zuzila

na zameéstnance, ktefi na tyto pozice nastoupili v prubehu v obdobi od fijna roku 2009
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do konce roku 2011. Tim ziskdvam dobfe srovnatelnou skupinu s prakticky jedinou
vyznamnou proménou, kterou jsou zdveéry a doporuceni ucinénd na zdkladé zjiSténi
v ramci vybeérové metody AC. Vysledek AC jsem tak nyni schopna porovnat s redlnou
mirou uUspésnosti, se kterou se tito zameéstnanci uplatiiuji ve vykonu této hodnocené

pozice.

4.1 Cil a hypotéza vyzkumu

Cilem vyzkumu je ovéfit miru uspéSnosti metody AC, kterd je pouZivana k hodnoceni
a vybéru uchazecu na konkrétni pracovni pozici, tedy v tomto piipad¢ na pozice Field

Operations Manager a Delivery Manager ve spole¢nosti Makro CR / Metro SR.

Ovéfovanym efektem je prediktivni validita, tedy to jestli uroven poZadovanych
kompetenci zaméstnancii odpovidd hodnoceni, které bylo provedené vybérovou
metodou AC.

Prediktivni validita AC tak bude testovédna na zdklad¢ nésledujici hypotézy:

2) V Assessment centru stanovené hodnoceni vhodnosti kandiddta na konkrétni
pracovni pozici odpovidd mire vhodnosti umisteni tohoto zaméstnance na danou
pozici vyjdadrené nadrizenym manaZerem na zdklade prokazovaného pracovniho

vykonu.

Zamérem vyzkumu je praktické vyuziti zjisSténych zavéri v praxi konkrétni organizace.
Vysledky této evaluace nebudou slouZit jako podklad pro rozhodnuti, zda bude i nadéle
vybérové fizeni na pozice FOM a DM realizovdno metodou AC; cilem je predevSim
poskytnout zpétnou vazbu realizitorim konkrétniho AC, ktefi usiluji o neustdlé
zefektiviiovani jeho podoby. Nesmirné¢ vyznamné je rovnéz i vyuziti vysledki pro
individudlni rozvoj tcastnikl projektu, tj. poskytnout jim zpétnou vazbu o jejich vyvoji
na dané pozici a pfipravit pro né individudlni tréninkové a vzd¢lavaci programy

k posileni téch klicovych kompetenci, které zatim nedosahuji poZadované drovng.
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4.2 Charakteristika vyzkumného vzorku

Cilem metody AC je predikce budouciho pracovniho chovani. Naplnéni tohoto cile bylo
ovéfovano u zameéstnanci, ktefi v rdmci vybérového fizeni prosli assessment centrem
a na zédklad¢ jeho vysledku byli pfijati na obsazovanou pracovni pozici. Na tomto misté
je tfeba jeSt€ zminit, Ze findlni rozhodnuti o piijeti ¢i nepfijeti kandidata na pracovni
pozici je v kompetenci liniového nadfizeného po konzultaci s metodickym nadfizenym.
V organizaci bylo zavedeno interni pravidlo, Ze na volnou pracovni pozici nebudou
piijati pracovnici, ktefi budou na zaklad€¢ celkového hodnoceni AC oznaceni jako
nevhodni pro vykon dané pozice.

Zakladni soubor tvoii vSichni zamé&stnanci, ktefi v sou¢asné dob¢ plisobi na pozici FOM
a DM ve spole¢nosti Makro CR / Metro SK. Tento zikladni soubor tvoii v souasné
dob¢ 35 zaméstnanct. Celkovd mira ndvratnosti byla 88,6%. Vyzkumny vzorek, tedy
skupina jednotek, které skute¢né pozorujeme, je oproti zdkladnimu souboru ziZena
o zaméstnance, ktefi na tyto pozice nastoupili pred 1. fijnem 2009. Divodem je
predevsim fakt, Ze podoba AC byla v prib¢hu doby upravovana, napiiklad sledovanym
kompetencim byla pfisuzovana odlisna vdha nez v soucasné dob&. Aktudlni podoba AC
je pouZivéna pravé od podzimu roku 2009.

Celkem tedy byla prediktivni validita ov€fovdna u 21 zaméstnancl. V piipadé
vyzkumného vzorku je mira ndvratnosti dotaznikti 100%. Mira vhodnosti umisténi
zaméstnance na pracovni pozici FOM, resp. DM byla hodnocena u kazdého
zaméstnance jeho aktudlnim pfimym nadfizenym pracovnikem zastdvajicim pracovni
pozici — fteditel velkoobchodni jednotky. Ddle byla u jednotlivych zaméstnancii
hodnocena soucasnd uroven klicovych kompetenci, na zdklad¢ jejich prokazovaného

pracovniho vykonu.
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4.3 Metody sbéru a zpracovani dat

Sbér dat byl proveden dotaznikovym Setfenim. Celkem bylo osloveno 19 respondentii —
vichni zastdvaji v Makro CR / Metro SK pozici rFeditel velkoobchodni jednotky.

Dotaznik byl zpracovéan jako webovy formulaf na webovém portdlu www.vyplnto.cz.

Vzhledem k tomu, Ze vSichni respondenti prosli v prubehu roku 2011 rozvojovym AC,
byli v dobé vyzkumu s metodikou hodnoceni jednotlivych kompetenci jiz dostatecné
obezndmeni. V organizaci také kaZdorocn¢ probihd hodnoceni manaZerského
potencidlu, jehoZ soucasti je také hodnoceni kliCovych manazerskych kompetenci podle
zakladnitho modelu, ktery je pouZzividn v celé mateiské spolecnosti METRO Group.
Nebylo tedy nutné respondenty specidlné proSkolovat, metodika hodnoceni byla také
popsana v priloZené pozvance k pruzkumu.

Dotaznik popisuje hlavni hodnocené kompetence u jmenovaného zaméstnance, které
jsou sledovdny a hodnoceny v rdmci vybérové metody AC. Pro orientaci na Skédldch
jsou na zacdtku dotazniku ocisloviany a obecné popsdny hodnoty, kterych miize
hodnoceni dané kompetence nabyvat, respektive popsdno chovani, které odpovida
danym hodnotam.

U jednotlivych 8kal jsou pak uvedeny jeSt¢ konkrétnéjsi popisy chovéni odpovidajiciho
obéma krajnim hodnotdm $kély, tak jak se projevuje v souvislosti s danou kompetenci.
Dale byly do dotazniku zaclenény dvé doplnujici otdazky. Prvni postihuje celkové
hodnoceni miry vhodnosti umisténi zaméstnance na pracovni pozici hodnocenou
nadfizenym zaméstnancem na zdklad€ skutecného pracovniho vykonu. Toto hodnoceni
je stéZeni pro provedeni vyzkumného Setfeni. K celkovému hodnoceni byla vyuZita
¢tytbodova Skdla tak, aby hodnoceni manaZer bylo moZno srovnat se zavéry z AC.

Ve druhé otdzce méli manazetfi oznacit minimaln€ jednu a maximalné pét kompetenct,
které jsou pro vykon daného zaméstnance z hlediska specifik konkrétni pozice
nejdulezitgj$i. Tim ziskdme informace o tom, jakou vdhu védomé pfisuzuji nadiizeni
zamestnanci jednotlivym kompetencim. Zda tyto deklarované rozhodujici kompetence
se skutecn¢ uplatnily v jejich redlném posouzeni daného zaméstnance, jsem zjiStovala
na zékladé toho, do jaké miry koreluji hodnoty téchto deklarovanych kompetenci

s vyslednym hodnocenim zaméstnance u kazdého manazera. Predpoklad, Ze jejich
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vyslednd hodnoceni budou silné korelovat s jimi uréenymi klicovymi kompetencemi, se
sice vétSinou potvrdil, ale jak ukazuji vysledky, ne vZdy a bezvyhradné.

Pro ovéfeni platnosti hypotézy je nezbytné ziskat dva typy dat. Prvnim typem jsou
zavery ucinéné na zdkladé pozorovaného a hodnoceného vykonu v AC. Provedla jsem
tedy analyzu internich dokumenti — zdvérecnych zprav z AC. Posuzovatelé v ramci AC
hodnoti kompetence uchazece na zdklad¢é vykonu v jednotlivych modelovych situacich.
Doplitkovym podkladem jsou pak psychodiagnostické testy. Na zdklad¢ integrace
téchto hodnoceni od jednotlivych hodnotiteli pak vychdzi zdvére¢né konstatovani
o mife vhodnosti kandidata na konkrétni pracovni pozici.

Dotaznikem, ktery byl vradmci vyzkumného Setfeni predloZzen nadiizenym
zaméstnancum (viz. piiloha C) byla ovéfovana i obsahova validita AC. Konkrétné byli
dotazovani na kompetence, které povazuji za kliCové ve vztahu ke konkrétnim

pracovnim mistiim.

4.4 Interpretace vysledki

Zaveéry z AC predstavuji hodnoceni predvedeného chovani, resp. klicovych kompetenci
posuzovaného uchazeCe. Souhrnny zdvér o mife vhodnosti pfijeti kandidita na
obsazovanou pozici tvoii podklad pro rozhodovani o jeho piijeti. Vybérové rozhodnuti
je zaloZené na predpokladu, Ze vysledky z AC piedstavuji predpovéd’ budouciho
pracovniho chovédni. A pravé presnost této predpovédi je efektem, jehoZ naplnéni
indikuje miru ic¢inku AC v podniku.

Z ptedchoziho vyplyva, Ze cil AC je naplnén tehdy, kdyz vysledky z AC (predikované
pracovni chovéni) koresponduji se skutecnym hodnocenim pracovniho vykonu. Pro
zavérecnou analyzu jsem vyuZzila informaci o celkové mife vhodnosti kandidata pro
obsazovanou pracovni pozici FOM, resp. DM. Hodnoceni jednotlivych kompetenci
nadfizenymi zaméstnanci jsem pouzila pro dodatecné analyzy, tykajici se predevSim
miry uplatnéni téchto kompetenci na pracovnich pozicich FOM a DM, tedy toho, jakou

vdhu jednotlivym kompetencim nadfizeni zaméstnanci redlné prisuzuji ve vztahu
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k celkovému hodnoceni vykonu. K této analyze jsem vyuZila Pearsonova korela¢niho

koeficientu.

Respondenti hodnotili u svych podfizenych zaméstnancti celkem 12 kompetenci. Tyto
kompetence vychézeji z 6 kliCovych kompetenci31 definovanych spole¢nosti METRO
Group. Pro ti¢ely vybéru a hodnoceni lidi pomoci AC byl ve spole¢nosti Makro CR /
Metro SK vytvofen model 12 kompetenci, resp. subkompetenci. Jejich piehled

zndzoriiuje nésledujici tabulka:

Tabulka 1: Prehled klicovych kompetenci spolecnosti METRO Group a jejich adaptace
na 12 klicovych kompetenci pouZivanych v lokdlnich podminkdch spolecnosti Makro CR
/ Metro SK

Kompetence pouzivané pro ucely vybéru a

METRO CORE COMPETENCIES hodnoceni lidi v Makro €R / Metro SK

Analytical and strategic competence Strategické mysleni

Strategicky pfistup

Analytické mysleni

Uméni jednat s lidmi

Leadership Schopnost fidit a rozhodovat
Vidcovstvi Pfesvédcovaci schopnosti
Social skills Komunika&ni schopnosti

Emocni inteligence

Result orientation
Zaméreni na cil a vysledek

Akceschopnost

Tymovy duch

Market and customer orientation
Zakaznicky pfistup

Obchodni duch

TrZni orientace

Ability to bring about change

Orientace na zménu a vyvoj

Kreativita a inovativnost

Flexibilita a adaptabilita

Zdroj: autorka (prizpiisobeno dle materidlii spolecnosti METRO Group)

Nasledujici graf oznaCuje hodnoceni védhy jednotlivych kompetenci provedeného
celkem 19 respondenty. Z grafu je jasné patrné, Ze jako tfi nejkliCovéjsi kompetence pro

uspesné vykondvani pozice FOM, resp. DM jsou vnimany schopnost ridit lidi

Vv s

a rozhodovat, obchodni duch a komunikacni schopnosti.

3! Tzv. METRO Core Competencies byly definovény jako zdklad pro fizeni a rozvoj lidi v ramci

spole¢nosti METRO Group v roce 1998. Pfedstavuji spole¢ny ramec pro hodnoceni zaméstnanct, jejich

rozvoj, vybérové a naborové procesy a dale také smétovani rozvojovych a tréninkovych procest

Vv organizaci.
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Graf 1: Prehled nejdiileZitéjsich kompetenci pro vykon pozice FOM a DM na zdkladé
hodnoceni provedeného dotaznikovym Setrenim

Oznaéte 1 aZ 5 kompetenci, které jsou dnes pro vykon daného

_ Schopnost fidita rozhodoval T0.97% (22)

I T Obchodni duch G7.74% (21)
Komunikaéni schopnosti G1.250 (19)
Trini onientace 48, 35% (15)

Analylicks myslani 42.35% (15)

Sirategicke mysleni 45.16% (14)

I 7 Tymowy duch 41.94% (13)

Freswédéovact schopnosli 32.26% (10)

Akceschopnos 25.21% (B)

Ereativita & inowvalivnost 25.81% (2)

Flexibilita|a adapabilia 16.13% (5)

Emcéni inkligence 9.68% (3)

0% 10% 20% 30% 40% 3S0%

B Schopnost fidit a rozhodovat 22 (70.97%)
O Obchodnl duch: 21 (67.74%)

B Komunikaénl schopnosti: 19 (61.29%)

B Trzni orientace: 15 (48.39%)

B Analyticke myslenl: 15 (48.39%)

B Strategické myslenl: 14 (45.16%)
OTymovy duch: 13 (41.94%)

B Pfesvédcéovacl schopnosti: 10 (32.26%)
B Akceschopnost & (25.81%)

O Kreativita a inovativnost: 8 (25.81%)

O Flexibilita a adaptabilita: 5 {16.13%)
OEmoénl inteligence: 3 (9.68%)

B0%  70%  80%  S0% 100%

Zdroj: www.vyplnto.cz

Tabulka 2: Korelace jednotlivych hodnocenych kompetenci s celkovym hodnocenim
vhodnosti prijatého kandiddta na pozici FOM, resp. DM

Pearsonova korelace skorl mezi otdzkami 2 3 4 ai B 7 8 9 10 11 12 13 14

2 - Strategické myZleni 0,66 0,61 0,19 0,16 0,21 0,37 0,24 0,34 0,25 0,19 0,25 0,55
3 - Analytické my3leni 0,66 064 021 | 019 028 | 052 014 | 025 030 003 021 | 042
4 - Schopnost fidit a rozhodovat 0,61 064 0,23 | 038 055 | 030 043 0,03 -0,04 | 0,02 0,20 | 0,58
5 - PesviédZovaci schopnosti 0,19 0,21 0,23 0,53 0,26 0,28 0,20 0,33 0,39 0,35 0,54 0,28
& - Komunikagni schopnosti 0,16 0,19 0,38 0,53 0,52 0,22 0,23 0,21 013 0,04 0,38 0,34
7 - Emotni inteligence 0,21 0,28 0,55 0,26 0,52 0,12 0,51 -0,05 0,25 -0,03 0,44 0,36
& - Akeeschopnost 0,37 0,52 0,30 0,28 0,22 0,12 0,33 0,43 031 0,60 0,44 0,44
9 - Tymowy duch 0,24 0,14 0,43 0,20 0,23 0,51 0,33 0,25 0,02 0,27 0,34 0,40
10 - Obechodni duch 0,34 0,25 0,03 0,33 0,21 -0,05 043 0,25 0,77 0,25 0,13 0,32
11 - TrEni orientace 0,25 0,30 0,04 039 0,13 0,25 0,31 0,02 0,77 0,05 -0,01 0,14
12 - Kreativita a inovativnost 0,19 0,03 0,02 0,35 0,04 -0,03 0,60 0,27 0,25 0,05 0,58 0,26
13 - Flenibilita a adaptabilita 0,25 0,21 0,20 0,54 0,38 0,44 0,44 0,34 0,13 -0,01 0,58 0,60
14 - PovaZujete pfijeti a zafazeni daného

zamBstnance na posuzovanou pozici za: 0,55 0,42 0,58 0,28 0,34 0,36 0,44 0,40 0,32 0,14 0,26 0,60

Zdroj: autorka
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Zajimavé porovnani piindSeji vysledky na zdkladé srovndni hodnoceni jednotlivych
kompetenci v souvislosti s posouzenim celkové vhodnosti pfijeti zaméstnance na danou
pozici.

Jak je nazorné vidét v tabulce 4.2, ve chvili, kdy nadfizeni zaméstnanci oznacuji
dileZitost jednotlivych kompetenci ve vztahu k vykondvané pracovni pozici, uvadéji
jako nejdulezitéjsi schopnost iidit lidi a rozhodovat, obchodni duch a komunikacni
schopnosti.

Jejich celkové redlné hodnoceni vhodnosti obsazeni pracovni pozice danym uchazecem
ovSem nejvice koreluje s jejich hodnocenim danych uchazect v téchto kompetencich:
[flexibilita a adaptabilita (0,60); schopnost ¥idit a rozhodovat (0,58) a strategické
mysleni (0,55).

Zamgéstnanci, ktefi ziskali v téchto kompetencich nejvy$si hodnoceni jsou z tohoto
pohledu vniméni nadfizenymi zamé&stnanci jako nejvhodnéji zafazeni na tyto konkrétni

pracovni pozice.

Lze vysuzovat, Ze mira nastaveni poZadavkl na zaméstnance a na dosahovani ur¢enych
cili a celkova firemni kultura vyzaduje pravé tyto kompetence, které zaméstnanci na
dané pozici umoznuji uspét. (Napft. redlné uptednostnéni flexibility a adaptability mtize
vychdzet z faktu, Ze nadfizeny manaZer ocenuje vysoce schopnost zaméstnance rychle
se prizptsobit novym podminkdm a plnit poZadované tkoly (adaptabilita) a reagovat
pozitivné na riiznorodé naroky provozu i na osobnost manazera samého - flexibilita).
V tomto ohledu se ale jedna spiSe o spekulace zaloZené na autorin¢ znalosti prostiedi
organizace; nelze je tedy vnimat jako bezvyhradné platné.

Za komentét stoji i dalsi hledisko, kterym je korelace jednotlivych kompetenci v rdmci
6 klicovych kompetenci.

Ve vétsiné pripadi vykazuji korelace vysoké hodnoty. V piipadech, kde korelace je
nizkd — vztah mezi schopnosti fizeni lidi a rozhodovanim a piesvédCovacimi
schopnostmi (0,23) 1ze toto zjisténi vykladat tak, zZe fizeni lidi miiZe mit autoritativni
charakter (fizeni s nizS§im presvédCovanim). Nicméné, toto mize byt do jisté miry
vnimano na druhé strané i1 jako pozitivum, predev§im s ohledem na pozadovanou

rychlost a tempo plnéni dkolt.
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Stejné tak niz8i vztah mezi akceschopnosti a tymovym duchem (0,33) muiZe vychazet
z predpokladu, Ze vZdy jedna z kompetenci (fizeni lidi, rozhodovéani a akceschopnost)
popisuje vice interni, motivacné volni faktory a naproti tomu druhd (piesvédcovaci
schopnosti a tymovy duch) vyzaduje vysokou miru interakce s kolegy, podifizenymi,
atd. Na tato zjiSténi lze tedy pohlizet i tak, Ze zaméstnanec se rozhoduje o mife
investované energie, tedy o tom, zda diiraz bude klést vice na provozni fizeni procest ¢i
na interpersondlni interakce.

Zékladni souhrnny udaj o uspéSnosti AC piindsi posouzeni miry shody celkového
hodnoceni, resp. doporuceni na zdklad¢ zavéri AC a hodnoceni celkové vhodnosti
piijeti zaméstnance na konkrétni pracovni pozici. Mira shody je zde naprosto
presvédCiva, nebot’ na stejné Skale, na které vyjadfilo své doporuceni AC, vyjadrily
s vybérem souhlas i manazefi, ktefi hodnotili zaméstnance jiz podle vysledki
pfedvedeného vykonu, tedy na zdkladé redlné praxe.

Z 31 hodnocenych zaméstnancu, kteii prosli AC a pracuji vnaSi spoleCnosti na
uvedenych dvou pozicich, jich 29 jejich nadiizeni povazuji za vhodné zvolené (resp.
jejich odpovéd’ na otazku ¢. 14 — tedy , PovaZujete prijeti a zarazeni daného
zaméstnance na posuzovanou pozici za:“ byla na trovni ,,vhodné“, resp. ,,velmi

(13

vhodné*) Zdalo by se tedy, Ze prediktivni dspéSnost AC je 94%. K tomuto vzorku je ale
tteba pricist dalsi 4 zaméstnance, ktefi sice prosli AC, ale z pozic jiz odesli — jejich
odchod budeme bez dal§tho zkoumdni — velmi striktné — povaZovat za zndmku
nevhodnosti. Na druhou stranu bychom ale méli pocitat jesté s dalSim piipadem, kdy
kandiddt byl v AC jednoznacné nedoporucen, nadfizeny jej piesto povySil na
obsazovanou pozici a tento zaméstnanec ndsledn¢é odesel, protoze se prokazalo, Ze je
nevhodny. Pokud seCteme vSechny tyto pfipady, tedy 29+1 wuchazeci v AC
posouzenych spravné a 2+4 nespravné. Takto stanovend uspéSnost predikce je 83%.

Z celkové skupiny zaméstnanct, ktefi byli zahrnuti do tohoto dotaznikového Setfeni jen
u 21 zaméstnanci mame k dispozici zavére¢nou zpravu z AC s kvantifikovanou mirou
vhodnosti piijeti kandiddta na obsazovanou pozici.

Pokud bychom u nich sledovali shodu posouzeni celkové vhodnosti nadfizenym s mirou

vhodnosti stanovenou v AC, korelace vychdzi na drovni 0,52, coz vyjadiuje, Ze
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nadiizenymi a na zdkladé AC hodnocené miry vhodnosti kandiddta na obsazovanou

pozici se vyrazng piibliZuji.

Tabulka 3: Tabulka 2. rozsirend o korelace s celkovym hodnocenim kandiddta z AC

Pearsonova korelace skérli mezi otdzkami | 2 3 4 5 3 7 8 E] 10 11 12 13 14 | AC
2 - Strategické myéleni 0,66 | 0,61 0,37 0,34 0,55
3 - Analytické mysleni 0,66 0,64 : 10,52 0,42
4 - Schopnost fidit a rozhodovat 0,61 0,64 0,38 0,55 0,43 0,58 (0,45
5 - PresvédCovaci schopnosti 0,53 0,33 0,39(0,35 0,54 10,27 |
6 - Komunikaéni schopnosti 0,38 0,53 0,52 0,38 0,34
7 - Emodni inteligence : 0,55 0,52 0,51 3 0,44 0,36 | 0,47 |
8 - Akceschopnost 0,37 0,52 0,33 (0,43 0,31|0,60 0,44 |0,48
9 - Tymowvy duch 0,43 0,51/ 0,33 0,34 | 0,40 | 0,38 |
10 - Obchodni duch 0,34 0,33 0,43 0,77 12 0,32
11 - Trini orientace 0,39 0,31 0,77
12 - Kreativita a inovativnost 0,35 0,60 0,58 0,38
13 - Flexibilita a adaptabilita 0,54 0,38 0,44 |0,44 0,34 0,58 0,60 | 0,49
14 - Povaiujete prijeti a zafazeni daneho zaméstnance
na posuzovanou pozicl za: 0,55 0,42 |0,58 0,34 0,36)0,44 0,40|0,32 0,60 0,52
AC - Celkove hodnoceni z Assessment Centre 0,45 0,47 0,38 0,38 049|052

Zdroj: autorka

4.5 Shrnuti

Jak jiz bylo zminéno v tvodu této kapitoly, je z metodického hlediska velmi obtizné
mefit uspeSnost vybéru zaméstnanct na zdkladé AC. Ze zavért ucinénych na zakladé
tohoto experimentdlniho Setfeni provedeného na vzorku zaméstnancti, kteti ptisobi na
pozicich Field Operations Managera a Delivery Manager ve spole¢nosti Makro CR /
Metro SK, je mozné vyvodit, Ze ticelnost vyuzivani této metody pii vybéru téchto pozic

se podafilo na zdklad¢ shromdzdénych dat prokazat.
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Oproti v literatufe popsanym mirdm prediktivni validity AC** se v ptipadé t&chto dvou
konkrétnich pracovnich pozic podafilo prokdzat validitu vys$i. Ziejmymi divody
mohou byt napiiklad detailn¢ propracovand podoba AC na tyto dvé konkrétni pozice,
kterd je dand neustalym zlepSovanim pouzitych psychodiagnostickych postupti a metod,
pomérné striktnim hodnocenim posuzovanych kandidati v porovndni s hodnocenim
pifimych nadfizenych, ale také tim, Ze hodnotiteli jsou velmi zkuSeni psychologové
s letitou praxi v oblasti pracovni psychologie a navic se znalosti firemni kultury
a prostiedi spole¢nosti Makro CR / Metro SK, kterd je zaloZend na dlouhodobé

spolupréci v oblasti vybéru zaméstnanct.

32 Napi. Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojti: nejnovéjii trendy a postupy: 10. Vydani. Praha:
Grada, 2007, s. 363)
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ZAVER

Metoda asssessment centre poskytuje organizacim Sirokou moznost vyuZziti k riznym
ucelim persondlni prace. Tvoii soucdst firemni kultury, tedy jeji realizace firemni
kulturu ovliviiuje.

Jak zminuje Hronik (2002) ve své publikaci, AC reprezentuje jeden z prvnich
poradenskych pfistupti s prolindinim externiho a internitho svéta. Toto prolindni pak
inspiruje fadu dalSich rozvojovych ¢i poradenskych aktivit.

AC je velmi komplexni metodou hodnoceni lidi at’ z hlediska jejich vybéru, diagnostiky
pracovnich schopnosti ¢i rozvoje jejich dovednosti dalezitych pro tspésné vykonavani
pracovni pozice. Proto je nutné, aby jeho podoba byla peclivé pfipravena s ohledem na
vSechny dostupné informace a zdroje, které jeji realizatofi mohou pii tvorbé
konkrétnich metod vyuzit.

Co do investovaného Casu, financ¢nich prostiedkili, energie vSech tucastnikl, a to jak
kandidatt, tak realizatori a hodnotiteli, a dalSich faktorti, které ovliviiuji efektivitu
assessment centra v podniku, je tato metoda vybéru lidi na volné pracovni pozice
jednou z nejnédrocnégjSich.

Jak se ovSem ve firemni praxi ukazuje, je zaroven assessment centrum metodou, kterd
nejlépe predikuje budouci pracovni vykon zameéstnance. Dnes, v dob¢ vrcholici
ekonomické krize, je efektivni vybér zaméstnancii pro zaméstnavatele kliCovym
procesem v ramci fizeni lidskych zdroji a efektivniho fungovdni organizace jako

takové.

Posuzovanym efektem v praktické Casti této diplomové prace byla predikce pracovniho
vykonu, tedy to, nakolik droven pozadovanych kompetenci zaméstnancii odpovida
celkovému hodnoceni, které bylo provedeno vybérovou metodou AC. Z realizovanych
zjisténi vyplyva, Ze metoda AC je v rdamci spoleénosti Makro Cash & Carry CR, s. r.0.
a Metro Cash & Carry Slovakia, s.r.0. z hlediska vybéru zaméstnancii na konkrétni
pracovni pozice — Field Operations Manager a Delivery Manager — vhodné zvolenou
vybérovou metodou. Dopliujici zjiSténi, kterd byla provedena v souvislosti

s hodnocenim vniméni dtleZitosti jednotlivych kompetenci na téchto dvou pracovnich
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pozicich bylo zjiSténo, které z t€chto kompetenci povazuji nadfizeni manazefi téchto
zameéstnanct za kli€ové. Z toho lze vychazet pti dalsi dprave podoby assessment centra
v ramci organizace. Vysledky korelaci hodnoceni jednotlivych kompetenci s celkovou
vhodnosti zaméstnance vyjadienou jednak nadfizenymi zaméstnanci a dale i se zavéry
AC jako takového naznaCuji, Ze by bylo vhodné zvazit napf. provedeni evaluace
v assessment centrech vyuZivanych jednotlivych psychodiagnostickych metod. Vystupy
z této evaluace mohou poslouzit k dalsi optimalizaci celkové podoby assessment centra.
Vhodnou praxi bude také do budoucna vice zatfazovat v ramci vybérového tizeni do role
hodnotitelli manazery a posilovat tak celkovou informovanost o dulezitosti efektivniho
a kvalitn¢ provddéného ndborového procesu v ndvaznosti na cile a sméfovani

organizace.
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Priloha A — Hodnotici formular k AC - Simulace krizového pracovniho dne

s s

W

MAKRO CR

ASSESSMENT CENTRE

Vd

MODELOVA SITUACE

,

SIMULACE KRIZOVEHO PRACOVNIHO DNE

Vd

LAR

HODNOTICI FORMU

s,

Jméno

tnika

ucas

Jméno

hodnotitele

Datum

V4

Posuzovaci skala

Permanentné vykazované
pfiméiené a vyrazné
kompetentni chovani

Vyznamné prevazujici
pfiméfené a kompetentni
chovéni s fidkymi negativy

Mirné prevazujici
pozitivni a k situaci
pfiméfené vzorce chovani
s obCasnymi negativy

Vyrovnand kombinace
pozitivnich i1 negativnich
projevi

VétSinou nepiimeérené
chovdni s obasnymi
pozitivnimi projevy

Vyrazn¢ pievazujici
nepfiméiené a
nekompetentni chovani

Permanentné vykazované
nepiimérené a vyrazné
nekompetentni chovéni

II



SCHOPNOST RiDIT LIDI A ROZHODOVAT

(1 |2 [3a[5][6]7

Negativni ukazatelé
8 Nebere v ivahu vSechny podstatné faktory
O Nedokaze vystihnout ten ,,pravy* ¢as pro sva rozhodnut{

Pozitivni ukazatelé

B V obtiZnych nebo krizovych situacich ptijima efektivni
a ucinnd opatfen{

B Povzbuzuje konstruktivni diskusi lid{, ktef{ maji odliSny
nazor

B Zajim4 se o ndzory druhych, ale v rozhodujici chvili
bere na sebe zodpovédnost a rozhoduje

O Kdyz je potfeba, dokdZe zastdvat role ucitele nebo kouce

PRESVEDCOVACI SCHOPNOSTI

(1 /283 ]4]5[6|7

Negativni ukazatelé
O Nedokaze podstatné ovlivnit ndzory ,.kliCovych* hract

O NedokéZe byt aktivni celou dobu; nema své jedndni plné
pod svou kontrolou

O Nereaguje adekvatné na nepfijemné situace; uchyluje se i
k agresi

Pozitivni ukazatelé

O Prosazuje své nazory, ale dokaze prosadit i ndzory
jinych B V diskusich se nevzddva snadno; dokdze ,,zlomit*
odpor silou svych argumentd

B Dovede vyuzit takové argumenty, aby vyvratil mylna
tvrzeni

B Dokéze ziskat podporu pro navrhované zmény i pro své
myslenky

KOMUNIKACNI SCHOPNOSTI

(1 |2 [3 4 [5][6]7

Negativni ukazatelé
O NedokdZe formulovat své ndzory jasné a efektivné
O Nedostate¢né vyuziva zdroje nonverbalni komunikace

O Nereaguje pfiméfené na své okoli; nedokdZe se vyrovnat
s otdzkami lidi kolem sebe

Pozitivni ukazatelé

O DokéZe pouZivat zajimavy a kvétnaty jazyk; pfichdzi
s vystiznymi piiklady

B Dokéze rychle a pfirozené navazovat vztahy s jinymi
lidmi a to i nezndmymi osobami

O DokédZe umné vyjedndvat s oponenty a dosahovat
dohody ve prospéch svého tymu i celé své firmy
O Prezentace jsou srozumitelné, dobfe piipravené a uc¢inné

II




AKCESCHOPNOST

(1 /283 ]4]5[6|7

Negativni ukazatelé

B Je patrny nedostatek znalosti; neni si védom svych
prednosti ani slabin

B Ma obavy pfijimat rizikova rozhodnuti

g Neni schopen jasné definovat problém pokud jsou
informace nekompletni nebo rozporné

Pozitivni ukazatelé

B Je schopen ménit nové piileZitosti v realitu

B VyuZiva své Siroké znalosti a rozsdhlé zkuSenosti, aby se
zaméfil na klicové problémy

O Pii jednani s riznymi typy lidi pruzné¢ méni manazerské
styly

B Neboji se odhalovat nedostatky, chyby a rtizna
opomenuti

ORGANIZACNI SCHOPNOSTI

(1 |2 [34[5][6]7

Negativni ukazatelé
g Cile voli ndhodile

O Preferuje mechanistické, technické postupy pred
hledanim smysluplnosti navrhovanych akci, opatien{
8 Projevuje svou bezradnost, malou pohotovost,
nepfizptsobivost ménicim se podminkdam

Pozitivni ukazatelé

O Dokéze pohotové pracovat s prioritami

O Demonstruje piesvédCiveé vzajemnou provazanost
jednotlivych krokti ve svych ndzorech, navrzich,
doporucenich

O Navrhovand opatfeni zaméfuje na plnéni cild, je
orientovany spise na praxi, realizaci nez na teorii a
teoretizovani

O Vymezuje dostate¢ny ¢as na piipravu, nevrhd se do akci
bezhlavé

FLEXIBILITA A ADAPTABILITA

(1 /283 ]4]5[6 |7

Negativni ukazatelé

B Nepodrobuje kritice styl mysleni, ktery ochraiiuje ,,status
quo* a tim zabraiiuje dspéchu

B Neni schopen realisticky posoudit své vlastni silné a
slabé stranky

Pozitivni ukazatelé

O Nezdary bere jako cenny zdroj pouceni a piilezitost ke
zlepSeni

A Postfehne a porozumi vztahtim dfive neZ ostatni
B Jeho piistup k praci je zaloZzeny na principu Sirokého
zabéru a preference dlouhodobosti

O Ve stresovych situacich je schopen se nerozéilit a
vyhnout se afektlim a pfehnanym emocionalnim vystuptim
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Komplexni zaznamovy arch

STRATEGICKE MYSLENI

53 (1 [2[3]4]5]6 |7

Zjisténé prednosti a nedostatky
V modelové situaci ,,Ak¢ni plan* dokazal najit

strategické priority své firmy, uplatnil dlouhodobé;jsi
vizi, zdroveil v§ak zformuloval jasné konkrétni cile a

plany na svém pracovisti.

Doporucovany rozvoj
Jedn4 se o vyraznou pfednost uchazece.

ANALYTICKE SCHOPNOSTI

58 1 [2[3]4]5]|6 |7

Zjisténé prednosti a nedostatky

Jeho analyza je velmi podrobnd, vyznacuje se

v propojeni jednotlivych oblasti do jednoho celku.
Velmi cenné bylo to, Ze ve svych dvahdach a analyzach
propojoval oblast obchodu s logistikou.

Doporucovany rozvoj
Lépe a ucinné&ji vyuZivat své analytické schopnosti
v kontextu konkrétni prace s lidmi.

PRESVEDCOVACI SCHOPNOSTI

4,65 (1 /23|45 16 |7

Zjisténé prednosti a nedostatky

Jeho projev je velmi Zivy, temperamentni, signalizuje
jeho velky zdjem o problematiku. Dokéze dat najevo
az nadSeni. V diskusich se nevzdava, hleda nové
argumenty, je vytrvaly.

Doporucovany rozvoj

Ovsem pfi jednani se zdkaznikem potiebuje ziskat cit
pro situaci a poznat, kdy muzZe trvat na svych
ndzorech a kdy mus{ takticky ustoupit a pfijmout
hledisko zdkaznika. V této oblasti by mu pomohl
koucink zkuseného manaZera, ktery je zdroven
uspéSnym obchodnikem.

KOMUNIKACNI SCHOPNOSTI

5,0 (1 /23|45 16 |7

Zjisténé prednosti a nedostatky

Jeho komunikaéni styl je velmi dynamicky, rychly a
pragmaticky zaméfeny na sledovany cil. K jeho
pfednostem pati{ pomérné vyvaZené propojeni
verbalni a nonverbalni slozky jeho komunikace.

V obchodnfi situaci vSak v urcitych chvilich ptisobil
dosti neSikovné, nezkuSené a kontraproduktivné —
misto ziskdvani nazort zdkaznika se soustfedil sim na
sebe a na své navrhy.

Doporucovany rozvoj

Méné€ polemizovat, naucit se uplatiiovat zralejsi
taktické postupy (dat najevo zdjem o ndzor
zakaznika, vice ho vnimat, reagovat bezprostfedné na
néj, najit na ném pozitivni prvky apod.).
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EMOCNI INTELIGENCE

2,5 (1 |2 |3 |45 |6 |7

Zjisténé prednosti a nedostatky

V obchodni situaci nenaslouchal, prosazoval své
nazory silou, nebral v ivahu signdly zdkaznika.
Emoce sice ddval najevo, ale nepiesné cetl emoce
svého obchodniho partnera. Chyby se projevily ve
vSech ¢tyfech fazich jeho emo¢niho jednani (percepci,
uziti, porozuméni i fizeni emoci).

Doporucovany rozvoj
Lze mu doporucit intenzivn{ trénink emocni
inteligence.

AKCESCHOPNOST

4,9 (1 /234|516 |7

Zjisténé prednosti a nedostatky

Ma sviij vyhranény nazor a neboji se ho otevien¢ a
pomérné razantné prezentovat a prosazovat. Neboji se
rizika — mliZe vSak jit aZ za rozumné nastavené
hranice. Rychlost jeho uvazovani i fe¢i miZe byt
vyhodou, ale v situacich, kdy opomene duleZzité
informace nebo zédsady se jeho rychlost stdva
kontraproduktivni.

Doporucovany rozvoj

Mg¢l by dat pozor, aby svou akceschopnost nepiehnal
a nedostal se do konfliktu — at’ jiZ s vnéj$im nebo i
vnitfnim zdkaznikem.

OBCHODNI DUCH

4,55 1 /2|3 |45 |6 |7

Zjisténé prednosti a nedostatky

Presvédcil, ze ma z oblasti obchodu Siroké zazemi
znalosti. Pfemysli o zakaznikovi, snaZi se prinést
feSeni problému. V praktické modelové situaci si vSak
pocinal zna¢né neobratné a jeho chovani smétovalo ke
konfliktu.

Doporucovany rozvoj

V této oblasti by potieboval koucink zkuSeného
obchodniho manaZera. Potiebuje si vypéstovat
kontextu ponékud ubrat ze své ctizadosti, touze
vyniknout, pfesvédcit o svych schopnostech apod.

TRZNI ORIENTACE

4,2 (1 /23|45 |6 |7

Zjisténé prednosti a nedostatky

V trZznich podminkdch se orientuje, dokdZe je
analyzovat. Zaroven bere v iivahu konkurenty a
vychazi ze svych osobnich zkuSenosti a bohatych
znalosti.

Doporucovany rozvoj
V pribéhu praxe se bude jeho potencial vyuzivat
informace z analyzy trhu déle zvySovat a zlepSovat.

KREATIVITA A INOVATIVNOST

3,1 (1 |2 |3 |45 |6 |7

Zjisténé prednosti a nedostatky

V obchodnfi situaci se v kritickych a obtiZznych
momentech choval zna¢né stereotypné aZ rigidné.
V rozhodujicich chvilich mu chybély inovativni
napady, které by mu pomohly pfekonat vzniklé
piekazky.

Doporucovany rozvoj
Kreativitu potiebuje cvi€it v praxi, piipadné se 1
zUcastnit vhodného tréninku.
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Zavéry a doporuceni

Uchaze¢ prokazal v modelovych situacich nékteré své vyrazné pfednosti, na druhé
stran¢ se projevily i jeho citelné slabiny. Nechybi mu potfebnd snaha, vynalozené usili,
touha uspét. Ve své referencni deviticlenné skupin€ patfil k menSing téch, ktefi alespon
nekterymi svymi schopnostmi a pfednostmi zaujali.

Pti pohledu na jednotlivé kompetence lze vyzvednout jeho strategické mysSleni,
analytické a organizacni schopnosti, akceschopnost a trzni orientaci. Ztetelné slabiny a
potencidlni rizika jsou spojena s jeho obchodnim duchem (mdlo ptesvédCivy vykon
v obchodni situaci ilustrovany celou fadou chyb) a schopnostmi Fidit tym obchodniku
(misto direktivniho a technokratického pfistupu by byl vhodnéjsi partnersky piistup
zaloZeny na komunikaci, povzbuzovani, konzultacich a dalSich motiva¢nich postupech).
Vyrazné slabiny se objevily z hlediska uplatiiovdni emocn¢ inteligentnich piistupti
k partneriim, v oblasti kreativity a presvédCovacich schopnosti.

Vysledky ziskané aplikaci psychologickych metod naznacuji, Ze k vyhodam Martina
Xa patii jeho bohaté zdroje vnitini vitality a energie, solidni odolnost vi¢i psychické
z4t€Z1 a stresu, jeho velmi spolecenské, sdilné a zdjmem prodchnuté vystupovani.
Ocenit lze jeho velky diraz kladeny na odborné znalosti pracovnikil, jeho vyhranénou
orientaci na realizaci rozhodnuti v praxi a velmi vyhranénou vykonovou motivaci. Je
typem velmi cilevédomého, ambici6zniho a vytrvalého pracovnika, ktery si pfed sebe
stavi narocné cile. Lze od né& ocekdvat duaslednost, svédomitost, spolehlivost a
zodpovédnost.

Ke slab$im strankdm jmenovaného miiZeme pfifadit jeho sotva primérné
sebevédomi (v pribéhu AC dobife maskované), nizS§i manazersky potencial,
upfednostiovani raciondlnich az technokratickych piistupii v situacich, kdy by m¢la
nastupovat empatie, prace s emocemi, naslouchani a motivovani (napf. pfi jedndni se
zakaznikem), nizZS$i obchodni duch (v oblasti obchodu jeho teoretické znalosti a
védomosti vyrazné¢ dominuji nad jeho praktickymi dovednostmi), méné¢ rozvinutd
vnitini potieba po samostatnosti, problémy s pfijimanim kritiky a sklon k ukvapenym
reakcim a rozhodnutim.

Na 8kéle velmi vhodny, vhodny, méné vhodny a nevhodny kandidat na pozici
Delivery Manager, ale i na pozici manaZera obchodniho tymu jej fadim mezi kategorie
vhodny a méné vhodny kandidat. V piipad¢ rozhodovéani bych se osobné priklonil
k nadzoru, ze jeho pfiijeti na obchodni manazerské pozice je pro spolecnost MAKRO
priliS riskantni.

V Praze, 24.t{jna 2009
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Priloha C - Dotaznik pouzity k vyzkumnému Setieni

Vazend kolegyné, vazeny kolego,

V souvislosti se sledovanim efektivity vybérovych fizeni (nebo jednotlivych metod pfi
vybérovych Fizenich) Vas prosim o vyplnéni nasledujiciho dotazniku pro kazdého z téchto
zaméstnanc, ktefi Vam v sou¢asné dobé reportuji z pozice Field Operations Manager nebo
Delivery Manager: (jména)

Dotaznik zachycuje hlavni hodnocené kompetence u jmenovaného zaméstnance, které jsou
sledovany a hodnoceny v ramci vybérové metody assessment centrum. Pro orientaci na
Skalach jsou na zac¢atku dotazniku ocislovany a obecné popsany hodnoty, kterych mize
hodnoceni dané kompetence nabyvat, respektive popsano chovani, které odpovida danym
hodnotam.

U jednotlivych kompetenci jsou dale uvedeny konkrétni popisy chovani, které odpovidaji obéma
krajnim (maximalné negativnim a maximalné positivnim) hodnotdm 8kély. Seznamte se s nimi
dfive, nez provede hodnoceni dané kompetence. Vase hodnoceni vyjadiete zaskrtnutim
prisluSsné hodnoty na Skale 1 -7.

Hodnoceni by mélo vystihovat Vas pohled na daného zaméstnance, ktery vychazi z
kazdodenni spoluprace a pozorovani podfizeného v béznych pracovnich situacich, pri
jednani se zaméstnanci, kolegy, zakazniky, atd., a dale také pfi pinéni ad hoc povinnosti a
ukold. Jinak feceno, z konkrétnich zpusobu jednani v praxi, terénu, na storu, pracovnich a
obchodnich schuzek, formalnich i neformalnich setkani urcujete, v jaké mife dokazal
zaméstnanec jednotlivé kompetence jiz uplatnit. Nehodnotite tedy, ¢eho si myslite, ze je
schopen, ale co jiz pfesvédcive predved|. Jestlize drovern dané kompetence nemizete zatim
jesté u zaméstnance posoudit, vyplfite hodnoceni ,,0“ — nejsem schopen ohodnotit. Dojde k
tomu pravdépodobné u zaméstnancu, ktefi jsou v pozicich velmi kratkou dobu.

Zaroven prosim o zodpovézeni dopliujicich otdzek ¢.14 a €.15.

Prosim, snazte se byt maximalné objektivni, nezaménujte hodnoceni jednotlivych
kompetenci s hodnocenim pracovnich vysledkli zaméstnance.

Tento dotaznik slouzi vyhradné pro Uc¢ely hodnoceni efektivity vybérového fizeni formou
assessment centrum; vysledky tohoto hodnoceni nebudou pouzity k Zadnému dalS§imu Gcelu.

VypInéni dotazniku Vam zabere cca 10 minut Vaseho ¢asu.

Pfedem mnohokréat dékuji za spolupraci,

Eva Hurikova
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2. Strategické my=sleni

Negativnl ukazatele:

Fefi kratkodobé dkaly na ikor diouhodobé
vize & strategie: Je mejrme, $e mu chybi vize
do budoucna; Jeho ryshani je piilid _Gske”

Pazitivnl ukarabele:

M& jesmou vizi do budowona: Dokéde v praxi
uplatiovat strategicks priority, plevidi Sirsi
strabagicke zarméry nb jasné cibe & planay na
swirm pracovidti

(21 1 - Parmanentné vykazované nepfiméfend a vyrazné nekompetentni chovani
) 2 = Wyramé plevadujic nepfiméfend a nekompetentnl chovani

() 3 - Mimé pFevadujid nepfiméfend chovdni s ob&asnymi pozitivnimi projevy
[_) 4 - Vyrovnand kombinace pozitivnich | negathmich projevi

[} B - Mimé pFevahujid pAmé&fené chovdni s obfasnymi negativnimi projevy

) & - Vyznamné pfevafujic pima&fend a kompetentni chovani
[} 7 - Permanentnd wykazovanéd pliméfenéd a wyrazné kompetentni chovani

() 0 - Nejsem schopen ohodmotit

3. Analyticke mysleni

Megativnl ukazatele:

Epatnd analyzije situace: Nebeare dostateing
¥ Uvahu Sirsd $kalu madnych fedeni; Objevuji
sa chyby v jeha lagice; Ignoryje nékbers
diibaZite informacs

Pazitivni ulkarabele:

Tdentifikuje kifové faktory vedouc k
spichu: Dokads najit razurmng dinody pro
glternativnd postupy: Umi odhadnout, =da jit
do datsilll nebo se soustPadit na celek:
Wypoldds se & nadostatkem | nadbytkem
inforrmac

() 1 - Permanentnd vykazovand nepfiméfend a virazmné nekompetentni chovéni
() 2 - Vyramé plevadujid nepfimé&fend a nekompetentni chovéni

() 3 - Mirné pFevaiujid nepfiméfend chovdni 5 abfasnymi pozithvnimi projevy
() 4 - yrovnand kombinace poztivnich | negathmich projevi

) 5 - Mimé pFevadujid pAimé&fené chovdni s obfasnymi negativiimi projevy

) 6 - VWyznamnd pFevafujid pAimé&fend a kompetentni chovani

(_) 7 - Parmanentnd vykazované pfiméfend a vjrazné kompetentni chovéni

() 0 - Nejsem schopen ohodrotit

4. Schopnost ridit a rozhodovat

Negativnl ukazatels:

Nabere ¥ tvahu viachay podstatmne fakbory;
Nedokads vystihnowt ban  pravy™ Sas P vl
rozhodnuti. Nedoka®e podetabng ovivaik
nazary Lklidowych® hradl: NedokiZe byt
aktivnl calou dobu; nema své jedrbni plng
pod svou kontrodou; Neresguje adekvatng na
nepfijemne situsce: uchyluje se | k agrasi

Pazitivnl ulazabele:

W obti¥rgch nebe krizovych situacich plijima
-ﬂktlmi: (finné apathenl; Pevzbuzuje
konstruktivai diskusi idi, kbafi maji odlidny
ni&zor; Zajima sa o ndzory druhych, ale v
razhadufic] chvili bere na sabe Todpovidnost
a rozhoduje; KdyE je potfeba, dokide
sastivat role wlitele nebo koude



(21 1 - Permanentné vykazované nepfiméfend a vyrazné nekompetantni chovéni
() 2 - Wyrazné pFevadujic nepfiméfend a nekompetentni chovani

() 3 - Mimé pFevadujid nepfim&fend chovdni s abZasnymi pozithvnimd projevy
() 4 - Wyrovnand kombinace pozitiwnich | negathmich projevi

() 5 - Mirné pFevaiujid pfiméfené chovdni s obfasnymi negativiimi projevy

) & - Vyznamné pFevadujici pFiméfend a kompetantni chovdni

() 7 - Permanentnd vykazované pfiméfend a vyrazné kompetentni chovani

() 0 - Nejsem schopen ohodnotit

5. Presvedcovaci schopnosti

Negativnl ukazatele: Poazitivnl ukazatbele:

Hedokafe podstatné ovlivnit nazary Prosaruje syé nazory, ale dokabes prosadit i
SKlidevych® hradil: Nedokabe bt aktivai celow nézory jimpch; V diskusich se nevedivd
dabu; nema sve jednan plné pod Svou snadng: dokéde  Flomit™ odpar silou !'.rg."rw:h
kontralou; Mersaguje adekvitng na argumentt; Doveds vyudik takové
nepfijemng situsce: vchyluje =& i k agresi argumanty, aby wyveatil mylng berzani;

Dokaks ziskat podporu pro nevrhovand
ey | pro své mySlenky

() 1 - Parmanentnd vykazované nepfiméfend a vyramé nekompetantni chowani
() 2 - yrazné plevadujic nepfiméfand a nekompetentni chovani

() 3 - Mimé pFevahujid nepfimé&fené chovdni s abZasnymi pozithvnimi projevy
() 4 - Yyrovnand kombinace pozitiwnich | negathmnich projevi

() § - Mimé plevahufid pfimé&fend chovéni s obfasnymi negativnimi projevy
()8 - Wyzmnamné pfevadujid pfimé&fend a kompetentni chovdni

[} 7 - Parmanentnd vykazované pfiméfend a vyrazné kompetentni chovani

[_) 0 - Nejsam schopen ohodnotit

6. Komunikacni schopnosti

Megativinl ukazatels: Pozitivol ulkaratels:

HedokaZe formulovat sve nézory jasné & Dokake poudivat zajimavy & kvitnaty jazyk;
afektivhg; Nedostatelnd vyudiva zdroje pFichazi s vystidnymi plklady; Dokade rychle
nonwverbalind komunikace: Nereaguje & piirazend navazovat vztahy & finymi lidmi a
priméfend na sve okoli; nedokales se to i neznamymi ofobami; Dokals umng
vyrovnak s otazkami Bdi kolem sebe vyjedndvat £ oponenty a dosahovat dohody

v prospich svého byrmu i oslé firmy;
Prezentacs jeou srazumibelnd, dobfe
plipravend & ofinnd

[} 1 - Permanentnd vykazované nepfiméfend a vyrazné nekompetantni chowani
() 2 - yyraznd pFevadujici nepfiméfand a nekompetentni chovani

() 3 - Mimé pFevadujid nepfim&fend chovdni s obZasnymi pozitivnimd projevy
[_) 4 - Vyrowvnand kombinace pozitivnich | negathmich projevl

[_) 5 - Mimé pFevahufid pfiméfend chovéni s obfasnymi negativnimi projevy

() 6 - Wymamné pfevatujid pfiméfend a kompetentni chovdni

XI



() 7 - parmanentnd vykazovanéd pfiméfend a virazné kompetentni chovani
[_) 0 - Nejsem schopen ohodnatit

7. Emocm inteligence

Negativnl ukazatele: Poazitivnl ukazatele:

Hedokale se veitit do drubych lidi; Dedi sve  Dokéds si wdrdet smysl pro humor & Sifit
emoce philif pod kontrolou; snadi se byt dobrou naladu, pozitival pfistup &
Lhradem pokeru” optimismus; Vyzafuje osobni charisma;

Dokads cdhadnout reakce drubypch lidi &
dginné na né reagovat; Umi své okoli

LTERkAFI Swym projesvovanym Zajmeam &
~mehrangm”™ naddenim

() 1 - Parmanentnd vykazovanéd nepfiméfend a vyrazné nekompetantni chovani
() 2 - yyrazné plevafujic nepfiméfend a nekompetentni chovdni

() 3 - Mimé pFevaiujid nepfiméfend chovédnl s obZasnymi pozithvnimi projevy
() 4 - Yyrovnand kombinace pozitivnich | negativnich projevl

() 5 - Mirmé& pFevadujid pfim&fend chovdnl s obfasnymi negativnimi projevy

() & - vymnamné pFevadujicl pfiméFend a kompetentni chovdni

() 7 - permanentnd vykazovanéd pfiméfend a virazné kompetentni chovani

() 0 - Nejsem schopen ohodnatit

8. Akceschopnost

Negativnl ukazatele: Poazitivnl ukazatele:
Je patrny nedostatek znalostl; neni si védom & schopen ménit nowe plileditosti v realitu;
syych plednost ani slabin; Ma obavy pFijimat Vyuliva své Sirokeé znalosti a razsahlé

rizikova rozhodnuti; Meni schopen jasné soudenosti, aby se zaméfil na klidove

dafinovat problém, pokud jgou informace problémy: PR jednani s riznymi bypy Edi

nekompletni nebo rozporne pruiné méni manaerske styly: Mebaji =e
odhalovat nadestatky, chyby a riiznd
oporre i

[Z) 1 - Parmanentnd vykazovanéd nepfiméfend a vyrazné nekompetantni chovani
(21 2 - yrazné plevafujic nepfiméfend a nekompetentni chovdni

() 3 - Mimé pFevaiujic nepfiméfend chovédnl s obZasnymi pozithvnimi projevy
[_) 4 - yrovnand kombinace pozitivnich | negativnich projevl

[_) 5 - Mimé pFevadujic pfimé&fené chovdnl s obasmymi negativnimi projevy

() & - Vymamné pfevafujic pAmé&fend a kompetentni chovani

() 7 - Parmanentnd vykazovanéd pfiméfend a virazné kompetentni chovani

[_) 0 - Nejsem schopen ohodnatit

9, Tymowy duch
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Negativni ukazatele:

Osobni zajmy plevaluji nad Sirkimi zajmy
tyrmu nebo cabe firmy; Neni priprasen
podpodit kvalitni névrhy, ktere smfuji ve
prospéch pracovniho tpmu nebo celé firmy

Pozitivni wlkaratels:

Podparuje spalupraci; Dokéfe odstrahovat
pPekadky, kierd brani bymové praci; Snadi se
poskytovat kvalitni informace ve prospich
ealku; Umi pracovat s Sirokeu Skalou riznych
osobnost

() 1 - parmanentnd vykazované nepfiméfend a virazné nekompetantni chovani
() 2 - yramé plevadujici nepfimé&fend a nekompetentni chovani

() 3 - Mimé pFevadujicd nepfiméfend chovdnl s obZasnymi pozitivniml projevy
() 4 - Yyrownand kombinace pozitivnich | negativnich projevl

() 5 - Mirm& pFevadufic pfimé&fend chovédni s obfasnymi negativnimi projevy

() & - ymamné pfevadujic pAmé&fend a kompetentni chovani

[Z) 7 - Parmanentnd vykazovanéd pfiméfené a virazné kompetentni chovani

() 0 - Nejsam schopen ohodnotit

10. Obchodni duch

Negativni ukazatele:

Pazitivni ularabele:

Nedokale rozpoznat pilefitosti pro zisk a pro Déla vEe, aby dobfe porozumél tomu, co je

potencidlni tréby v abehodnich piipadech;
Neni schopen postiehnout potfeby svich
zakaznikl ani je branit & podporovak

zfatalng za

nejlepsi pro zakazniky jeha firmy; Chape, fs
dspéch jeho firmy dzce souvis & padi
poskytovanou zakaznilim: Jehs priority jsou
na rakarniky: Inbenzivnd
o svpch zakaznicich plemysl

() 1 - parmanentnd vykazovanéd nepfAiméfend a virazné nekompetantni chovani
() 2 - yramé plevadujici nepfimé&fend a nekompetentni chovani

() 3 - Mimé pFevadujicd nepfiméfend chovdnl s obZasnymi pozitivniml projevy
() 4 - Yyrownand kombinace pozitivnich | negativnich projevl

() 5 - Mirm& pFevadufic pfimé&fend chovédni s obfasnymi negativnimi projevy

() & - vymamné pfevadujici pfiméFfend a kompetentnl chovani

() 7 - parmanentnd vykazovanéd pfiméfend a virazné kompetentni chovani

() 0 - Nejsam schopen ohodnotit

11. Trzni orientace

Negativni ukazatele:

Nevnimé nebo nema rozvinuty smysl pro
vivaj na trhu & proto jej ani nedokaks vyudit
v prospach své firmy: Neznd konkurenc ve
v spadove oblasti & ani =& o ni nezajima

Pozitivni wlkaratels:

Dokéds sledovat dilaits trandy na brhi: Umi
vyshedovat kroky konkurence ve sveé sphdovi
oblasti; Monitoruje vywoj na irhu ve své
oblasti: MA& hluboky vhied do pFednost]. siabin
i strabegickych postupd své firmy v
konkuranénim baji

[Z) 1 - Parmanentnd vykazované nepfiméfend a virazné nekompetantni chovani

XIII



() 2 - Wyramé pfevafujic nepfimé&fend a nekompetentni chovéni

() 3 - Mirmé pFevadujid nepfim&fend chovdnl s obZasnymi pozithvnimi projevy
[_) 4 - yrovnand kombinace pozitiviich | negatimich projevi

() 5 - Mimé pfevadujid pfiméfend chovdnl s obfasnymi negativnimi projevy
) & - vymamné pfevadujicd pAim&Ffend a kompetentni chovdni

[Z) 7 - Parmanentnd vykazované pfiméfend a wrazné kompetentni chovani

[Z) 0 - Nejsem schopen ohodnotit

12. Kreativita a imovativnost

Megativnl ukazatebes:

Hedokade e wyrovnat £ abti¥ngmi a
nedekanymi situacemi; Mevytval prostfedi a
atmosferu Kolem seba, ktare by napomahaly
kraativitd: Medoka®e se Aaxibilnd wypofadat

Poritivnl wkaratele:

Dokads pfichizet = Fadou novych, neotfelych
u:ﬁm 'THmhmaf:h :il:udﬁ; Kreakivng
integrije riznd ndpady & mydlenky:
Povzhuzuje & ccefiuje inkcatival phstupy

talentovanych jedincl ve sviém okoli; Akthind
wyhbedéva nové piileditosti

wa Froenami, kiers nFinihji pokrok a
potenciglnl zdokanaleni

I_1 1 - Permanentn® vykazovand nepfiméfend a vyraznd nekompetentni chovani
() 2 - Wramé pfevadujic nepfimé&fend a nekompetentni chovéni

() 3 - Mirmé pFevadujid nepfim&fend chovdnl s obZasnymi pozithvnimi projevy
() 4 - yrovnand kombinace pozitiviich | negatimich projevi

() 5 - Mimé pfevaiujid pfiméfend chovdni s obfasnymi negativimi projevy

) & - Vyznamné plevadujic pRiméfend a kompetentni chovani

() 7 - Parmanentnd vykazovand pfiméfend a wrazné kompetentni chovani

() 1 - Nejsem schopen ohodnotit

13. Flexibilita a adaptabilita

Poritivnl wkaratele:

Mezdary bere jako cenny 2droj poulend a
plilafitost ke Hepleni; Postfehne a porozumi
wztahim dfive ned cstabni: Jako phistup k
praci je zalofeny na principu Sirokého Zabénd
& preferance dloubedobosti; Ve stresovpch
sibuacich je schopen se nerozdilit & vyhmout
se afekilm a pfehnanym emedendinim
wyskupiinm.

Megativnl ukazatebes:

Napodrobuje kritice styl myslani, kbery
achrafuje wyhradng  status que™ & tim
zabranuje rozvol & it pdchun: Meni ;:hup:n
realisticky posoudit sve vlastni silne a slabe
st ranky

() 1 - Permanentnd vykazované nepfiméfend a vyrazné nekompetentni chovani
() 2 - wyramé pfevafujic nepfim&fend a nakompetentnl chovdni

() 3 - Mirmé pFevadujid nepfim&fend chovdnl s obZasnymi pozithvnimi projevy
() 4 - Wyrovnand kombinace pozitiviich | negathmich projevi

[} 5 - Mimé pfevaiujid pfiméfené chovdni s obfasnymi negativiml projevy

) & - vymamné pfevadujic pAim&Fend a kompetentni chovdni

() 7 - Parmanentnd vykazovand pfiméfend a wrazné kompetentni chovani
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10 - Nejsem schopen ohodnotit

14. Povazujete prijeti a zarfazeni daneho zaméstnance na
PoOSuzovanou pozici za:

! Zeela nevhodné
L Mevhodné

L) Ménd vhodné
L' vhodné

! Yalmi vhodné

15. Oznacte 1 az 5 kompetend, které jsou dnes pro vykon
daného zaméstnance z hlediska specifiky vykonu jeho funkce
nejdilezité&jSi:

Tyolba slaspol jadeis molacal, mazisdied § solnoeli

[ Strategické mySleni

|| Anakytické mySleni

|| Schopnost fidit a rozhodovat
|| Preswidiovad schopnosti
|| Komunikaéni schoprost
|| Emoind inteligence

|| Akceschopnost

|| Tymeonry duch

|| Obchodnd duch

|| Trind orlentace

|| Kreativita a Inovativnost
| Flaxibilita a adaptabilita

| l::ldulll d-utnnli: |
Ukonit wyplfowdni dotazniku a smazat vypinéné hodnoty
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