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UvoD

Spravny Clovek na spravnom mieste?! Pre€o ho kazdy chce a pre¢o kazdy
sniva, Zze nim bude? Asi preto, Ze fudia, ktori robia to, ¢o ich bavi, to robia
radi, a tak potom aj ich praca vyzera. Kazdy vSak neméze robit to, ¢o chce.
Preto najst spravneho ¢loveka na konkrétne miesto je celkom obtiaZzne. Ludia
vacsinou nevedia do ¢oho idU a po kontakte s realitou pracovnej naplne su
Casto prekvapeni vtom negativhom zmysle. Vac&Sinu svojho pracovného
Zivota som stravila na poziciach priameho styku s klientom. Kto na takejto
pozicii pracoval vie, Ze to nie je jednoducha praca. Teraz, ako liniovy manazér
najvacsej komercnej poistovne na Slovensku, mam prileZitost vyberat fudi na
jednu z pozicii, ktord je v priamom styku s klientom. M®j vyber nového
zamestnanca nebol vzdy najStastnejSi, preto som sa rozhodla vyberovy
proces rozSirit, ato konkrétne o prvky assessment centra. Vypracovanie
navrhu vyberového konania s prvkami assessment centra pre pozicie

priameho styku s neprofeionalnym klientom je aj ciefom tejto prace.

V prvej Casti prace sa budem venovat' teoretickému ukotveniu problematiky
ludskych zdrojov, riadenia ludskych zdrojov a uloh, ktoré toto riadenie so
sebou nesie. Nazory znamych teoretikov mi poskytnu dostatok prilezitosti na
detailné priblizenie jednej z najdélezitejSich personélnych ¢&innosti, ato
ziskavanie avyber zamestnancov (od identifikacie potreby nového
zamestnanca, cez ponuku prace, predvyber a kroky samotného vyberu az po
vyhodnotenie vyberového procesu). V tejto Casti budem najviac vyuZivat
teoretické poznatky Koubka, na ktoré naviazem poznatky dalSich odbornikov
Z oblasti riadenia fudskych zdrojov. V druhej Casti prace sa chcem venovat
blizSie jednej z metdd vyberu zamestnancov, a to assessment centru, ktorého
prvky chcem potom pouZzit v svojom névrhu. KedZe Hronika povazujem za
najlepSieho odbornika na assessment centrum Siroko daleko, budem v tejto
Casti prace vychadzat najma z jeho teoretickych poznatkov. Jeho skdsenosti
a odporucania chcem vyuzit aj pri pisani poslednej €asti prace, a to samotnom
navrhu vyberového procesu. M6j navrh pripravujem najma na vyuzitie u méjho
zamestnavatela. Predpokladam vSak, Ze bude vyuzitelny (mozno s malymi

obmenami) aj v inych finanénych institaciach.



1 Ziskavanie a vyber zamestnancov

Ciefom mojej prace je, na zaklade preStudovanej odbornej literatry a mojich
poznatkov z oblasti ziskavania a vyberu zamestnancov, vypracovat navrh
vyberového konania s prvkami assessment centre pre pracovné pozicie
priameho styku s neprofesionalnym klientom. Pred tym, ako sa dostanem
k samému navrhu vyberového konania, priblizim vtejto kapitole vyznam
ludskych zdrojov, ich riadenie, Ulohy riadenia ludskych zdrojov a najma proces
ziskavania a vyberu zamestnancov. PriebeZne budem do prace dopinat
informacie o Allianz - Slovenskej poistovni, a.s. a o fungovani procesu

ziskavania a vyberu zamestnancov v tejto spolo¢nosti.

1.1 Ludskeé zdroje

Vykon je podla Plaminka s FiSerom Cerpany zo zdrojov. Zdrojom vstupu, ktory
mé& povahu elektrickej energie, je elektrareri, zdrojom stavebného kamera
kameriolom a zdrojom prace potencial zvany ludské zdroje (Plaminek a FiSer
2005, s. 44). Ludské zdroje maju v dneSnej dobe pre firmy nevycislitefnd
hodnotu, aj ked to nebolo vzdy tak. Tureckiova pripomina, Zze nazory na
postavenie Cloveka v organizacii, na jeho vplyv na uUspeSnost (produktivitu,
efektivnost realizovanych ¢innosti a tym aj na konkurenciu) organizicie sa
v priebehu 20. storoCia menili avyvyjali tak, ako sa utvarali a menili
podmienky na vyrobnom trhu, ale aj na trhu prace a ako sa rozvijala teoria
manaZmentu. Najskér bol élovek vnimany ako predizena ruka stroja, suéast
nezivého organizmu. Neskér cloveka vnimali ako jednu d&ast ,Zivého!
organizmu (organizacie). A az potom nasledoval pohfad na Cloveka ako na
toho, o mé& priamy vplyv na produktivitu a efektivitu organizacie. V tomto
obdobi vzniklo, podfa autorky, aj Druckerovo vyjadrenie o fudoch ako
o rozhodujacom zdroji, resp. najva¢Som bohatstve organizacie (Tureckiova
2004, s. 40-41). Neocenitelni hodnotu ludi potvrdzuju aj ini autori. Napr.
Milkovich a Boudreau hovoria, Ze ludské zdroje su tvorivym prvkom kazdej
organizcie. Navrhuju a vyrabaju tovar, poskytuju sluzby, kontroluju kvalitu,
rozdeluja iné zdroje, ur€uju stratégiu a ciele firmy. Firmy nemaju Sancu svoje
ciele dosiahnut bez efektivne pracujucich lfudi (Milkovich a Bourdeau 1993, s.

38). Firmy, ktoré aktivnhe riadia svoje ludské zdroje, podla Armstronga,



povazuju ludské zdroje za bohatstvo, aktivum, nie za nakladovu polozku
(Armstrong 2007, s. 39).

Ako vSak vybrat spravneho ¢loveka? Ved nejde len o nehmotny zdroj, ide o
Cloveka z méasa a kosti, s jeho tiZzbami a potrebami, s jeho dokonalostou, ale
aj nedostatkami, a vSetkym, ¢o k tomu patri. McCormack si vzdy myslel, ze
najvacsiu chybu, akej sa mbze pri prijimani ludi dopustit, urobi, ked neprijme
ludi, ktori si mudrejSi ako on. Neskor zistil, Ze druhou chybou je zabudnut na
vnutro fudského srdca. Casto sa totiz nechame ovplyvnit muadrostou, tym, o
sa skryva v hlave, ale podceriujeme nadSenie, ktoré Cloveka k nam do firmy
privadza. MéZeme si najat mozog, ale nie srdce, to musi uchadzac investovat
dobrovofne (McCormack 1997, s. 115-116). Walker a kol. na zamestnancov
nazeraju ako na samostatnych, nezavislych investorov svojho ludského
kapitalu, ktori sa méZzu do znacnej miery slobodne rozhodnut, &i a nakolko sa
budu v organizacii, v ktorej pracuju angaZovat. MéZzu sa hlboko ponorit do
rieSenia pracovnych uloh alebo sa mézu z ur¢itého, svetu nezndmeho dévodu,
drzat stranou (Walker 2003, s. 92).

1.2 Riadenie ludskych zdrojov

Aby sme z fudskych zdrojov ziskali maximum, musime ich efektivne riadit.
Riadenie je, podla Armstronga a Stephensa, charakterizované ako
.zabezpecCovanie toho, aby sa prostrednictvom fudi nie€o urobilo“, t.z. Ze ide
o UCelové konanie (Armstrong a Stephens 2008, s. 16). K tomu sa pripaja aj
Milkovich a Boudreau, ktori riadenie fudskych zdrojov popisuju ako proces
prijimania rozhodnuti v oblasti zamestnaneckych vztahov, ktoré ovplyviuju
vykonnost zamestnancov a aj firiem (Milkovich a Boudreau 1993, s. 38).
Bélohlavek akol. hovoria, Ze riadenie [udskych zdrojov sa zaobera
dosahovanim organizacnych ciefov prostrednictvom fudskych zdrojov
(Bélohlavek akol. 2006, s. 303). Koubek za riadenie ludskych zdrojov
(persondlne riadenie) povazuje tu c&ast podnikového riadenia, ktord sa
zameriava na vSetko, ¢o sa tyka Cloveka v pracovnom procese, t.z. jeho
ziskavanie, formovanie, fungovanie, vyuZivanie, organizovanie a prepjanie
jeho c&innosti, vysledkov jeho prace, jeho pracovnych schopnosti
a pracovného spravania,... (Koubek 2000, s. 11). V zmysle Tureckiovej

definicie m6Zeme riadenie ludskych zdrojov chipat ako:



= prikazovanie alebo udefovanie rad, ako maju ini vykonavat svoju
pracu,

= koordinovanie ich éinnosti,

= priame adbésledné kontrolovanie vysledkov, vratane postihov za
pripadné nesplnenie Ulohy (Tureckiova 2004, s. 25).

1.3 Ulohy riadenia fudskych zdrojov

Tureckiova hovori: ,Riadenie arozvoj ludi vo firmach je omnoho viac
zaleZitostou stratégie a prepajania organiza¢nych, timovych a individualnych
cielov ako oblastou Uzko zameranou na realizaciu (metddy a postupy)
personalnych &innosti“. Ulohy riadenia fudskych zdrojov si zavislé o.i. na
zakladnych strategickych cieloch organizacie a firemnej kultare, ale aj na
sposobe riadenia ludi v danom regione, €i oblasti podnikania tej ktorej
organizacie (Tureckiova 2004, s. 49-50). Styblo za klG¢ovu ulohu poklada
optimalizaciu fudskych zdrojov. Ta je dosiahnuta, ked je ludsky kapitél
zladeny s kla¢ovymi iniciativami firmy za uc€elom dosiahnutia maximalnej
podnikatelskej vykonnosti (Styblo 2004, s. 56). Koubek za hlavné ulohy
riadenia fudskych zdrojov poklada:

= Vytvaranie suladu medzi pocdtom zamestnancov a Struktirou
pracovnych miest a poctom a Struktirou zamestnancov v podniku tak,
aby v kazdom okamZiku poziadavkdm kaZzdého pracovného miesta
v maximélnej miere zodpovedali pracovné schopnosti zamestnanca
zaradeného na toto pracovné miesto aaby na premenlivost
poZiadaviek pracovnych miest s ur€itym predstihom reagoval proces
rozvoja pracovnych schopnosti zamestnancov podniku. T.z. usilova t’
o zaradenie spravneho ¢€loveka na spravne miesto , a snaZzit sa, aby
bol tento ¢lovek pripraveny prispdésobovat sa zmenam.

= Optimalne vyuzivanie pracovnych sil v podniku.

= Formovanie timov, efektivneho Stylu vedenia /fudi a zdravych
medzifudskych vztahov v podniku.

= Persondlny a sociélny rozvoj zamestnancov v podniku.

= DodrZovanie zakonov v oblasti prace, zamestnavania a fudskych prav

a vytvaranie dobrej zamestnaneckej povesti organizacie.



S plnenim tychto Uloh suvisi aj vykonavanie mnozstva personalnych ¢innosti:
analyza pracovnych miest; planovanie potreby pracovnych sil; spracovanie
arealizacia tychto planov; ziskavanie, vyber, prijimanie a adaptovanie
zamestnancov; rozmiestiiovanie zamestnancov; vzdeldvanie a rozvoj
zamestnancov; motivovanie, hodnotenie a odmenovanie zamestnancov;
penzionovanie a prepustanie zamestnancov a mnohé iné (Koubek 2000, s.
14-17).

V mojej praci sa budem dalej zaoberat najma splnenim prvej Koubkovej tlohy
riadenia ludskych zdrojov, ato vyberom spravneho cloveka na vybranu
pracovnu poziciu. V beZnej praxi to nie je Uplne jednoduché. Presveddila som
sa otom sama. Ako liniova manazérka v Allianz — Slovenskej poistovni, a.s.
som niekolko krat vyberala nového zamestnanca. Moja volba nebola vzdy
najstastnejSia. Preto sa budem snaZit, aj pomocou mnou vytvoreného navrhu

vyberového konania, najst odpoved na Hronikovl otazku: ,Ako sa nespalit

druhy krat?* (Hronik 2007, s. 3). 5
Allianz @)
1.4 Allianz - Slovenska pois tovria, a.s. Slovenska poistoviia

Allianz — Slovenska poistoviia (dalej len ASP) je najva¢Sou komerénou
univerzalnou poistoviiou v Slovenskej republike. Najva¢Sou nie len z pohladu
po¢tu zamestnancov, ktorych je v su€asnosti takmer 2000, ale aj po¢tom
svojich klientov. Po 10-ro€nom pdsobeni na Slovensku Allianz poistovia, a.s.
rozsirila pole svojej pdsobnosti. Ato vjanuari 2003 po UspesSnej fazii so
Slovenskou poistoviiou, a.s., ktord bola zaloZzend uz vroku 1919 ako
Ucastinna spolo¢nost. Ako &len prvej spolo¢nosti zaloZenej podla eurépskeho
prava Allianz Sociates Europea vyuziva na Slovensku skusenosti ziskané
zviac ako 70 krajin sveta, ktoré si dostatoCnou zarukou presadzovania
zékladnych pilierov spolocnosti: financnej sily, tradicie a profesionality (interné
materialy ASP, Kanovska 2010, s. 46).

ASP si uvedomuje cenu svojich zamestnancov, preto po svojom vzniku naSla
Vo svojej organizacnej Struktire miesto pre odbor fudskych zdrojov, ktorého
napliiou je efektivne zabezpeCovat vSetky personalne cinnosti, od analyzy
pracovnych miest, cez planovanie, ziskavanie, vyber a rozmiesthovanie

zamestnancov, ich adaptaciu, rozvoj avzdelavanie, po odmenovanie,



motivovanie a hodnotenie, prepustanie a penzionovanie. VSetky personéalne

¢innosti st vykonavané v sulade s ciefmi a stratégiou spolo¢nosti.

1.5 Ziskavanie zamestnancov

.....

skupinu fudi s umyslom ziskat €o najviac potencionalnych uchadzacov na
vybranu pracovna poziciu. Ako spravne hovori Armstrong: ,... S vynaloZenim
minimalnych nékladov atakou kvalitou zamestnancov, ktora je ziaduca ...
(Armstrong 1999, s. 443). Podla Koubka je ziskavanie zamestnancov ¢innost,
ktora ma zabezpedit, aby volné pracovné miesta prilakali dostato¢né
mnoZstvo zodpovedajucich uchadzaCov otieto miesta a podobne ako
Armstrong pridava: ,... s primeranymi nakladmi a v Ziadicom termine, t.z.
vC€as" (Koubek 2000, s. 100). Milkovich a Boudreau naborom (ziskavanim
zamestnancov) oznacuju proces vymedzenia a upUtania zaujmu skupiny
uchadzacov, z ktorych potom budd vybrani ti, ktorym je zamestnanie
ponuknuté (Milkovich a Boudreau 1993, s. 254). Do tejto skupiny mozno
zaradit aj Kachanakovu, podfa ktorej je ziskavanie zamestnancov proces,
ktorého cielom je zabezpedit, aby mal podnik v€as dostatoény pocet
vhodnych uchadzaCov o vofné pracovné miesta anéklady na jednotlivé

¢innosti tohoto procesu boli primerané (Kacharnakova 2007, s. 63).

Vacsina uvedenych autorov rozdeluje vlastny proces ziskavania
zamestnancov na viac na seba nadvazujucich krokov. Rozdelenia r6znych
autorov sa liSia najmé v pocte jednotlivych krokov procesu, obsahom su vSak
velmi podobné (Milkovich a Boudreau 1993, s. 254-277, Koubek 2000, s. 100,
Armstrong 1999, s. 443-463, Kacharnakova 2007, s. 63-80, Werther a Davis
1992, s. 170-190). Ini autori nerozliS8ujd medzi ziskavanim a vyberom
zamestnancov, cely proces nazyvaju vyberom zamestnancov, t.z. Ze proces
vyberu zahffia aj kroky ziskavania zamestnancov (Drucker 1992, s. 51-55,
Hronik 2007, s. 119-140, Urban 2003, s. 37-53). Zo vSetkych uvedenych
autorov som si vybrala rozdelenie vlastného procesu ziskavania pracovnikov
podla Armstronga (Obr. & 1) apodla Koubka, ktory proces ziskavania

zamestnancov rozdelil na devat krokov (vid 1.5.1 az 1.5.9).
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Obr. €. 1: Postupova schéma ziskavania zamestnancov pod  Fa Armstronga,

Cast’' 1: predbezna faza (pramen: Armstrong 1999, s. 444)
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1.5.1 Identifikacia potreby ziskavania zamestnancov

Identifikacia potreby ziskavania zamestnancov musi podla Koubka vychadzat
nie len zplanov podniku, ale aj z operativnej potreby. Mdze prebiehat
s predstihom vzhlfadom k okamihu, kedy bude potreba skuto¢ne aktualna. Je
dolezité pravidelne vyhodnocovat progndzy novych pracovnikov a analyzovat
stav a pohyb pracovnikov existujicich (Koubek 2000, s. 105). K tomu pridava
Kacharnakova: ,...okamzité skoncenie pracovného pomeru a umrtie su jediné

faktory, s ktorymi sa ned& s predstihom pocitat* (Kachariakova 2007, s 66).

1.5.2 Popis a Specifikacia obsadzovaného pracovného miesta

Popis a Specifikaciu obsadzovaného pracovného miesta vytvarame podla
Koubka preto, aby sme vedeli koho chceme ponukou prace oslovit, komu ju
adresovat, aké metody ziskavania zvolit, aké dokumenty od uchadzacov
pozadovat a aké kritéria vo faze predvyberu a vyberu pouZzit. Pre vytvorenie
popisu pracovného miesta potrebujeme poznat vSetky potrebné adaje
odanom mieste, opréaci, o pracovnych podmienkach. Specifikaciu
pracovného miesta tvoria poziadavky, ktoré na pracovnika toto miesto kladie.
Samému popisu a Specifikacii predchadza analyza pracovného miesta
(Koubek 2000, s. 107). Urban sa pridava a hovori, Ze bez ohladu na to, ¢i ide
0 existujucu alebo novl poziciu, je potrebné pred zahdjenim prijimacieho
procesu presne stanovit, na zaklade akych kritérii budeme kandidatov
posudzovat. Cim jasnejSiu predstavu o tom, koho hfadame, budeme mat, tym

jednoduch3im a UuspesnejSim sa vyberovy proces stane (Urban 2003, s. 38).

1.5.3 Identifikacia zdrojov uchadza ¢€ov

V tomto kroku sa Koubek venuje volbe medzi internymi a externymi zdrojmi

uchadzacov alebo ich kombinaciou.

Interné zdroje tvoria vSetci zamestnanci danej spolo¢nosti (presun v zmysle
kariérneho postupu, ukon&enie napr. nejakej vyroby — volni zamestnanci, a.i.),
= vyhody — spolo¢nost pozna silné a slabé stranky uchadzaca, uchadzac
pozna spolo¢nost, zvySovanie motivacie zamestnancov, lepSia

navratnost’ investicii,
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= nevyhody — prekazky v prenikani novych napadov a pristupov z vonka,
sutazenie o povySenie mdZze negativne ovplyvnit  moralku,

povySovanie nad schopnosti uchadzaca.

Externé zdroje tvoria volné pracovné sily na trhu prace, Cerstvi absolventi

8kol, zamestnanci inych organizécii, ale aj Zeny v domécnosti, ddchodci,
Studenti,
= vyhody — prinos novych pohfadov, nazorov a poznatkov; lahSie,
lacnejSie a rychlejSie ziskanie vysoko kvalifikovanych [udi; Siroka
paleta schopnosti a talentu je va¢Sia mimo organizaciu,
= nevyhody — nékladné ziskavanie uchadzacov; dlhSia orientacia
a adaptacia novych zamestnhancov, €o ovplyviuje aj ich vykon;

problémy s internymi uchadzacmi.

Vacsina spolo¢nosti dava prednost internym zdrojom pred externymi, najma
kvoli dostupnosti informacii o internych uchadacoch. Az v pripade nemoznosti
obsadenia volného pracovného miesta zinternych zdrojov obrétia svoju
pozornost na zdroje externé (Koubek 2000, s. 103-107). Armstrong poukazuje
aj na to, Ze niektoré firmy trvaja pri kombin&cii zdrojov na tom, aby mali obe

skupiny uchadzacov rovnaké vychodzie podmienky (Armstrong 1999, s. 453).

1.5.4 Volba metdd ziskavania zamestnancov

Volba metdd ziskavania zamestnancov vychadza podfa Koubka z toho, Ze je
potrebné dat fudom na vedomie volné miesta v podniku a pritiahnut ich
k tomu, aby sa otieto miesta uchadzali. Metdédy volimev Zzavislosti od
rozhodnutia ziskavat uchadzacov z internych alebo externych zdrojov, prip.
ich  kombinéciou. Organizacie vacSinou pouZivaju na oslovenie
potencionalnych uchadzaCov viacero metdd. Niektoré su viac pasivne,
niektoré naopak viac aktivne:
» uch&dzaci sa ponukaju sami — vyhodou je uSetrenie nakladov na
inzerciu, nevyhodou skreslené alebo nerealne predstavy uchadzacov,
= doporucenie existujiceho zamestnanca — vyhodou su tieZz niZSie
naklady avhodnost kandidata, nevyhodou obmedzend moZnost

vyberu z vacSieho poctu uchadzacov,
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vyvesky — obsahuja podrobnejSi popis pracovného miesta,
pracovnych podmienok, poziadaviek na uchadzaca, termin do kedy sa
maju uchadzadi prihlasit a miesto kde sa maju prihlasit; byvaju
vyveseneé Vv priestoroch organizacie, kde sa k nim dostane takmer
kazdy zamestnanec alebo mimo priestorov organizécie, na mieste kde
knim ma pristup Siroka verejnost; vyhody - nizSia finanéna
naroc¢nost, davaju dostatok informacii pre uchadzaca, SirSi okruh
vhodnych  uchadzacov, racionalnost v ziskavani  a vybere
zamestnancov; nevyhoda — nedostanu sa ku v3etkym potencionalnym
uchadzacom,

spolupraca so vzdelavacimi institiciami — umoznuje priame spojenie
organizacie so vzdeldvacou inStiticiou, moZnost zaviazat
vytypovaného Studenta vysokej Skoly, vyhodou je to, Ze 3kola robi
sama predvyber (doporucuje vhodného Studenta), nevyhodou je
sezonnost’ nastupu absolventov,

spolupraca s odbormi — udrZzuje dobré vztahy medzi organizaciou
a odbormi, zaistuje uchadzaca s potrebnou kvalifikaciou,

spolupraca so zdruZeniami odbornikov, vedeckymi spoloc¢nostami
apod. — velmi vhodna pri hladani S3pi¢kovych odbornikov
a Specialistov,

spolupraca s uradmi prace — vyhodou je nizka finanéna narocnost,
urady prace moézu zabezpelovat predvyber uchadzacov, v ur€itych
pripadoch aj prispevok zamestnavatelovi, nevyhodou je obmedzeny
vyber uchadzacov registrovanych na dradoch prace, nizSia
kvalifikovanost uchadzacov,

vyuzivanie sluzieb komerénych sprostredkovatefov — personalne
agentlry ponukaju nie len ziskavanie, ale aj predvyber a samotny
vyber; nevyhodou su drahé sluzby, vyuZivaji rovnaké postupy pri
ziskavani avybere zamesthnancov ako sam zamestnavatel,
nedostato¢na znalost prostredia zamestnavatela,

inzercia — najrozsSirenejSia metdda ziskavania pracovnikov, mdze byt
zamerana len na region, na cely Stat alebo aj zahranicie; zahfha aj
odborné Casopisy, ktoré oslovuju najméa Specialistov; vyhodou je

oslovenie vacsSieho mnozstva ludi; nevyhodou byva cena inzercie,
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* pouzivanie internetu — vyhody — spolupraca s internetovym portdlom
zameranym na sprostredkovanie prace znizuje naklady organizacie,
poskytuje informacie zamestnavatelom, ale aj uchadzaom
0 zamestnanie, nevyhodou je oslovenie iba urcitého okruhu
uchadzacov (Koubek 2000, s. 108-116).

Werther s Davisom k tymto metédam pridavaja aj dern otvorenych dveri, ktory
je relativne neobvykly a je vaésinou uréeny zaujemcom z blizkeho okolia firmy
(Werther a Davis 1992, s. 188). Hronik k vyveskdm eSte pripdja putace a
bilboardy, dalej letaky volhe vioZzené do schranok alebo €asopisov alebo
v zavislosti od cielovej skupiny uloZzené na uréitom mieste, napr. pri pokladni
v hypermarkete pri hladani pracovnikov do tejto predajne. Medzi dalSie
metody ziskavania zamestnancov méZzeme zaradit’ aj firemné dni, konferencie,

ale aj dni kariéry a burzy prace (Hronik 2007, s. 135-140).

1.5.5 VolI'ba dokumentov poZzadovanych od uchadza ¢ov

Podla Koubka je to krok, ktory mdZe ovplyvnit UspesSnost neskorSich faz
vyberu. Z dokumentov, ktoré od uchadzacov Ziadame, ziskame informacie,
z ktorych zistime, & ten ktory uchadza& spifia naroky na volné pracovné
miesto. Zvykom je od uchadzacov vyZzadovat dotaznik, ktorym mézeme ziskat
detailnejSie informacie o uchadzacovi. Obvykle sa poZaduje aj Zivotopis,
hodnotenie z predchadzajlucich zamestnani, doklady o vzdelani a praxi alebo
sprievodny (motivacny) list. Forma a obsah dokumentov je ponechany na
uchddzaCoch (Koubek 2000, s. 117-119). K vymenovanym dokumentom
Hronik eSte pridava vypis z registra trestov, vlastnu esej na vopred danu tému
(Hronik 2007, s. 168).

1.5.6 Formulacia ponuky prace

Ponuka zamestnania by mala podla Koubka obsahovat vSetky podstatné
informécie pre uchadzaca: poZiadavky na uchadzaCa, popis pracovného
miesta, poZzadované dokumenty od uchadzaca, termin mozného prihlasenia,
miesto prihldsenia, informécie o zamestnavatefovi (zakladné informacie
o spolo¢nosti, socialny program pre zamestnancov a pod.). Nesmie obsahovat

diskriminacné udaje (Koubek 2000, s. 119-120). Ktomu sa pridava aj
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Milkovich a Boudreau s tym, Ze informéacie v obsahu by mali byt, pokial je to
mozné, presné, korektné, rozsiahle, déveryhodné avyznamné (Milkovich
a Boudreau 1993, s. 278).

1.5.7 Uverejnenie ponuky prace

Koubek povazuje za vhodné kombinovat viac metdd ziskavania
okruhu potencionalnych uchadzacov. Samozrejme v sulade s finanénymi
moZznostami spolo¢nosti (Koubek 2000, s. 120). Velfmi efektivhou metddou
ziskavania zamestnancov je podfa Hronika internet, pretoZze z neho

ziskavame najvacsiu odozvu uchadzacov (Hronik 2007, s. 133).

1.5.8 Predvyber

Predvyber povazuje Koubek za velmi vyznamnu fazu ziskavania
zamestnancov. V jeho priebehu sa z okruhu prihlasenych uchadzacov, na
zaklade nimi zaslanych dokumentov, vyberaju ti, ktori sa zdaju byt najviac
vhodni na volnu poziciu. Po analyze zaslanych dokumentov mbdZe nasledovat
predbezny pohovor s uchadza¢om. Nekvalithd ponuka prdce mobze viest
k velkému mnoZstvu nevyhovujacich uchadzacov. Vysledkom predvyberu je
zaradenie uchadzacov medzi:
= velmi vhodnych — budu pozvani do dalSich faz vyberového procesu,
= vhodnych — budld pozvani do dalSich faz vyberového procesu
v pripade, Ze velmi vhodnych uchadzacov nie je dostatok, v pripade
vyradenia z dalSich faz vyberu su (cCastnici otejto skuto€nosti
informovani,
= nevhodnych — nepostupuju do dalSich faz vyberového procesu,
uchadzacom je zaslany zamietavy list s podakovanim za ich zaujem
0 pracu (Koubek 2000, s. 121-122).

Hronik nazyva predvyber ,administrativnym kolom®“, ktory nie je velmi naro¢ny
na kvalifikdciu hodnotitefa a ktorého cielom je znizit pocet prihlasenych
uchadzacov o stanovené percento, ale bez toho, Ze by bol medzi vylu¢enymi
aj perspektivny uchadzac¢ (Hronik 2007, s. 153-154).
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1.5.9 Zostavenie zoznamu uchadza c¢ov

Zostavenie zoznamu uchéadzaCov, ktori budd pozvani k vyberovym
proceddram, je podla Koubka zavereCnym krokom procesu ziskavania
zamestnancov. Pocet ludi v zozname sa moze liSit v zavislosti napr. od poctu
velmi vhodnych uchadzacov. Za ideélne povaZuje péat az desat uchadzacov,
pri veducich poziciach alebo Specialistoch je vhodnejsi vacsi pocet (Koubek
2000, s. 122). Zoznamom uchadzacov konci proces ziskavania zamestnancov
aj Kachanakova. V zozname zostanu iba uchadzaci, ktori prejavia zaujem
a maju odbornt kompetenciu zastavat volné pracovné miesto (Kacharakova
2007, s. 79).

1.5.10 Ziskavanie zamestnancov v ASP

Ziskavanie zamestnancov v ASP prebieha podobne ako popisuje okrem inych
aj Koubek (vid 1.5.1 az 1.5.9), od identifik&cie potreby nového zamestnanca,
cez popis a Specifikaciu pracovného miesta a volbu metéd a dokumentov
Ziadanych od uchadzacov, po zverejnenie ponuky prace a predvyber. V nasej
spolo¢nosti mame vytvoreny kataldég pracovnych pozicii, ktory je priebezne
aktualizovany. Kazda pracovna pozicia v katalogu uvedena ma vytvoreny
popis a Specifikaciu pracovného miesta v sulade s kompetenénym modelom
spoloc¢nosti. V pripade, Ze sa vytvori nova pracovna pozicia, musi sa vytvorit

aj popis a Specifikdcia novovznikajuceho pracovného miesta.

Ak manazér identifikuje potrebu nového zamestnanca, ¢i uZz z dévodu
uvolneného pracovného miesta alebo rozSirenia existujucej agendy, méze na
zaklade popisu a Specifikacie pracovného miesta predlozZit personalistom
navrh na vyberové konanie (priklad v Prilohe €. 1). Okrem popisu pracovného
miesta a poziadaviek na uchadzaa je v navrhu uvedené aj to, aké zdroje
maju byt touto ponukou oslovené, na aku dobu sa pracovny pomer uzatvara,
aké metddy ziskavania zamestnancov budl pouzité, termin a miesto
prihlasenia uchadzacov, prepodkladany termin uskutoénenia vyberového
procesu, predpokladany termin obsadenia pracovnej pozicie, poZzadované
dokumenty a dalSie doplfiujace informacie. Pred zverejnenim ponuky prace

personalista s manazérom preberie naleZitosti procesu ziskavania
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zamestnancov, ale tieZ aj predbeZzné moznosti v procese vyberu. Manazér tak

ziska informacie potrebné pre rozhodnutie o volbach vyberového procesu.

Kazd4 ponuka prace je vzdy ponukana aj internym zamestnancom, ato
prostrednictvom intranetovej stranky ASP. Pri poziciach, ktoré nie je mozné
obsadit z vlastnych zdrojov alebo v pripade malej moZnosti vyberu, sa
vyuZivaju aj externé zdroje. Podmienky pocas procesu ziskavania a vyberu
zamestnancov sU pre obe skupiny rovnaké. ASP spolupracuje s internetovym
portalom profesia.sk, preto na jeho strankach zverejfiuje ponuky prace vhodné
pre uchadzaCov z externych zdrojov (k udajom uvedenym v navrhu na
vyberové konanie pribldaju zékladné (daje o firme, program pre
zamestnancov a dalSie délezité alebo zaujimavé Udaje pre uchadzacov, ktoré
interny Clovek déverne poznd). Zaroven aktivne na jeho strankach vyhladava
potencionalnych uchadzaCov na volné pracovné miesta. V zavislosti od
Specifikacie volnej pozicie vyuZiva aj inzerciu v periodikdch alebo sluzby
personalnej agentiry. Okrem uvedenych metdd dlhodobo spolupracuje
s vybranymi vysokymi Skolami a s odborovou organizaciou. Zaujemcov

0 préacu oslovuje aj prostrednictvom akcii typu Profesia day.

Od uchadzaCov sa vzdy poZaduje zaslanie motivatného listu spolu so
Strukturovanym (profesnym) Zivotopisom. Standardne v slovenskom jazyku,
v niektorych pripadoch aj v jazyku anglickom. Pri Specifickych poziciach sa
vyZaduju aj iné dokumenty. Na zaklade zaslanych dokumentov prebieha
predvyber, ktory zabezpeCuje personalista. Vysledkom je zoznam
uchadzacov, ktori su odporuceni do samotného vyberového procesu.
Neuspednym uchadzacom zasiela personalista list alebo emailovli spravu
s informéciou o nepostlupeni do vyberového procesu a s podakovanim za

prejaveny zaujem.
1.6 Vyber zamestnancov

Po absolvovani celého procesu ziskavania zamestnancov mame k dispozicii
zoznam uchadzacov, ktori presli predvyberom. Teraz budu pozvani do
samotného vyberového procesu. Kachanakova vyberom zamestnancov
rozumie proces, v ktorom manazéri v Uzkej spolupraci s personalnym Utvarom

rozhoduju o najvhodnejSom potencialnom zamestnancovi, nie len z hladiska
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pracovnych, ale aj socialnych poziadaviek kladenych na obsadzované
pracovné miesto (Kacharnakova 2007, s. 82). Ulohou vyberového procesu je
podfa Dédinu s Cejthamrom ziskanie zamestnanca s urcitymi vlastnostami,
ktoré zodpovedaju potrebam podniku (Dédina a Cejthamr 2005, s. 228).
Armstrong by chcel vyberovym procesom ziskat odpovede na tri zakladné
otazky:
= Je dany ¢lovek schopny vykonavat tato pracu a je schopny ju robit’ na
poZadovanej Urovni?
= Bude dany ¢lovek robit’ svoju pracu? Ma dostatoénd motivaciu?
= Zapadne tento Clovek do timu? Budem ja sdm schopny s tymto
¢lovekom spolupracovat? (Armstrong 2006, s. 112)
Khelerova rozdeluje problém vyberu zamestnhancov do troch okruhov ich
posudzovania, a to na:
= profesnu zdatnost,
= 0sobné vlastnosti,

= predpoklady pre timova pracu (Khelerova 2006, s. 106).

Viaceri autori rozdeluju vyberovy proces, podobne ako proces ziskavania, na
tri z&kladné na seba navazujuce kroky (Armstrong 2006, s. 113-125,
Kachanékova 2007, s. 82-95, Hronik 2007, s. 171-283, Dédina a Cejthamr
2005, s. 228-229, Milkovich a Boudreau 1993, s. 283, Urban 2003, s. 46-51,
Koubek 2000, s. 130-134):

» pripravna faza,

» realizacia vybranych metdd vyberu,

» hodnotenie vyberu.

1.6.1 Pripravné faza

Podla Kachanékovej pripravnd faza vyberu nadvéazuje priamo na analyzu
prace aproces ziskavania zamestnancov. Uspedny a efektivny vyber
predpoklada zodpovednu pripravu, ktora zahfha:
= pripravu subjektov, ktoré zabezpecuju vyber a urCenie ich dloh —
personalny Utvar a liniovi manazeéri,
= urCenie kritérii vyberu — zohladnuju celopodnikové kritéria, kritéria

Gtvaru a kritéria pracovného miesta,
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= urcenie faktorov na predpovedanie uspeSného vykonu prace — vybrat
spolahlivé faktory charakterizujuce sposobilost’ ¢loveka na urcitl pracu
je problematické, uspech je podmieneny najméa kvalitou informécii na
hodnotenie uchadzacov a kvalifikovanymi faktormi v nadvaznosti na
vytipované kritéria vyberu, ich validita a spolahlivost su zakladnym
predpokladom sprdvneho rozhodnutia o organizécii vyberového
procesu a pouziti metdd vyberu zamestnancov (Kachanakova 2007, s.
82-85).
Rovnako Koubek hovori, Ze samotnému vyberu zamestnanca predchadza
volba kritérii hodnotenia uchadzacov a vyber metéd tohoto hodnotenia. Za
kfa€ovy problém povaZuje mieru vhodnosti uchadzacov. PretoZe posudzujeme
pracovnu spdsobilost’ ¢loveka, t.z. subor jeho znalosti, zruénosti a vlastnosti,
ktoré su nekvantifikovatelné ato tiez znamena, Ze sU nemeratelné, resp.
obtiazne meratefné. Preto najskér stanovujeme kritéria hodnotenia
uchadzacov a k tomu vhodné metdédy vyberu (Koubek 2000, s. 130-131).
Dédina a Cejthamr poukazuju na to, Ze predbezna faza vyberu sa prelina so
ziskavanim zamestnancov, pretoZe kritéria vyberu odvodzujeme z popisu

a Specifikacie pracovného miesta (Dédina a Cejthamr 2005, s. 228).

Metody vyberu zamestnancov__ — do metdd vyberu zaradujeme aj tie metddy,

ktoré sa pouzivaju uz pri predvybere. Hronik metédam predvyberu hovori

metody na dialku, a medzi ne zaraduje:

» Zivotopis — poskytuje informéacie o zakladnych osobnych (dajoch,
o vzdelani, praxi apod., méze mat rézne formy — Strukturovany,
volny, poloStrukturovany, profesny,

= osobny dotaznik — je podrobnejsi ako Zivotopis, méZe ho teda dopifat
alebo Uplne nahradit,

» esej — vlastna esej na vopred stanovenu tému,

" Vypis z registra trestov,

= koépia dokladov o dosiahnutom vzdelani — vysledky maturitnej alebo
Statnej zaverec€nej skusky nie su validnym kritériom predpovedajdcim
Uspesnost v praci,

= kopia lustracného osvedéenia — plati pre Statne organizacie,

= sprievodny list — uchadza¢ v fiom vysvetfuje dévod svojho zaujmu

o dané miesto, mava motivacny charakter.
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Pouzitie tychto metdd v predvybere povazuje za prvé kolo vyberového

procesu, pocas ktorého sa vyhodnocuju dokumenty, ktoré uchadza¢ dolozil.

V tomto kole nie je zvy€ajny priamy styk s uchadza¢om. V druhom kole vyberu

sa stretavame s uchadzacmi, ato vacsinou hromadnejSie, pri ich testovani
(Hronik 2007, s. 143-170).

Medzi metédy priameho kontaktu s uchadzacom viacero autorov zaraduje:

interview (rozhovor) — najrozSirenejSia a najlepSia metdéda vyberu
zamestnancov; dokumenty nemézu nahradit’ vzdjomny osobny kontakt
zUCastnenych stran; umoznuje spoznat o.i. uchadzacove reakcie,
myslenie, ocakavania, schopnost improvizacie; uchadzac ma
prilezitost ziskat podrobnejSie informéacie o firme, aj o pracovnhom
mieste, a tieZz aj o oCakavaniach manazéra,

o forma rozhovoru - najCastejSie rozhovor 1+1, skupinovy

rozhovor, rozhovor pred komisiou (panelovy rozhovor),

0 druhy rozhovorov — neStrukturovany rozhovor, Strukturovany

rozhovor, kombinovany rozhovor, stresovy rozhovor, rozhovor
rieSiaci problém,
testy pracovnej spdsobilosti — umoZziuju objektivne a Standardizované
meranie a porovnanie viacerych oséb, medzi ne patria:
o0 odborné testy — overuju skutoénu odbornost uchadzaca,
0 praktické testy — testuju sa odborné zruénosti uchadzaca,

0 psychologické testy — vykonové testy, testy osobnosti,

projektivne testy,

o grafologicky rozbor — skima sa rukopis uchadzaca z viacerych

pohladov,

0 assessment centre — diagnosticko-vycvikovy program, ktory
tvori viac hodnotiacich postupov a zahffia skupinove, aj
individualne ulohy,

o skumanie referencii - informacie 0 uchadzacovi

z predchadzajucich zamestnani alebo zo Skoly, mdze byt tiez
zaradené do metdd na dialku,

0 lekarske vySetrenie — vyuZiva sa v pripadoch, kedy by mohlo

prist k ohrozeniu zdravia ostatnych fudi, napr. v potravinarstve
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(Hronik 2007, s. 171-183, Kachandkovad 2007, s. 87-94,
Koubek 2000, s. 137-146).

1.6.2 Realizacia vybranych metdd vyberu

V tejto faze vyberového procesu prebieha priama realizacia testovania
Ucastnikov prostrednictvom metdd, ktoré sme si v priprave vybrali. Vacsina
autorov odporuca kombinovat viacero vyberovych metdd kvéli zabezpecéeniu

vacsej objektivnosti vyberu.

Napriklad Kacharakova popisuje priebeh vyberového pohovoru takto:

= prvy kontakt s uchddzacom — privitanie U¢astnika; v pripade viacerych
Ucastnikov rozhovoru, predstavenie vSetkych uc€astnikov navzajom;
stru¢né predstavenie priebehu rozhovoru a navodenie prijemnej
atmosféry,

= jadro rozhovoru — samotny rozhovor, v ramci ktorého dostane priestor
uchaddzal na predstavenie svojich skusenosti, ambicii, vlastnosti,
schopnosti, oc€akavani; tu je priestor a na predstavenie
zamestnavatela, pracovného miesta; pre doplfiujuce otazky vSetkych
zUcCastnenych,

= zAaver rozhovoru — uCastnikovi su poskytnuté informacie o dalSom
postupe, suc€astou rozlicenia je aj podakovanie za zaujem a ucast
(Kachanakova 2007, s. 93-94).

1.6.3 Hodnotenie vyberu

Okrem inych aj Urban za zavere¢nu fazu povaZzuje vyhodnotenie doteraz
ziskanych informécii o uchadzaoch, ktoré smeruje ku koneCnému
rozhodnutiu. Pri hodnoteni uchadzacov musime byt objektivni. Preferencie
niektorych dacastnikov moézu byt v ur€itych pripadoch zaloZzené na ich
osobnosti alebo ich charizme, ato bez ohladu na ich schopnosti alebo
pracovné skusenosti. To mbZe zatienit aj ich negativne vlastnosti. Ak sa pri
hodnoteni budeme drzat faktov, nemali by sme sa zmylit. Predsudky do
hodnotenia nepatria. Mali by rozhodovat len schopnosti a skisenosti
uchadzacov (Urban 2003, s. 49-50).
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Vyberovy proces méze mat viac kol. Za prvé kolo mbéZzme povazovat, rovnako
ako Hronik (vid 1.6.1) predvyber. Dalsim kolom méZe byt interview, dal$im
potom testovanie odbornej spdsobilosti a pod. Po kazdom kole vyberového
procesu nasleduje hodnotenie ziskanych informacii o uchadzacoch.
Vysledkom tohoto hodnotenia je stadle mensi pocet vhodnych uchadzacov
(netspeSnym uchadzacom je vzdy zaslany list sinformaciou o vyradeni
z dalSich kél spolu s podakovanim za zaujem, prip. Gcast). V priebehu
vyberového procesu tak mame viac realizacnych a viac hodnotiacich faz. Na
konci vSak mame iba malu skupinu najvhodnejSich uchadzacov, z ktorych si
mdzZeme vybrat. Niekedy sa podla Urbana stava, Zze po kone¢nom hodnoteni
zostanl vhre dvaja uchadzali s relativne rovnakymi schopnostami,
skisenostami alebo zruénostami. Vtedy je potrebné prihliadnut K intuicii
priameho nadriadeného potencionalneho zamestnanca (Urban 2003, s. 49).
Ako dopifia Kachanékova: ,... buddci nadriadeny hra pri koneénom rozhodnuti
velmi vyznamna udlohu* (Kacharfiakova 2007, s. 95). Odpoved na tretiu
Armstrongovu otézku (vid 1.6) dava manaZzér, preto musi aj konecné

rozhodnutie urobit manazér sam.

Drucker poukazuje na to, Ze manaZzeéri travia viac Casu vedenim fudi
a rozhodovanim o ludoch ako &imkolvek inym, a je to tak spravne. Ziadne iné
rozhodnutia vSak nemaju také dlhodobé dbésledky a neprijimaju sa tak
obtiazne. Napriek tomu véacésina z nich vtejto oblasti prijima rozhodnutia

nespravne (Drucker 1992, s. 51).

Ak si manaZér nevyberie Ziadneho z uchadzacov, mdZe sa vyberovy proces
zopakovat. Vtedy vSak treba najskér zhodnotit pre¢o nebol prvy vyberovy
proces uspedny (nedostatocne 3pecifikované pozZiadavky na uchadzacov,
nespravne zvolena metdéda ziskavania zamestnancov alebo nespravne

zvolena forma oslovenia uchadzacov alebo...).

1.6.4 Vyber zamestnancov v ASP

Ako som uz pisala (vid 1.5.10) v ASP sa v procese ziskavania zamestnancov
robi predvyber. Vfiom si vyliéeni uchadzadi, ktori nespifaju zékladné
poZiadavky na pracovné miesto. Pri va¢Sine vofnych pracovnych pozicii sa

prihlasia aj uchadzagi, ktori poZiadavky spifiaju len &iastoéne alebo nespifiaju
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vbbec. Iba pri velmi Specifickych poziciach su vSetci prihlaseni ucastnici
automaticky zaradeni do dalSieho kola vyberového procesu. Pri predvybere
personalista vychadza najmd zo Strukturovaného (profesného) Zivotopisu,

sucastou ktorého je aj motivacny list uchadzaca.

Po vytvoreni zoznamu uchéadzacov postupujucich (po predvybere) do dalSich
faz vyberového procesu, sa stretne personalista s manazérom, ktory vyberové
konanie inicioval. Spolu stanovia definitivne kritéria hodnotenia uchadzacov,
vybera faktory, ktoré odhalia sp6sobilost uchadzacov, zvolia metédy vyberu
a dohodnu dalsi postup. NajcastejSou metddou vyberu zamestnancov v ASP
je interview, ktoré niekedy realizuje personalista sdm, inokedy aj za UcCasti
manazéra ako priameho nadriadeného potencionalneho zamestnanca a
v niektorych pripadoch vedie rozhovor iba manazér. Va¢sinou sa manazér
k rozhovorom prizyva aZz v neskorSom Stadiu vyberu, ked uZ je pocet
uchadzacov minimalny. Po¢as rozhovoru su kazdému uchadzacovi polozené
zakladné otazky, dopliujuce otazky su pokladané operativne v zavislosti od
priebehu rozhovoru. V zdsade je rozhovor poloStrukturovany. Priebeh

rozhovoru plynie ako popisala Kacharnakova (vid 1.6.2).

V niektorych pripadoch sa vyuZivaju v dalSich kolach vyberového procesu aj
iné metody vyberu zamestnancov, ako napriklad test jazykovych schopnosti
uchadzacov, skupinova diskusia, praktické odborné testy alebo assessment
centre. Po kazdom kole sa zo zoznamu uchadzacov vylucia ti, ktori dalej
nepostupuju. VSetkym nelUspeSnym uchadzaCom sa zasiela informécia
0 nepostupeni do dalSich faz. O kone¢nom vybere rozhoduje sdm manazér,
nazor personalistu ma iba odporucaci charakter. To, €i sa manazér rozhodol

spravne, ukaze az Cas.

Ciefom mojej prace je navrh vyberoveho konania s prvkami assessment
centre pre pozicie priameho styku s neprofesionalnym klientom. Preto som sa
rozhodla v prvej kapitole priblizit problematiku ziskavania a vyberu
zamestnancov. Pomocou nazorov vyznamnych teoretikov zameranych na tato
oblast som popisala akid hodnotu maju fudské zdroje v dnesSnej dobe pre
firmy, organizécie, podniky, zdruZenia a pod. Dalej som sa zamerala na to, kto

tieto zdroje riadi a na zékladné ulohy riadenia fudskych zdrojov. V dalSej Casti
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prvej kapitoly som bliZzSie popisala proces ziskavania zamestnancov, ktory
pozostava z viacerych krokov (od identifikacie potreby nového zamestnanca,
cez popis a Specifikaciu pracovného miesta, cez identifikaciu zdrojov
uchaddzatov acez volbu metdéd ziskavania zamestnancov a volbu
dokumentov Ziadanych od uchadzacov, po formulaciu a zverejnenie ponuky
prace, predvyber a zoznam uchadzacov postupujucich do dalSich faz vyberu).
Potom som sa venovala nadvazujicemu procesu, a to vyberu zamestnancov,
ktory ma tieZz niekolko faz, ato pripravnu, realizacnu a hodnotiacu. Pocas
pisania tejto kapitoly som priebeZne do textu zaradovala informacie o tom ako
funguju popisané cCinnosti u mbéjho zamestnavatela, v Allianz — Slovenskej
poistovni, a.s. V dalSej Casti mojej prace sa zameriam na samotné
assessment centre, ktorého prvky chcem pouZit v mojom navrhu vyberového

konania.
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2 Assessment centre

bude sucastou méjho navrhu vyberového konania. Preto sa po tom, ako som
v predchadzajucej kapitole opisala proces ziskavania a vyberu zamestnancov,
zameriam teraz na samotné assessment centre (dalej len AC) — na jeho
pripravu, realizaciu, hodnotenie. V tejto kapitole budem cerpat z viacerych
literarnych zdrojov, avSak kvéli najdetailnejSim informaciam budem

najCastejSie citovat’ teoretické znalosti Hronika.

Najskdr v3ak kratke ohliadnutie sa za histériou AC.  Montag hovori, Ze podla
Bélohlavka sa metdéda AC systematickejSie pouZziva viac ako Styridsat’ rokov.
Najskoér sa vyuzivala v USA, neskodr v Eurdpe (najmd vo Velkej Britanii,
Francuzsku, Nemecku a krajinach Beneluxu). Postupom €asu si metéda nasla
svoje miesto aj v inych krajindch (Montag 2002, s. 8). Tomu oponuje Hronik,
ktory uvadza, Ze principy AC mdZeme ndjst uz v Starom Grécku, obsiahnuté
v bajach, legendach, historickych pribehoch. AC v dneSnom ponimani sa
zaCalo pouzivat varmade, najma v Nemecku v 20. rokoch 20. storodia.
Postupne sa metdda rozSirila do inych krajin a aj na iné oblasti (Hronik 2002,
s. 2-3).

AC je, podla Hronika, ¢asovo ohrani¢ena multisituacnd skuska, ktora
prebieha za u0C€asti minimalne troch internych a externych pozorovatelov-
hodnotitefov mimo chod firmy a nemé jednoznaény spravny vysledok (Hronik
2002, s. 46). Vaculik povazuje AC za proceduru uréenu k hodnoteniu ludi. Nie
je to len jedna metdda alebo aktivita, ale stbor viacerych aktivit, ktoré na seba
nadvazuju. AC mozeme vyuzit k trom zakladnym ucéelom (s ¢im suhlasi aj
Hronik a Brennerova s Brennerom), a to:
= kvyberu zamestnancov, ich povySovaniu, rozmiestriovaniu alebo
presunu,
=k diagnostike pracovnych zruénosti a schopnosti a
= Kk rozvoju zru¢nosti doélezitych pre pracovnu poziciu (Vaculik 2010, s.
15, Hronik 2002, s. 56-57, Brenner a Brenner 2008, s. 149).
Kyrianova s Gruberom potvrdzuju uz uvedené, a dalej hovoria, Ze pomocou
AC overujeme najmé rozne socialne zruénosti ako prezentacné zru€nosti,
spolupracu v time, manazérske zru€nosti, predajné zru¢nosti a iné. Zaroven

vSak mb6zeme zamerat naSu pozornost poCas AC aj na posudenie osobnosti
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vSeobecne alebo napr. na jazykové znalosti. Na druhej strane nema zmysel

realizovat AC pre vyber na pozicie typu uctovnik alebo programétor
(Kyrianovéa a Gruber 2006, s. 15).

Charakteristické rysy
AC

Charakteristické rysy
DC

Personalne

rozhodnutie

Po skonéeni

Pred zaciatkom

Tazisko

porovhavania

Individualne porovnavanie

Intraindividualne

porovnavanie

Casovanie spétnej

vazby

Po skoncéeni AC

Priebezne

Tab. €.

1: Rozdiel medzi AC a DC pod

I'a Hronika

(pramen: Hronik 2007, s. 203)

AC

DC

Oblast’ vyuzitia

Pri vybere zamestnancov

K zistovaniu rozvojovych
potrieb pri kfti¢ovych

zamestnancoch

Ciel'ova skupina

Externi, aj interni uchadzadi

na volné pracovné miesto

Zamestnanci firmy (kfacovi)

Praca s vystupmi

Vystupy slGzia na posudenie
vhodnosti uchadzacov

o volné pracovné miesto

Vystupy sltzia ako podklad
pre vytvorenie individualnych

rozvojovych planov

Pristup

Zamerané na overenie
pracovnej sposobilosti,
spatna vazba az po

skonéeni AC

Hrada cesty
k zdokonalovaniu
zamestnancov, spatna

vazba priebezne, aj na konci

Postoj U éastnikov

Ochota viac sa spoznat, viac
na seba prezradit,

oCakévaju rady pre prax

Snaha ukazat sa v ¢o
najlepSom svetle a zatajit
negativne vlastnosti. Vacsia
sutazivost, ochota
spolupracovat’ a snaha

uspiet

Tab. €. 2: Rozdiel medzi AC a DC pod l'a Kyrianovej s Gruberom

(pramen: Kyrianova a Gruber 2006, s. 122-124, upravené: Kanovska 2012)
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Rozdiel medzi AC a development centre (DC)  vidi Hronik v samotnej
metodike merania. Obe metédy maja rovnaky princip vystavby a pouZivaju
kompetenény model alebo inG sustavu merani (Hronik 2007, s. 203). Prehlad

rozdielov ponuka tabulka €islo 1 a 2.

2.1 Vyhody a nevyhody AC

Ako kazda metdda, ¢i uz ziskavania alebo vyberu zamestnancov, vzdelavania

alebo rozvoja zamestnancov, ma aj AC svoje vyhody a nevyhody.

Vvhody AC su podla Kyridnovej s Gruberom v tom, Ze je mozné vo/né miesto
obsadit’ v relativne kratkej dobe (vyber zvelkého mnoZstva uchadzacov,
moznost obsadit aj viac rovnakych pozicii), zarovenn je mozné overit
konkrétne socialne zruénosti Uc¢astnikov (nie len ¢o o sebe hovoria, ale aj ako
sa spravaju, ako pracuju, ¢i su timovi hraci), uspesny Gcastnik si viac vaZi
miesto, pretoZze ho ziskal v konkurencii dalSich G€astnikov, za najdoleZitejSie
povaZzuju fakt, Ze manazér vidi svojho potencionalneho zamestnanca priamo
v akcii (Kyridnova a Gruber 2006, s. 16). Hronik za vyhody AC povaZzuije:
= komplexnost a mnohostrannost’ hodnotenia — pri dodrzani principov
AC, sU zdrojom validity AC, a ta zasa vysledkov,
= flexibilitu — schopnost pruzného prispdsobenia metdéd zadaniu
a kritériam AC,
= ucenie sa — kazda skupinova alebo individuadlna modelova situacia
znamena skusenost, ktorou ziska kazdy ucastnik AC, aj pozorovatelia;
k u€eniu sa prichadza aj poskytnutim spatnej vazby od pozorovatelov,
= spéatnu véazbu — vyrazne ovplyviuje u€enie sa, prinaSa pohlad z vonka
(Hronik 2002, s. 64-54).

Za najvacsiu vyhodu AC (z uz uvedenych) ja sama povazujem moznost vidiet
uchéadzaca v akcii poas uréeného €asu, ktory je oproti beznému interview
niekolkonasobne dlhsi. Aj ked len budicnost ukéze, ¢i sme uchadzaca
odhadli po¢as AC spravne. Nesuhlasim s tvrdenim, Ze vdaka AC obsadime
poziciu relativne za kratku dobu. Priprava a realizacia AC vyZaduje dlhsi ¢as
a prejde nim menej uchadzacov ako realizicia interview s va¢Sim mnozstvom
uchadzacov. Na druhej strane uSetreny ¢as neznamend vzdy aj uSetrené

peniaze.
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Medzi nevyhody AC zaraduje Hronik:

= gasovu narocnost — Cas zabera priprava pozorovatefov, organizatné
zabezpecenie, komunikacia s uc€astnikmi, niekedy aj predvyber
anajma ucast na AC; CiastoCne sa d& eliminovat Casova strata
zaradenim on-line psychodiagnostiky a pod.,

» finanénu néroc¢nost’ — brani vacSiemu rozSireniu AC, napriek tomu, Ze
metoda AC je vysoko efektivna (je to ako zaCarovany kruh — AC si
moZu dovolit bohatSie firmy, ktorych bohatstvo vytvaraju prave dobre
vybrani a rozvijani fudia),

» simulaéné riziko a riziko skusky ,na necisto" — simulaéné riziko tkvie
vtom, Ze kritéria pozorovania a hodnotenia spravania nie suU
relevantné a vyplyvaju z konformity a poslusnosti uchadzaca; riziko
skusky ,na necisto" byva v uspeSnom zvladnuti negativnej modelovej
situacie poc¢as AC, ale jej prenos do praxe nie je uspesny (uchadzac
sa takejto situacii v praxi vyhyba, pretoZze sa obava negativneho
hodnotenia zo strany okolia),

» riziko chabej vyzvy je presnym opakom predchadzajuceho rizika;
niektorym uchadzaom nevyhovuje prostredie AC, lebo je to len
akoze; redlna situacia ich motivuje ovela viac; nevyhovuje im ani
priame pozorovanie; neuspech dlho prezivaju a maju tendenciu sa
k nemu vracat; eliminovat takychto uchadzaCov mézeme v€asnym

zaradenim psychodiagnostickych testov (Hronik 2002, s. 65-66).

Ja by som, tiez ako autor, zaradila medzi nevyhody AC €asovu naro¢nost.
Ako som uZ pisala pri vyhodach AC uSetreny ¢as neznamena v3ak vzdy aj
uSetrené peniaze. Finan¢na naro¢nost sa d4, podla mha, obmedzit pokial AC
zabezpelujeme interne, od organizacného zabezpelenia, cez pripravu a
realizaciu aZz po hodnotenie AC. To vSak vyZaduje zamestnavanie Specialistov
na AC. Druhou mozZnostou je vychova (vySkolenie) vhodnych vlastnych
zamestnancov v spolupraci s externymi Specialistami. Pociato¢né naklady na

ich rozvoj sa ndm v buducnosti viac krat vratia.

2.2 Principy AC

Na to, aby sme z AC dokazali, podla Hronika, ziskat uzito¢né a platné udaje,

musime dodrZzovat urcité zasady a principy pri ich priprave. V AC autor
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uplatiiuje tzv. princip triangulécie (Obr. €. 2), ktory umoZiiuje postavit také AC,

ktoré bude zatazené ¢o najmensim poctom chyb a skresleni.

Princip vystavby AC

'

Princip viacero

ocCi

Princip ré6zneh o
uhlu poh radu

Princip zmeny v
case

Obr. €. 2: Princip vystavby AC/DC pod Fa Hronika
(pramen: Hronik 2006, s. 202, upravené: Kanovska 2012)

Princip viacero o _€&i — zdrojom efektivity AC (po spravne stanovenych ciefoch

a presne formulovanych kritériach) st najma pozorovatelia. Ziadna metéda nie

je lepsia ako ten, kto s fnou zachadza. Efektivitu zabezpecuje:

r6znost’ pozorovatelov — podla veku, pohlavia, skdsenosti, externity
a internity — pri nehomogénnej skupine pozorovatelov je zabezpeceny
mnohostranny pohlad na uc¢astnikov,

pocet pozorovatefov — pri nehomogénnej skupine prisp6sobujeme
pocCet pozorovatelov poctu UCastnikov, najmenej treba pocitat’ s tromi
pozorovatelmi, optimalne v3ak s piatimi (plati zjednoduSené pravidlo —
na jedného Ucastnika dvaja pozorovatelia), pri homogénnej skupine
mdzZe byt pocCet pozorovatefov nizsi (zameriavaju sa vacésinou na to
isté),

pripravenost’ pozorovatefov — bez profesionality pozorovatelov

nemdzeme oCakavat validné vystupy.

K pozorovaniu prejavov spravania UCastnikov je potrebnych viac

pozorovatelov, pretoZe je tak zarucené, Ze vysledok bude zodpovedat

vysledku pozorovania inej, nezavislej skupiny. Uplatnenie tohoto principu je

v modelovych situaciach kfucové.
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Princip rézneho uhlu poh Fadu — skima uc€astnikov z r6znych uhlov pohladu

v réznych podnetovych situaciach. Obvykle sa vyuZivaju skupinové modelové
situdcie, individualne situacie a psychodiagnostika. Modelové situacie su

r6zne, aby sme sa vyhli rovnakému charakteru.

Princip zmeny v_&ase — obvykla diZka trvania AC je jeden def, vynimoéne

kratSiu dobu. DIhSia doba trvania je dana predov3etkym pouZitim vacSieho
mnoZstva metdd, ktoré ucastnikov skimaju z réznych uhlov pohladu. Tento
princip vyjadruje to, Ze prejavy spravania Ucastnika mézu byt zavislé na dobe
.pobytu” v modelovych situaciach (pomaly rozbeh alebo rychly uUpadok).
Trvanie AC dlhSie ako Styri hodiny umoZiuje porovnavat handicapy
UCastnikov, to dava predpoklad pre presnejSie a komplexnejSie zavery
hodnotenia (Hronik 2007, s. 202-203 a 2002, s. 47-49).

2.3 Tim pozorovate lov
Autor upozornuje na to, Ze pozorovatel by mal mat znalosti z najréznejSich

oblasti, Specialne zrucnosti a mala by mu byt vlastna rozmanitost. Priprava
pozorovatelov zacina budovanim znalosti, pokraCuje osvojenim zrucnosti

a ich tansferom do praxe.

Z&kladné znalosti a vlastnosti pozorovate la:
= znalost’ podnikate/ského kontextu — pomaha porozumiet pozorovanym
javom, dblezitd aj pri vyhodnocovani a interpretacii spravania
v modelovych situaciach a prejavov v psychodiagnostickych testoch,

o firemna kultira — pozorovatel potrebuje mat zakladné znalosti

o réznych typoch a konfiguraciach firemnych kultar,

0 stratégia firmy, personalna stratégia — po firemnej kultare

dotvara pre pozorovatela obraz o firme,

» teoretické poznatkové zazemie z personoldgie (spdjajuca vedecké
odbory zaoberajuce sa osobnostou ¢loveka), pozorovatel je v zdsade
praktik, preto potrebuje prakticki psychologiu, ale pre svoj rozvoj
potrebuje aj teoretické zazemie; okrem psychol6gie osobnosti,
socialnej  psycholégie, kognitivnej  psycholégie, manaZérske;j
psycholégie alebo personalistiky, musi mat aj znalosti vztahujluce sa

k samotnému AC (jeho logika, postup vystavby kritérii,...),
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» osobnostné dispozicie a kontraindikdcie — medzi osobnostné
dispozicie patri osobna zrelost, sebapoznanie a osobny rozvoj,
pozndvacie pristupy; medzi kontraindikacie patria osobnosti pohltené
sami sebou, introverti (Hronik 2002, s. 259-265).

Zakladné zru énosti pozorovate la — c&innost pozorovatelov je, podla
uvedeného autora, charakteristicka tym, Ze komunikuje najma so svojimi
kolegami. Poskytuje im informacie, ktoré ziskal, kombinoval, analyzoval,
porovnaval za spoluprace a vyjednavania.
= socidlno psychologické zruénosti — pozorovatel hlavne kooperuje
a vyjednava, ziskava a poskytuje informacie,
= sociélna percepcia — kazdy pozorovatel musi vediet’ vnimat,
= komunika¢né zruénosti — pozorovatel potrebuje mat kvalitné
vyjadrovacie, verbalne schopnosti,
= socidlna interakcia — berie si za ciel dosiahnut' urcitd zhodu pomocou
vyjednavania, presved¢ovania, argumentécie, ...,
= zvladanie nezhdd a konfliktov — pozorovatel sa musi naucit’ rozdielnost
otvarat, nie uhladzovat, preto musi ovladat techniku zvladania emdocii
(Hronik 2002, s. 265-268).

Zruénosti zaobchadzania s informaciami — autor upozoriuje na to, Ze
pozorovatel musi vediet pracovat s informaciami, z ktorych vytvara poznatky
v socidlnom styku vdaka svojej socialno psychologickej zdatnosti. Od
pozorovatefa sa oCakava velmi dobra schopnost divergentného (myslenie
v suvislostiach), ale aj konvergentného (data — informacie — poznatky)
a lateralneho (myslenie za ramec zadania, vyZaduje predstavivost a tvorivost)
myslenia (Hronik 2002, s. 268-270).

Systematicka priprava pozorovate [Fov (Obr. €. 3) prebieha, podla autora, aj
ked sa prave Ziadne AC nechysta. Do tejto pripravy patri aj koucovanie
hospitujlcich a junior pozorovatefov, samostadium ainé formy teoretickej
pripravy pozorovatelov.
= Zakladny vycvik mé& podobu Kklasického socidlno-psychologického
vycviku, je  koncipovany v zavislosti na  predchadzajucich

skusenostiach pozorovatelov.
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= Z&Zitok na sebe, t.z. pozorovatel prejde AC vroli u€astnika, moze
predchadzat zakladnému vycviku alebo na neho nadvéazovat.

= Priprava na konkrétne AC, vramci ktorej su preberané jednotlivé
modelové situacie, ich ac€el, prepojenie s dalSimi modelovymi
situdciami, objasnuju sa najma kritéria a systém zaznamendavania.

= UdrZovaci vycvik je realizovany obvykle po roku od zékladného
vycviku, je kratSi a jeho cielom je pozriet sa na seba ,.z vonka“.

= Supervizia je stretnutie, ktoré sa zaobera predovSetkym Kkritickym
miestom medzi popisom a interpretaciou, ktora prebieha pri vlasthom
pozorovani a pri formulacii pisomnych sprav.

= RozSirujuci vycvik sa tyka nacviku poskytovania spatnej vazby medzi
Styrmi oCami (Hronik 2002, s. 270-274).

Supervizia — 1 hodina

Z&kladny vycvik — Udrzovaci vycvik — 1 den
: D EEE—
1-2 dni 1 rok

RozSirujaci vycvik — 1 den

Zazitok na
sebe

Priprava na
konkrétne AC

Obr. €. 3: Schéma systematickej pripravy pod Fa Hronika
(pramen: Hronik 2002, s. 272)

Koncepcia rozvoja pozorovate lov — pozorovatefom méze byt o.i aj
personalista, manazér, konzultant, tréner alebo kou¢; autor k nim eSte pridava
Specialistu, ktory ma pozorovanie prostrednictvom AC (DC) ako samostatnu
profesiu. Pozorovanie v AC je €innost, do ktorej sa bezprostredne premieta
skusenost z AC (najlepSie formou zaZitku na sebe, apotom v roliach
pozorovatela s r6znou Uroviiou zodpovednosti — Tab. €. 3). V pripade dlh3ej
absencie UCasti v AC, sa pozorovatel na jedno AC vracia o jednu Uroven

nizSie. Pozorovatel méZe vystupovat po€as AC aj v roli figuranta, t.z. Ze po€as
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modelovych situacii hra jednu zroli aje partnerom Uc€astnika AC (Hronik
2002, s. 271).

Pozorovate I Zodpovednos t'

hospitujuci Ma nevyhnutné znalosti podnikatelského kontextu
a teoretické zazemie, jeho skusenosti s AC su minimalne.
Zucastnuje sa vSetkych aktivit pozorovatelov, ale vroli

prihliadajuceho. Niektory z junior pozorovatelov ho koucuje.

junior Ma velmi dobrd znalost podnikatelského kontextu
ateoretické zazemie, vroli hospitujiceho pozorovatela
absolvoval 2-3 AC, teraz po priprave vystupuje v roli
pozorovatela, ktory svojimi pozorovaniami a interpretaciami

prispieva k celkovému vysledku timu pozorovatelov.

senior V roli junior pozorovatela absolvoval minimalne 10 AC,
podiefa sa na organizacii pripravy pozorovatelov, na
koncepcii AC a pri samotnom AC vedie (niektoré) modelové
situacie a porady k nim a aktivne sa podiela na zavere¢nej
porade, prip. ju vedie. Je zodpovedny za komplementaciu

pisomnych vystupov.

Tab. €. 3: Model narastajlucej zodpovednosti pozorovate  Fov pod Fa Hronika

(pramen: Hronik 2002, s. 271, upravené: Kanovska 2012)

2.4 Priprava AC

Ako uvadza Kyridnova s Gruberom prvym krokom pri zostavovani AC je
zabezpecenie poziadaviek zadavatefa a v suvislosti stym aj zabezpecenie
poziadaviek na uchadzaCov — kritéria vyberu. V ramci overovania kritérii sa
stretneme s tzv. makkymi (schopnost’ jednat’ s fludmi v r6znych situaciach), aj
tvrdymi datami (fakty overitelné dokladmi). Na zistenie kritérii nadvazuje
urenie metod, ktoré ich maju pokryvat a zostavenie konkrétneho programu
(Kyridnovéa a Gruber 2006, s. 36). Montag poukazuje na to, Ze pripravna faza
je jednou z najdélezitejSich v celom priebehu AC. Problémom pri priprave
byva prevedenie charakteristik a dimenzii pracovného miesta do takej podoby,

aby boli pozorovatelné a meratelné (Montag 2002, s. 40-41).
Kritéria vyberu su, podla Kyrianovej a Grubera, vlastne suborom poZiadaviek

na vzdelanie, prax, dalSie znalosti, zru¢nosti a osobnostné vlastnosti, ktoré by

mal splnit’ tspesny kandidat na ur€itl pracovnu poziciu. Vychadzaju z popisu

34



a Specifikacie pracovného miesta, si0 doplnené o detaily od manazéra
(Kyridnova a Gruber 2006, s. 36-48). Hronik pripomina, Ze definovanim
objektu hodnotenia odpovedame na otazku koho- €o, zadanim odpovedame
na otdzku pre€o a sustavou kritérii na otdzku kde, ako a €éim. Priestor
vymedzujeme zékladnou pozorovacou schémou, do ktorej dopifiame kritéria,
ktorych je zvyCajne viac. Tieto kritéria sa vztahuja k hodnotam, ktoré vytvaraju

hodnotovu Struktaru, €o je napr. v pripade AC kompetencny model.

Pozorovacia schéma vymedzuje priestor pre pozorovanie, napr. vztah
k tlohdm, kdruhym ludom, k sebe, k prejavovaniu emdbcii. Tato schému
uplatiujeme v kazdej modelovej situacii. K tomu priradime kritéria, napr. &no-
nie, viac €i menej, viac nez-menej nez, o kolkokrat menej alebo viac. Kritéria
nie st nikdy apiné, ale musia byt reprezentativnhe. Napriek tomu ich
potrebujeme €o najmenenej. Musia mat jednoznaény zmysel. Nesmu sa
obsahom prekryvat' (Hronik 2002, s. 28-30).

Metodika merania musi byt podla viacerych autorov stanovena pred
konanim AC. Zaroven v nej musia byt vSetci pozorovatelia kvalifikovani.
Metodika sa riadi tromi principmi:

= kazda kompetencia je merana aspori v troch modelovych situaciach,

= ¥,pozorovate fov sa musia zhodnut, aby bolo meranie platné,

= za smerodatné sa povaZuje najvySSie platné meranie (pri AC niekedy

priemer).

V zdsade je mozné merat: kvalitu (bodové hodnotenie vybranej
kompetencie), stabilitu/variabilitu  (nakofko sU merania v danej kompetencii
zhodné alebo rozdielne) a frekvenciu (&i sa nam podarilo kompetenciu vzdy
identifikovat). Kvalita je merana priebeZzne, ostatné sa vyhodnocuju az po
skonceni AC. V priprave AC vytvarame maticu kompetencii a modelovych
situacii (Tab. & 4), pomocou ktorej dizajnujeme AC tak, aby kaZzda
kompetencia bola opakovane merana a aby sme zaroven v kazdej modelovej
situacii sledovali limitovany pocet kompetencii (obvykle 3-4). Rovnaka matica
sa pouZziva aj pri vpisovani hodnotenia pozorovatelov (Hronik 2007, s. 203-
204, Vaculik 2010, s. 90-95).
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.. |Orientéci .
Zameran |Tvorivé ana Analytick |Interper

ie na mysleni|_, . sonalna
Y zékaznik

vysledky |e a myslenie [citlivost

Koucova [Komunik
nie a acia a
vedenie |vplyv

Vizia a
stratégia

Integrit|Timova
praca

)

Skupinové
situacie

Stavba X X X X

Prezentacia
Stavby X X X X

Priority X X X X

Reorganizaci
a X X X X

rdele} X X X X

Labyrint X X X X

Let balénom
/Titanic X X X X

Y DD DD S

Individualne
situacie

Prezentacia
zlepSenia X X X X

Predaj X X X X

Motivaény
pohovor X X X X

Kritika X X X X

EES EES

\Vykonové
testy

Analyticky
test X

Test
kreativnych
predpoklado
\Y X

5 5 5 5 5 4 4 4 5 4
Tab. €. 4: Matica kompetencii a modelovych situacii pod  l'a Hronika

(pramen: Hronik 2007, s. 204, upravené Kanovska 2012)

Pre meranie kvality sa, podfa Hronika, uplatiuju najCastejSie stupnice, ktoré

su pat alebo Sest bodové (vid Tab. €. 5).

Autor dalej upozoriuje na vyznamnost organizacného zabezpec€enia AC. Je
potrebné wvytvorit také prostredie, ktoré nebude odvadzat pozornost od
vlastného AC. Organizaciu treba pridelit samostatnej osobe, ktord v3ak bude
o pripravovanom AC informovana. Vopred tieZz treba rozhodnut o velkosti
pracovnej skupiny (uchadzacov), nemala by presiahnut’ 12 ludi. Rovnako ako
o dizke trvania AC, ktora sa pri vyberovych konaniach pohybuje v rozmedzi 6
az 9 hodin, niekedy aj viac. Treba tiez zvolit optimalny pocet pozorovatelov,
najlepsie kombinaciou externych odbornikov a internych zamestnancov (napr.
personalista a manazér). D6leZitou sucastou je aj harmonogram AC, v ktorom
je o.i. uvedené aj potrebné technické vybavenie, pomdcky, miestnosti (Hronik
2007, s. 205-206).
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Bodova

Priblizna charakteristika
hodnota

Nedostato €n4, "ohrozujuca" trove n. Mozno konStatovat
zasadné rozpory so vSetkymi bodmi z pozorovatelného
spravania, ktoré su uvedené pri danej kompetencii v
kompetenénom modeli, prip. absencia danej kompetencie, aj
ked prilezitost na jej prejavenie bola. Mozno formulovat rozvoj
od zakladov, ihned.

Podpriemerna, limitujica Urove n. Zasadny rozpor s niektorym
z bodov pozorovatelného spravania, ktoré su uvedené pri danej
1 kompetencii v kompetenénom modeli. Mozno formulovat
systematicky rozvoj, ktorého ciefom bude utlmenie slabSich
strdnok.

Posta ¢ujuca minimalna Grove . S malymi vyhradami
zodpoveda kompetenénému modelu, resp. popisu prejavov

2 kompetencii na Urovni pozorovatelného spravania. Mozno
formulovat kli¢ové oblasti k zlepSeniu. Rozvoj s ciefom posilnit
silné a utlmit’ slabé stranky.

Optimalna drove RA. Presne zodpoveda kompetenénému
3 modelu. Mozno formulovat jednotlivé oblasti k zlepSeniu. Nie je
mozné formulovat "kvalitativny skok". Rozvoj sa zameria iba na

posilnenie silnych stranok.

Excelentna Urove A, idealny stav. Prejav kompetencie je na
4 vzorovej Urovni, pri ktorej nie je mozné formulovat’ Ziadne oblasti
k zlepSeniu.

Tab. €. 5: Ukazka pa tbodovej hodnotiacej stupnice pod Fa Hronika

(pramen: Hronik 2007, s. 205, upravené: Kanovska 2012)

2.5 Ako posudzujeme spravanie v AC

Pocas priebehu AC pozorovatelia pozorujua prejavy spravania ucastnikov
v modelovych situdciach. Podla Hronika a Vaculika je pozorovanie
najvyznamnejSou metédou AC. Mézeme rozlisit: pozorovanie vo/lhé — bez
kritérii a ciefa, napr. poCas AC cez prestavky, pozorovanie systematické —
vyuzivané pri AC poCas modelovych situacii, méze byt Cciastoéne

Standardizované, kde m& pozorovatel moznost zapisat, okrem spravania

definovaného v kritériach, aj iné prejavy spravania, pri plne Standardizovanom

priestor na vlastné poznamky pozorovatela nie je, nepriame pozorovanie —
pozorovatel nie je priamou su€astou modelovych situacii, pri AC sa velmi
nevyuziva (Hronik 2002, s. 70-72, Vaculik 2010, s. 100).

Fazy pozorovania - kazdé pozorovanie md, podla Hronika, svoj zaciatok,

priebeh a koniec:

37



pripravnd fédza — kryje sa s projektovanim AC, volba spbsobu
pozorovania, volba kritérii a metdd, spdsob registracie a pripravy
pozorovatefov,

vlastné pozorovanie spravania ucastnikov pri réznych modelovych
situciach, pri administricii psychodiagnostickych testov — z&znam
z pozorovania sa robi priebezne po€as pozorovania, nie az na jeho
konci,

interpretacia pozorovanych javov - najCastejSie pocas porad
pozorovatelov po jednotlivych modelovych situaciach alebo po celom
bloku situécii s rovnakymi kritériami,

spatna vazba — kazdé pozorovanie ma byt po ¢ase vyhodnocovaneé,

bez spatnej vazby nie je mozné zlepSenie (Hronik 2002, s. 70-72).

Popis — pocit — interpretdcia  sa do ur€itej miery, podla autora, kryje

s Casovou postupnostou. V oboch pripadoch prichadza k interpretacii az na

zaver pozorovania.

popis treba odliSovat od pocitu a interpretacie, rozliSuje fakty od
domnienok, dava odpoved na otazku Co som videl , nie na otazku Co
si 0 tom myslim

pocit treba odliSit od popisu a interpretacie, pocity nesmu mat’ vplyv na
popis prejavov spravania ucastnikov,

interpretdcia — pozorovatel potrebuje mat znalost teoretického
zazemia, najma z psycholégie, aby mohol vytvorit poznatky o
GCastnikovi, ktoré maju vztah ku kritéridm a kontextu (Hronik 2007, s.
72).

Kompeten éné modely podfa vySSie uvedeného autora definuju urcité naroky

na ,spravneho c¢loveka“. Vyjadruji vSeobecné predpoklady, ¢im ma tento

Clovek byt a ¢o ma mat. Vytvaraju tiez kritéria, podla ktorych mézeme urcit

mieru pritomnosti tej ktorej kompetencie. V univerzalnom modeli je vyjadreny

predpoklad, Ze skoro kazda praca vyzaduje urcité kognitivhe schopnosti,

vitalitu a zaujatie pracou. Tieto charakteristiky podmiefuja vykon v kazdej

préci, aj ked' v réznej miere a pomere. Nie sU navzjom kompenzovatelné, t.z.

Ze nedostatok v jednej Casti sa neda nahradit vySSimi hodnotami v Casti

druhej. Jednotlivé firmy si vytvaraja modely kfic¢ovych kompetencii v zavislosti
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na hodnotach firmy. Tieto kompetencie potom byvaju klu¢ové pre vSetkych
zamestnancov danej firmy, liSia sa vSak drovriou ich ovladania (Hronik 2002,
s. 80).

Zaznamové archy - autor poukazuje na to, Ze registracia je nevyhnutnou
podmienkou profesionalneho pozorovania. Iba skuseni pozorovatelia moéZzu
pouzivat arch pre volné pozorovanie, na ktory nadvazuje kvantifikacia
v urc€itych kritériach. Potom tento arch mézeme pouzit aj pri CiastoCne

Standardizovanom pozorovani (Hronik 2002, s. 96-99).

2.6 Metddy vyuzivané v AC

Viacero autorov poukazuje na to, Ze pri AC sa zameriavame na pozorovanie
prejavov spravania UcCastnikov. Deje sa tak v modelovych a skuskovych
situaciach, ktoré realitu simuluju. Medzi najCastejSie patria: skupinové
modelové situacie, individualne situcie a psychodiagnostické testy (Vaculik
2010, s. 73-87, Montag 2002, s. 31-37, Hronik 2002, s.101-233, Kyridnova
a Gruber 2006, s. 51-61, Brenner aBrenner 2008, s. 150, Hartenstein
a Arnscheid 2007, s. 14-19).

Skupinové modelové situacie  su, podra Hronika, vSetky tie, pri ktorych su
hodnoteni aspon dvaja Ucastnici, ktori maju zadana Ulohu (mdzu v nej hrat aj
rézne roly). lde oumelo vytvorené skupiny, t.z. fudia spolu zvycajne
nepracuju. Zameranie skupinovych modelovych situacii méze byt
= na sledovanie vykonovych charakteristik — hlavnou ulohou skupiny je
.predlozit, vypracovat...“; maju charakter ,robenia“, nie ,hovorenia o“,
= na sledovanie interpersonalnych charakteristik — hlavnou Uulohou
skupiny je ,dohodnut sa...“, ,...spolo¢ne s druhymi a pre druhych...”,
* na sledovanie kognitivnych charakteristik — hlavnou tlohou skupiny je
~vymysliet’...”,
* na sledovanie reakcii na stres — najmé socialny tlak (Hronik 2002, s.
152-199).

Individuadlne modelové situacie  su podla uvedeného autora zastUpené

niekolkymi, najcastejSie tromi réznymi situaciami. Vhodnou kombinaciou je

hranie roli, rozhovor a prezentacia. Menej Casta je kombinacia, v ktorej je
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zaradend pripadova Studia alebo skuska Specialnej schopnosti, zru¢nosti

alebo znalosti.

prezentacia — zamerana na prezentacné zru€nosti; Ucastnik moéze
prezentovat r6zne témy (seba, iného G€astnika, firmu, ...),
pohovor/rozhovor — jeho rdézne formy sprevadzaju Ucastnikov celym
AC; na jeden rozhovor potrebujeme aspor 20 minut, optimalna doba je
45 minat; rozhovory sa mézu diat aj mimo AC, aj ked su sucastou AC;
mdZu byt zamerané na r6zne témy (motivacny, hodnotiaci, biograficky,
manazersky, moralna dilema,...),

hranie roli — mbéze byt tieZ zamerané na r6zne oblasti (osobny predaj
produktu, predaj po teleféne, vysvetlenie uritej situacie, ziskanie
informacii, vymahanie dlhu, odchod ku konkurencii, trest smrti,
ocenenie, podanie kritiky, preradenie zamestnanca — povySenie,
degradovanie,...),

skusky tvorivosti a improvizacie sl rozSirené menej ako hranie roli,
pripadové Studie sa, na rozdiel od modelovych situacii, ktoré preveruju
makké zruénosti, zameriavajd na posudenie tvrdych a makkych
zrugnosti; dominuje vecné rieSenie; nezaujima nas az tak proces, ale
vysledok; rieSia rézne problémy,

skusky znalosti a orientacie v odbore sa odliSuju od pripadovych stadii
v mnoZstve spravnych odpovedi; maju testovy charakter a obmedzeny
pocet spravnych odpovedi; si zamerané na odbornost; mézu byt
astne, aj pisomné,

skusky zrucnosti (Hronik 2002, s. 102-152).

Psychodiagnostické testy  zaraduje autor pod psychodiagnostické metody,

medzi

ktoré patri pozorovanie arozhovor, ktoré sme uplatnili

v predchadzajucich situaciach.

vykonoveé testy su zamerané na meranie vykonu,

projektivne testy su také, kde sa nedaju lahko kontrolovat odpovede,
nie je totiz zrejma Ziaduca odpoved,

dotazniky — vaésinou sa v nich odpoveda ,ano-nie“, prip. ,neviem*; su
citivé na rézne skreslenia, nemusi to vSak byt zdmer Gcastnika, ale

napr. jeho skreslenym sebaobrazom,
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= sociometria charakterom nepatri medzi psychodiagnostické metody,
ide skoér o sociologicki metdédu, ktorej vysledky davame do
psychosocialneho interpretaéného ramca; umoznuje nam iny uhol
pohfadu nez iné metddy; je to vlastne pohlad UCastnikov na seba
samych (Hronik 2002, s. 200-234).

2.7 Vystupy z AC

Hronik hovori, Z2e kazdé AC musi mat svoj vystup, ktory musi byt vzdy
v pisomnej forme s informaciou o rozhodnuti, nasleduje spatna vazba medzi

Styrmi oCami.

Doporu €éenia arozhodnutia na zaver AC. Doporu€enia si v kompetencii
pozorovatelov, rozhodnutie v kompetencii prislusného manazéra. Porada timu
pozorovate/ov prebieha po kaZzdej modelovej situacii (ciefom je vzajomné
porovnanie a utriedenie pozorovani) avzavere AC (cielom je zlucenie
jednotlivych pozorovani, prvotna interpretacia, doporucenia a pri vyberovych
AC aj podmienené rozhodnutie). Doporucenia sa liSia v zavislosti na type AC
(vyberové, certifikacné, rozvojové). Manazér mbéze brat do dvahy
doporucujace rozhodnutie pozorovatefov, kone&né rozhodnutie musi vSak

urobit sam. Pisomné vystupy su Standardnou sudéastou kazdého AC. M6zu

mat r6znu podobu (orientované na metddy, na zloZky osobnosti, problémovo,
dynamicky-komplexne, kombinované). Typ spravy preduréuje pomer medzi
popisom a interpretaciou. Informacie v sprave je potrebné Strukturovat, aby
bola sprava prehlfadna. Hodnotiace tabulky Strukturuju suavisly text, rovnako
ako grafy. Posudzovacie stupnice a Skaly mdzu byt sucastou aj pisomnych

sprav. Adresati pisomnych vystupov su zadavatel, uCastnik a zadavatel

i

a OCastnik spolu, aj ked sa moézu lisit uplnostou informacii. Otvorenost

a Uplnost’ spravy zavisi od adresata a tiez zameranim AC. Struktdra spravy je

zavisla na type spravy. Spravy orientované na metody, problémy alebo
kombinované obsahuja: zavery zcelého AC, zoznam silnych a slabych
stranok, doporucenia; zhrnutie z individudlnych situécii, zoznam silnych
a slabych stranok; zhrnutie zo skupinovych modelovych situacii, zoznam
silnych a slabych strdnok a zhrnutie z psychodiagnostickych testov. Spravy
z AC maju vacésinou rozsah jednej A4 (Hronik 2002, s. 275-297).
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2.8 Varianty AC

Autor rozdeluje AC: podfa charakteru (casti pozorovatefov (v3etci vidia
v3etkych vo vSetkych situaciach, kazdy vidi kazdého v jednej situacii, vsetci
vidia vSetkych v niektorych situaciach, AC s koudujucimi pozorovatelmi,
s utajenymi  pozorovatefmi), podfa Ccasovej néarocnosti (jednodenné,
viacdenné, mini AC), podfa zloZenia uUcastnikov (homogénna skupina,
heterogénna skupina), pod/a miesta konania (v priestoroch firmy, mimo firmu
— indoor, outdoor), podfa zaclenenia do personalnych cinnosti (zaclenenie
vyberovych AC do procesu ziskavania a vyberu zamestnancov, zac¢lenenie do
procesu certifikacie, do rozvojovych aktivit), pod/a informovanosti Ucastnikov
(pred zaciatkom AC, pocas AC, po skonceni AC), podfa vyuZitia technickych
pomdcok (vizualizicia, vyhodnocovanie testov pomocou SW, pocitaCova
projekcia, CD-R), podfa Struktary ceny (AC zabezpeCované externelinterne,
v internej rézii s uCastou jedného externého experta, psychodiagnostika cez
internet) a iné (Hronik 2002, s. 235-259).

KedZe v mojom navrhu pouZzijem prvky z AC, popiSem viac Hronikove ,mini
AC*. M& kratSiu dobu trvania a mensi pocet G€astnikov, pocet pozorovatelov
nebyva velmi dotknuty. Rovnako, ako pri beznom AC, su aj tu uplathované
principy viacero oci aviacero uhlov pohladu. Princip zmeny v ¢ase je tu
mierne oslabeny. SuU vhodné pri uskuto¢fiovani vyberového konania na 1
funkéné miesto, na ktoré sa vyberéa jeden clovek. Ako rozvojové AC sa tento
druh nepouziva.
= doba trvania — obvykle 3 az 4 hodiny, mimoriadne 6; mbézZze byt
rozlozené do viac Casti, napr. oddelenim psychodiagnostickej Casti
(vyuzitim diagnostikovania cez internet); podfa vysledkov sa mézu
potom prisp6sobit modelové situécie,
= pocet Ucastnikov — medzi 2 az 5 ludmi, ideélne su 3, pri viacerych je
lepSie uvazovat nad klasickym celodennym AC,
= obsah — psychodiagnostické testy, individualne situacie a skupinové
modelové situécie, ktoré su prispdsobené mensiemu poctu ucastnikov,
= pocet pozorovatefov — minimalne 3, optimalne 4, pomer k u€astnikom
sa tu vyrovnava; potrebna réznorodost pozorovatefov (Hronik 2002, s.
239-240).
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Kyrianova s Gruberom medzi dalSie formy AC zaraduju:

= kratke screeningové AC, ktoré sluzi k vylu€eniu tych uchadzacov, ktori
sa nha poziciu vyrazne nehodia; hodnotia sa len zakladné kritéria,
ktorych je malo — 2-3; pouziva sa pri poziciach, kde je potrebné
obsadit’ viac miest, pritom na fu nie su zvlaStne naroky a je na nu vela
uchadzacov; poméha nam Setrit Cas; trvA 1 az 3 hodiny;
psychodiagnostika sa pouZiva len screeningovo (zadavame ich
hromadne, nerobime detailné vyhodnotenie, sledujeme len patologické
prejavy),

= individualne AC a psychodiagnostiku — individualne AC méZzeme pouZzit
v pripade jedného uchadzaa; je nakladné; musia byt aspon 2
pozorovatelia a musia byt vyuZité rézne metddy; psychodiagnostika
v zmysle administracie testov a rozhovor (Kyrianova a Gruber 2006, s.
116-120).

2.9 Chyby v AC

NajzavaznejSie chyby vznikaju, podfa Hronika, v pripravnej faze AC, najma pri
posudzovani role, ktora nezodpoveda moZnostiam metddy, pri pouZiti
niektorej z variant expertného pristupu &i uprednostriovani niektorej z metdd.
V kazdej faze AC m6zu vznikat' chyby, &i uz z nespravneho nasmerovania AC,
nedostatku v ciefoch alebo kritériach, z Casovej tiesne, z neznalosti,
Z neschopnosti, z nedbalosti ¢i hezaujmu. Pri opakovanych postupoch by sme
mali chyby eliminovat, tomu predchadza analyza chyb. Tym sa v3ak
chybovost nestrati. Po odstraneni jednej chyby, méze pri dalSom priebehu
nastat chyba dalSia a je len na realizatorovi AC, €i sa z toho pouci. Ako vieme
vSetci vratane Hronika: ,Nikto nie je dokonaly” (Hronik 2002, s. 329-359).

2.10 ACv ASP

Vyberové konanie formou AC sa v ASP realizuje prileZitostne (na diagnostiku
zru€nosti a identifikaciu potrieb rozvoja zamestnancov sa vyuziva DC). Preto
sa na priprave, realizacii a hodnoteni AC podielaju interni, ale aj externi
Specialisti (r6znej Urovne — vid 2.3). Z dévodu &asovej naroCnosti sa vyuziva
skratené AC alebo ako by povedal Hronik: ,Mini AC* (vid' 2.8). Pri kazdom AC
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sa dodrziava autorov princip viacero o€i a princip rézneho uhlu pohfadu,
princip zmeny v €ase je mozne dodrzat len obmedzene (vid 2.2), kedze
skratené AC neposkytuje dostatocnu prilezitost uchadzaCom predviest sa.
Napriek tomu su po€as samotného AC pouZzité metody z kazdej skupiny, t.z.
individuélne, skupinové, aj psychodiagnostika. Pri tvoreni programu sa
vychddza z kompetenéného modelu ASP, na tieto kompetencie su potom

naviazané kritéria hodnotenia spravania Ucastnikov.

Kompeten ény model v ASP je vytvoreny materskou spolo¢nostou Allianz AG
v Mnichove. Pozostava z desiatich kluc¢ovych kompetencii (Obr. &. 4), ktoré sa
vyZzaduju od kazdého zamestnanca v ASP, zidealnych arovni ovladania
danych zruCnosti (kazda pozicia vyZaduje ind Uroven ovladania zruénosti)
a k nim prislichajucich prejavov spravania. ldealna droven je oznatena na

Skale 1 az 7, kde za 1 sa povaZzuje velmi nizka droven aza 7 Uroven

excelentna (interné materialy ASP, Kanovska 2010, s. 49).

Strategicka
orientacia Vedenie ludi
Rozvijanie
spbsobilosti
Vedenie
rozmanitosti
Orientécia na
podnikanie
Poznanie
trhu

Obr. €. 4: Kompetenciev ASP

Upevriovanie
vztahov

Vedenie zmeny
a inovacii

Orientécia na
vysledok

Orientécia na
zakaznika

(pramen: interné materialy ASP, upravené Kanovska 2012)
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Doteraz som sa v praci zameriavala na teoretické ukotvenie problematiky
ziskavania a vyberu zamestnancov. Najskér som v prvej kapitole uviedla
problematiku ludskych zdrojov, problematiku riadenia [udskych zdrojov
a tlohy, ktoré toto riadenie so sebou nesie. V dalSej ¢asti som sa zamerala na
cely proces ziskavania zamestnancov, od identifikacie potreby nového
zamestnanca, cez popis a Specifikaciu pracovného miesta, cez identifikaciu
zdrojov uchadzacdov a cez volbu metéd ziskavania zamesthancov a volbu
dokumentov Ziadanych od uchadzacov, po formuléaciu a zverejnenie ponuky
prace, predvyber a zoznam uchadzacov postupujucich do dalSich faz vyberu.
Na to som nadviazala Castou o procese vyberu zamestnancov, ktory tiez
pozostava z viacerych krokov, ato z: pripravy, realizidcie a hodnotenia. Po
vymedzeni problematiky ziskavania a vyberu zamestnancov a priebeznom
informovani o rieSeni tejto problematiky u méjho zamestnavatela, som sa
dostala v druhej kapitole k samému assessment centre (AC), ktorého prvky
chcem vyuzit pri tvorbe modjho navrhu vyberového konania. V tejto &asti som
uviedla vSetky podstatné informacie o AC, v sulade s ktorymi budem svoj
navrh pripravovat. Poslednu kapitolu mojej prace venujem splneniu ciela
mojej prace, ato samotnému navrhu vyberového konania s prvkami

assessment centre pre pozicie priameho styku s neprofesionalnym klientom.
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3 Navrh vyberového konania

Vypracovanie navrhu vyberového konania pre pozicie priameho styku
s neprofesionalnym klientom je cielom mojej prace. Preto sa budem v tejto
Casti prace venovat samotnému navrhu vyberového konania. Pre zaradenie
prvkov AC do vyberového procesu som sa rozhodla po mojich
predchadzajucich skisenostiach s vyberom nového zamestnanca na poziciu
Specialistu rozvoja vztahov s klientmi, ktorého naplfiou prace je rieSenie
staznosti za celd naSu spolo¢nost. Pri kazdej predchadzajucej novej
pracovnej ponuke na spomenutd poziciu prechadzali uchadzaci, alebo skor
ich dokumenty, predvyberom (vid 1.5.8), ktory robil personalista. Po selekcii
uchadzacov, ktori nesplnili podmienky, postupovali ti Uspesnejsi do I. kola,
ktorym bolo interview (vid 1.6.1). U&astnikom som bola ja (ako priamy
nadriadeny nadejného zamestnanca), personalista a uchadzag. Interview
s jednym uchéadzacom trvalo priblizne 30 minut. Po fiom absolvovalo Il. kolo
len par tych najvhodnejSich. Druhé kolo pozostavalo z praktickej ¢asti, ato z
napisania jednej odpovede na staznost podfa vlastného uvazenia
a s vlastnym navrhom na vyrieSenie a nasledného telefonického rozhovoru so
staZzovatefom. Na zaklade vysledkov druhého kola a vlastnej intuicie som sa

rozhodla pre jedného z uchadzacov.

Moje rozhodnutie bolo jednoduchSie ak boli do vyberového konania prihlaseni
len alebo vacSinou uchadzaci z internych zdrojov (vid 1.5.3). Aj ked sme
firma s velkym po¢tom zamestnancov, informacie sa v nej daju zohnat fahko.
Ato plati aj vpripade, ak sa zaujimate o svojho potencionalneho
zamestnanca. BliZzSie informacie ojeho schopnostiach, zruénostiach,
vlastnostiach alebo pracovnych navykoch méZzZete zistit' u jeho nadriadeného
alebo u kolegov. V pripade posudzovania externych uchadzacov (vid 1.5.3)
bolo absolvovanie vyberového konania v popisanej forme nedostatocné.
Dokumenty nepovedia o uchadzacovi az tak vela a pocas interview a kratkej
praktickej Casti nie je prilezitost na vacsie prejavy v spravani uchadzaca. To
ma priviedlo k myslienke zaradit do vyberového procesu iné metddy vyberu,
a kedZe AC je podla Hronika multisituacnou skuskou (vid' 2), rozhodla som sa

prave pre AC a jeho spojenie s pdvodnym procesom vyberu.
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M6j navrh sa tyka pozicii priameho styku s neprofesionalnym klientom.
Neprofesionalnym klientom je v zmysle Zékona o finanénom sprostredkovani
a finanénom poradenstve: ... klient, ktory je fyzickou osobou, ktorej je
poskytované finanéné sprostredkovanie alebo finanéné poradenstvo pre
osobnu potrebu alebo pre potrebu jeho domécnosti...* (Zakon 186/2009, Cl.1,
Prva ¢ast, § 5, bod 3). M§j navrh vyberového konania pripravujem najma pre
vyuZitie u mdjho zamestnavatela, t.z. pre Allianz — Slovensku poistoviu.
Predpokladam v3ak, Ze bude vyuZitefny (s malymi obmenami) aj v inych
intitaciach. Do styku s neprofesiondlnym klientom totiz prichadzaju

zamestnanci vSetkych finanénych institdcii.

Pre¢o som sa rozhodla prave pre pozicie priameho styku s neprofesionalnym
klientom? PretoZe [udia na tychto poziciach by mali disponovat rovnakymi
zruénostami. Samozrejme s malymi odchylkami, napriklad na pracoviskach
front office potrebuju fudia predajné zruénosti, rovnako aj na call centre, pokial
to pozicia vyZzaduje. Pri rieSeni staznosti vSak predajné zruénosti ludia
nepotrebujd, tu sa vyZzaduje zvySena odolnost’ voci stresu a vyborna znalost
spisovnej slovenciny. VSetci vSak musia napr. mat profesionalne
vystupovanie, t.z. vyborné komunikacné a argumentacné zruénosti a musia

byt prirodzene proklientsky orientovani.

3.1 Vypisanie ponuky prace

Po identifikacii potreby nového zamestnanca z akéhokolvek dévodu (vid
1.5.1) odporuéam manazérovi vypracovat ponuku prace (vid 1.5.6), resp.
Ziadost' na vypisanie vyberového konania. Vo svojom navrhu by mal manazér
0.i. uviest pozZiadavky na uchadzaca a popis pracovného miesta (vid 1.5.2);
vybrat' zdroje uchadzacov, ktoré maju byt ponukou oslovené (vid 1.5.3); zvolit
metody, ktoré chce pri ziskavani zamestnancov vyuzit (vid 1.5.4); rovnako
zvolit dokumenty, ktoré od uchadzaCov bude Ziadat (vid 1.5.5); zéaroven
doplnit’ informé&cie o druhu pracovného pomeru; o termine a mieste mozného
prinlasenia uchadzaCov; o  predpokladanom termine uskuto¢nenia

vyberového konania a obsadenia pracovnej pozicie.
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Termin Popis
obsadenia pracovného
pozicie miesta

Termin PoZiadavky
vyberového na uchadza ¢a

konania ¢

f, Zdroje
Termin
a miesto ‘

prihlasenia
Metody

Druh

pr%((:)cr)r\:gfuho <4— Dokumenty

Obr. €. 5: Ponuka prace
(Kénovska 2012)

Poziadavky na uchadza €a o miesto priameho styku s neprofesionalnym
klientom cCiastoCnhe definuje aj Zakon o finanénom sprostredkovani
a finanénom poradenstve. Odborna spésobilost je vzmysle uvedeného
zékona podmienena ukonéenim minimalne stredného odborného vzdelania
pre zakladny stupenn odbornej spoésobilosti, pre vysSie stupne odbornej
spbsobilosti sa vyZaduje ukoncené Uplné stredné vSeobecné vzdelanie
alebo vysokoskolské vzdelanie  (Zakon 186/2009, Cl. 1, Tretia éast, § 21,
bod 3). K poZiadavke na vzdelanie je vhodné pridat poZiadavky, ktoré ma
podfa nads mat uchadza¢ o takdto pracovni poziciu. Uvadzam pér
poziadaviek, z ktorych mo6Ze navrhovatel Cerpat, méze ich [ubovolne
kombinovat, prip. kuZz uvedenym pridat dalSie, vSetko v zavislosti od
konkrétneho pracovného miesta.

VSeobecné poziadavky na pozicie priameho styku s ki ientom:

= anglicky (nemecky) jazyk na komunikac¢nej urovni — v dneSnej dobe je
komunikacia so zahraniénym klientom beZna, preto je potrebné, aby

uchadzaci ovladali cudzi jazyk,
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skusenost’ s pracou s klientmi (osobny alebo telefonicky kontakt) —
predchadzajuce skusenosti s pracou s klientmi s pre uchadzaca
vyhodou,

prirodzene proklientsky orientovana osobnost’ — nie kazdému cloveku
je vlastnd proklientska orientacia, v tomto pripade je vSak nevyhnutnd,
vyborné komunikacné a argumentacné zrucnosti — potrebné na
zvladnutie beznych, ale aj krizovych situacii,

profesionalne vystupovanie — znalost produktov (sluzieb, tovaru) je
mimoriadne délezitad, nesmieme vSak zabudnit aj na Uroven ich
prezentacie klientovi,

odolnost vodi stresu — niektori fudia zvladaja vyhrotené situacie lepSie,
ini hoSie; pri kazdodennom styku s klientom sa zamestnanci Casto
ocitnu v konflikte, ktory vyZaduje ich efektivne zvladnutie,
samostatnost, doslednost, time manaZment, flexibilita, analytické
myslenie, zodpovednost’ — vlastnosti, ktoré mdzu byt vyhodou pri tejto
praci,

vedomosti o fungovani spolocnosti a jej produktoch a sluzbach -
nevyhnutnost pri priamom styku s klientom,

dynamick& osobnost’ s chutou ucit’ sa — kto nebude mat chut ucit sa,
tazko sa bude zaujimat onové produkty alebo sluzby, ktoré
spolo¢nost predava, prip. o produkty a sluzby, ktoré vznikli davno pred
prichodom zamestnanca,

dobra znalost’ prace s PC.

Dopl fujtice poziadavky:

pre pracu na front office alebo na call centre (s predajom):
0 skusenosti z oblasti priameho predaja,
0 predajné a prezentacné zrucnosti,
0 prirodzeny talent pre predaj,
o0 prehlad o slovenskom trhu a konkurencii,
pre pracu na staznostiach:
0 vyborna znalost Stylistiky, spisovnej slovenciny a gramatiky,
0 vysoké pracovné nasadenie,

0 predpoklady pre timovu pracu.
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Popis pracovnej pozicie sa svojim obsahom liSi v zavislosti od konkrétnej

pozicie. V zdsade je vSak vhodné uviest stru€ny, ale vystizny popis volnej

pozicie, t.z. informé&cie o vykonavanej praci a o jej podmienkach tak, aby si

mohol, na zaklade tohoto popisu, uchadzag urobit’ predstavu o danej praci.

VSeobecny popis pozicii priameho styku s klientom:

profesionalna komunikécia s klientom (pisomn4, telefonicka, osobna),

podavanie informacii klientom a kolegom o produktoch a sluzbach

spolocnosti v zavislosti od Specializicie a pracovnej pozicie,

samostatné rieSenie jednoduchych poziadaviek klientov,

spolupraca s inymi Gtvarmi spolo¢nosti,

ochrana osobnych udajov klientov,

korektné poskytovanie vybranych informacii (o poistnej zmluve,

bankovom 0cte, ...) z informacného systému,

proaktivne rieSenie problémov a nejasnosti,

Dopl fujuce poziadavky:

pre pracu na front office alebo na call centre (s predajom):

(0]

(0]
(0]
(0]

aktivna podpora predajne;j siete,

telefonicky/osobny predaj produktov,

aktivne oslovovanie klientov s ponukami nového poistenia,
zabezpecenie vystavenia rdoznych dokladov aich odoslanie
klientom,

evidencia vSetkych hovorov a navstev klientov v systéme
v pozadovanej kvalite a Strukture,

zapisanie komplexnych Ziadosti, podnetov a staznosti klientov
(postupenie poziadavky kompetentnym, sledovanie stavu
rieSenia v systéme, urgovanie, proaktivhe informovanie klienta
o stave rieSenia jeho poZiadavky a pod.),

komplexné profesionalne poradenstvo klientom (vysvetlenie
detailnych podmienok, vyhody a nevyhody jednotlivych
produktov, odporacania a pod.),

zabezpedenie propagacie produktov a sluzieb spolo¢nosti,
aktivity smerujuce k obnove zmlldv resp. uzatvoreniu
nahradnych zmlav,

spracovavanie obchodnych ponuk klientom,

telefonické prieskumy,
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0 praca nazmeny,

0 doCasnd zmena miesta vykonu prace v zavislosti od potrieb
inych front office,

= pre pracu na staznostiach:

0 komplexné spracovanie staznosti a podnetov od klientov,

0 analyza poZiadaviek a potrieb klientov,

o navrhovanie optimalneho rieSenia staznosti,

o0 aktivne predkladanie navrhov na zmenu pracovnych procesov

na zaklade zisteni vyplyvajucich z rieSenia staznosti.

UchadzaCov mézZe navrhovatel volit z internych alebo externych zdrojov.
Vyhody jednotlivych zdrojov som popisala v kapitole 1 (vid 1.5.3). V praxi sa
Casto stretdvam s men3ou odozvou internych zdrojov na pozicie priameho
styku s klientom. Doévody su rbézne: od druhu ponukaného pracovného
pomeru, cez antipatiu voci priamemu styku s klientom, aZz po narocnost’ tejto
prace. Preto vtomto pripade odpora¢am oslovit naraz obe skupiny

uchéadzacov, ktoré budu mat vo vyberovom procese rovnaké podmienky.

Metddy ziskavania zamestnancov  prispdsobujeme volbe zdrojov. KedzZe
odporu¢am vo vybere oslovovat obe skupiny zdrojov, navrhujem oslovit:

» interné zdroje prostrednictvom intranetu, emailovymi spravami, prip.
vyveskami na nastenke v priestoroch spolo¢nosti — miesta oslovovania
internych zamestnancov by sme nemali menit, aby mal kazdy
zamestnanec,jednozna¢nu informéciu o tom, kde udaje o vofnych
miestach najde,

= externé zdroje cez webové portaly, zamerané na ponuku prace, prip.
kratkodobou inzerciou — webové portaly navstevuje velmi velké
mnoZstvo uchadzadov o zamestnanie, preto mdézme ocakavat vela

zaujemcov o kazdé volné pracovné miesto.

Dokumenty Ziadané od uchadza ¢&ov — v ponuke prace odporuc¢am od
uchadzacov Ziadat najskér profesny Zivotopis a motivaény list. Tieto
dokumenty budu podkladom pre predvyber uchadzacov (vid 1.5.8). Doklad
o dosiahnutom vzdelani ¢i absolvovanom kurze mézme Ziadat neskoér, podla

potreby.
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Sucastou ponuky prace ma byt informacia o druhu pracovného pomeru
Doba urcita alebo zastupovanie poCas materskej a rodi¢ovskej dovolenky
mo6Zze odradit vela potencionalnych uchadzacov. Preto nie je vhodné tuto

informéciu pred uchadzaémi tajit ani v zverejnenej ponuke préace.

DalSiu vec, ktord musime mat pri pisani Ziadosti o vyberové konanie
premyslend, je €asovy harmonogram. V praxi sa mi osvedCilo zverejnit
ponuku prace na 14 dni bez ohladu na to, ktoré zdroje som ponukou
oslovovala. Je to dostato¢na doba na zareagovanie primeraného poctu
uchadzacov. V pripade krizového stavu méZzeme tato dobu skratit na 3-6 dni.
Skratenim doby sa v3ak okradame o moZznost vyberu zvacSieho poctu
uchadzacov. Z mojich skusenosti sa najviac ludi z externych zdrojov prihlasi
vprvé dni, zo zdrojov internych pred koncom terminu prihlasenia.
Predpokladany termin vyberového konania volim v zavislosti od Casovej
rezervy. Najneskdr vSak do 10 dni od posledného terminu prihlasenia.
Predpokladany termin nastupu je vac¢Sinou na dohode ucastnikov vyberového
procesu. Aj ked mame stanoveny orientacny datum nastupu, tento datum sa

méze, vzhladom na rézne okolnosti, presunut.

Miesto prihldsenia uchadza ¢&ov odporuéam volit' v zavislosti na tom, kde
ponuku préace zverejiiujeme. Ak budeme oslovovat uchadzacov najméa
prostrednictvom intranetu a internetu, ako miesto prihlasenia uvedieme

emailova adresu, na ktorad m6zu uchéadzadi zasielat svoje dokumenty.

Ponuka prace alebo Ziadost o vypisanie vyberového konania na poziciu
priameho styku s neprofesionalnym klientom by tak mala mat v3etky
podstatné nalezZitosti. Pri jej zverejneni na webovych portaloch nesmieme
zabudnut, k uz uvedenym udajom, pripojit informacie o zamestnavatelovi,
0 zamestnaneckych vyhodach a pod. Pre Uplnost pripdjam v Prilohe ¢&. 2
ponuku prace, ktori som pouzila pri poslednom vyberovom konani na poziciu
Specialistu pre pracu so staZznostami a ktora bola zverejnena na webovom
portali profesia.sk. A v Prilohe €. 3 informacie o Allianz — Slovenskej poistovni,
a.s., ktoré su zverejiiované na tomto portéli v pripade oslovenia uchadzacov

z externych zdrojov.
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3.2 Predvyber

Kazda vacsSia finan€nd spoloCnost by mala mat vlastny atvar riadenia
ludskych zdrojov, ktorého zamestnanci zabezpecuju cinnosti tykajluce sa
ziskavania avyberu zamestnancov. Po tom, ¢o manaZér definuje svoje
poziadavky vo forme Ziadosti o vypisanie vyberového konania, by mala
nasledovat dohoda s personalistom, ktory je najvhodnejSi na zabezpeclenie
najma prvej Casti vyberového procesu, a to ziskavania. Dohoda sa tyka toho,
kto, ¢o, ako a kedy bude v savislosti s vyberovym konanim robit. Vzhfadom k
tomu, Ze na kazdu beZnu pracovnu ponuku mdézme oCakavat velky zaujem, je

Ziaduce, aby predvyber (vid' 1.5.8) zabezpecoval personalista.

Po uplynuti terminu na prihlasenie uchadzaCov o zamestnanie, by mal
personalista skompletizovat dokumenty vSetkych prihlasenych uchadzacov.
Kazdy jeden Zivotopis uchadzaCa je vhodné néasledne porovnat so
stanovenymi poZiadavkami na pracovnika. Kto nebude spifat zakladné
poziadavky, mal by byt vyradeny zo zoznamu uchadzacov. Po porovnani
v3etkych Zivotopisov je vhodné uchadzadov rozdelit na dve skupiny, ato
vyhovujuci a nevyhovujuci. Nevyhovujaci uchadzaci by mali dostat od
personalistu emailovl spravu so zamietavou informaciou a podakovanim za
zaujem o pracovnu ponuku. Zoznam vyhovujucich uchadzacov by mal
personalista postupit manaZérovi, ktory o vyberové konanie poZiadal. M6Ze sa
totiz stat, Ze aj po tomto rozdeleni uchaddzaCov zostane eSte stale vela
uchadzadov, ktori spifaju vypisané poziadavky. Niektori mézu spifat
poziadavky Ciasto¢ne, niektori mézu byt na danu poziciu ,prekvalifikovani*.
Preto je na rozhodnuti manazéra, ¢i pozve do vyberového konania vSetkych
uchadzacov, ktori poZiadavky spifiaju alebo niektorych uchadzacov este
vyla€i. V pripade, Ze sa rozhodne pre druhi moZznost, bude musiet
zadefinovat’ dalSie kritéria, podla ktorych bude vediet’ personalista zUZit vyber.
Aj takto vyradeni uchadzaci by mali dostat od personalistu emailovu
zamietavl spravu s podakovanim. Na konci tohoto procesu dostaneme
zoznam uchadzacov (vid 1.5.9), ktori spifiaju v3etky (aj dodatoéné) kritéria
manazéra. Uchadzadi z findlneho zoznamu (ich poCet by nemal, podla mra,

prekrog€it 20) budd nasledne pozvani do prvého kola vyberového procesu.
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Obr. €. 6: Predvyber (Kanovskéa 2012)

3.3 Vyberové konanie — 1. kolo

O tom, ako bude vyberovy proces prebiehat (kolko kol vyberovy proces bude
mat, aké metody vyberu budu pouZité,...), by mal mat manazér predstavu uz
pred spisanim Ziadosti o vypisanie vyberového konania. Po naslednej dohode
s personalistom (vid' 3.2) by mal byt dalSi priebeh vyberového procesu presne
zadefinovany. Medzi poZiadavkami na uchadzata méame profesionalne
vystupovanie a vyborné komunikacné zrucnosti. Preto ako prvd metodu
vyberu (vid 1.6.1) odpora¢am pouZzit interview alebo inak — pohovor. MéZme
nim overit zakladné komunika¢né zruénosti uchadzaca, zaroven tak ziskame
aj moznost polozit uchadzac€ovi doplfiujuce otazky k uz ziskanym informaciam
zo Zivotopisu. Pohovor mbézZze prebiehat iba medzi personalistom
a uchadzac¢om. Ja v8ak odporu¢am aj u€ast manazéra. Ziska tak prvy nahlad
na potencionalneho podriadeného atiez tym moZe ziskat odpoved na
Armstrongovu otazku Ci bude schopny s tymto ¢lovekom pracovat? (vid 1.6).
Ugast manazéra na pohovore neznamena automaticky aj to, ze pohovor musi
viest. Aj pri OCasti manazéra mdZe viest pohovor personalista. Vedenie

pohovoru je na ich vzajomnej dohode.
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Pohovor (inteview) - k jeho konaniu je potrebné najst vhodnd miestnost, t.z.
dobre osvetlend, vyvetrand, s prijemnym zariadenim. Treba zabezpecit, aby
priebeh pohovorov nebol nartSany inymi osobami alebo vyraznym hlukom.
Odporu¢am stanovit presny harmonogram konania pohovorov stym, aby
pohovory nasledovali tesne jeden za druhym, uSetri sa tym ¢&as. Dizku
pohovoru s jednym uchadzacom treba volit s menSou ¢asovou rezervou, napr.
10 minat, aby po skonceni jedného pohovoru bol kratky ¢as na prvé
zhodnotenie uchadzata. Pocet pohovorov poc€as jedného dna je vhodné
stanovit’ tak, aby pri poslednych pohovoroch neboli manazér s personalistom
uz prilis vy€erpani. Odpori¢am 4 pohovory v dopoludnhajSom Case, potom
dihSiu prestavku (minimalne 60 minat) a v popoludhajSom c¢ase znova 4
pohovory. Uchadzaov na pohovor by mal pozyvat personalista, najlepSie
telefonicky. Ziska tak okamZzité potvrdenie alebo odmietnutie terminu.
V ojedinelych pripadoch, ako je napriklad telefonickd nedostupnost
uchddzaga, by mal pozvanky zaslat na emailové adresy uchadzacov.
Emailové pozvanky odporu€am aj v pripade, Ze poskytujeme uchadzacom
pocas telefonatu viac informécii. Nie kazdy si ma& moznost vSetko ihned

zapisat, emailovu pozvanku méze kedykolvek otvorit a vratit sa k nej.

Dizka pohovoru s jednym uchadzagom by nemala presiahnut 45 minit. Je to
dostato€na doba, v ktorej dostane priestor kazda zuCastnena strana (vid
1.6.2). Uvod — na zaciatku by mal personalista privitat uchadzaca, navodit
prijemnd atmosféru, predstavit uU€astnikov navzdjom a v skratke popisat
uchadzacovi ako bude pohovor prebiehat. Jadro — najskér by mal dostat
uchadza¢ priestor na to, aby povedal nieCo o0 sebe, 0 svojich
predchadzajucich pracovnych skusenostiach. Do re€i uchadzata méze
zasahovat personalista, aj manazér, doplhujucimi alebo usmerfiujucimi
otazkami. Nasledne je vhodné zaradit ¢ast o pracovnej pozicii, kde by mal
uchadza¢ najskér popisat, €o si predstavuje, Zze bude robit (mézme si tym
overit, ¢i sme zadali dostato€ny popis pracovnej pozicie). Potom by mu mal
manazér podrobnejSie poziciu popisat. Je potrebné oCakavat, Ze uchadzac¢
bude do reci manazéra vstupovat otdzkami k pozicii. Neskér by sme mali dat
priestor pre daldie otazky oboch stran. Casto sa uchadzadi zaujimaju

o pracovnu dobu alebo o benefity spolo¢nosti. Personalistu a manazéra na
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druhej strane mbéZe zaujimat mozZny nastup uchadzaCa a jeho predstavy
o platovych podmienkach. V prvom kole neodpori¢am hovorit uchadzacom
finan€né moZznosti spolo¢nosti. Zaver — po zodpovedani vSetkych otazok
UCastnikov by mal nasledovat zaver pohovoru. Je vhodné, aby personalista
oboznamil uchadzata s dalSim postupom: do kedy bude informovany
o postupeni alebo nepostupeni do dalSieho kola, ako a kedy bude prebiehat
druhé kolo a pod. Uchadzacovi by mal dat kontakt, na ktory sa mdZe obratit
v pripade, Ze ho po skon&eni pohovoru napadnu eSte dalSie otdzky. Mal by
podakovat uchadzacovi za zaujem a ucast ha pohovore a spolu s manazérom

sa s nim rozlGéit.

Zakladné otazky, ktoré v jadre pohovoru personalista (alebo ten, kto pohovor
vedie) planuje ucastnikovi poloZit, by mali byt pripravené vopred. Je vhodné,
ak je Cast pohovoru Strukturovana (vid 1.6.1), aby sme mali moznost porovnat
odpovede uchadzacCov. Ostatné otazky je potrebné prispdésobovat konkrétnej
situdcii. Zvladnutie pohovoru s ,neStandardnym“ uchadzaom zavisi na
skusenostiach personalistu alebo manazéra. V poziadavkadch na uchadzaca
mame aj jazykové zrucnosti. Preto je vhodné opytat sa pocas pohovoru par
otvorenych otazok v cudzom jazyku. To vSak predpokladd pokrocild znalost
jazyka zo strany personalistu alebo manazéra. Prehlad zakladnych otazok

kladenych ucastnikovi vyberového pohovoru prinaSam v Prilohe €. 4.

Po kazdom jednom pohovore by malo nasledovat kratke zhodnotenie
uchadzaca, samozrejme po jeho odchode. Personalista aj manazér by si mali
vymenit prvé dojmy a zhodnotit uchadzaca. Vysledkom by mala byt dohoda
o vhodnosti uchadzaca a jeho odporuceni alebo neodporuceni do dalSieho
kola vyberového procesu, prip. o jeho doporuceni s otdznikom. Po realizacii
pohovorov so v3etkymi uchadzacmi by tak mal vzniknat zoznam uchadzacov,
ktori postupia do druhého kola vyberového procesu. Vylu¢enym uchadzacom
je vhodné zaslat (personalistom) emailovi spravu so zamietnutim
a podakovanim za uc€ast vo vyberovom konani. Informéciu, & uz pozitivhu
alebo negativnu, maju uchadzaci dostat ¢o najskér. Z mojich skisenosti je
vhodné ucastnikov informovat do dvoch dni od skonéenia prvého kola
vyberového procesu (ak trvaju pohovory pat dni a uchadzag pride prvy den,

povieme mu, Ze do siedmich dni dostane vyrozumenie).
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Obr. €. 7: I.kolo vyberového procesu  (Kanovska 2012)

3.4 Vyberové konanie — Il. kolo

Dalsie kolo vyberového procesu nasleduje po tom, o budeme mat viac ako
jedného vhodného kandidata. Uchadzaci by mali dostat od personalistu v€as
pozvanku, aj s délezitymi informaciami (datum, ¢as a miesto konania, vhodné
oble€enie a pod.). Najskér je vhodné uchadzaca kontaktovat telefonicky, ako
pri pozvani do prvého kola, aby mohol ihned potvrdit alebo odmietnut
navrhovany termin a ¢as. Nasledne je vhodné zaslat aj emailovi pozvanku,
v ktorej uvedieme vSetky podstatné informacie. Dobu medzi prvym a druhym
kolom vyberového procesu by sme nemali umelo predizovat. Setrime &as
sebe, aj uchadzadom! Metody druhého kola som odporucala zvolit, po
vypisani ponuky prace a naslednej dohode s personalistom (vid 3.2), uZ na
zaCiatku celého vyberového procesu. Preto by sme nemali mat problém

zrealizovat druhé kolo do tyzdna od skoncenia vSetkych pohovorov.
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V zavislosti od poctu uchadzaCov v druhom kole navrhujem dve moZnosti
realizacie druhého kola vyberového procesu, a to:
= formou modelovych situacii a

= s prvkami AC.

Uchidzas 1 Uchadzas 2 \\Ufjicil

Il. kolo

Uchadzag XY

Mame stanovene
rtéria hodnotenia’?

r

AN nie l

g pocet uchadzach Stanovit kritéria
mensi ako 47 hodnolenia
&
Jv—ér!u—- — i _L |
Popis Specifikdcia
Modelové S prvkami pracovného | | pracovného Kﬂmn?s:!il;lﬁn?
situacie AC frilests miesta

Obr. €. 8: Moznosti Il. kola vyberového procesu
(Kanovska 2012)

3.4.1 Kritéria vyberu (hodnotenia)

Kritéria vyberu v 1. kole odporu¢am odvijat od kompetencii, ktoré od svojich
potencionalnych zamestnancov vyZzadujeme. Tak, ako metédy vyberu pre II.
kolo, aj kritéria vyberu by sme si mali pripravit vopred. Stanovujeme ich
v sulade s popisom a Specifikaciou pracovného miesta, a v neposlednom rade

s kompetenénym modelom danej spolo¢nosti.

Za klucéové kompetencie pre pozicie s priamym stykom s klientom mézeme

povazovat':
= proklientskdu orientaciu , ktora je pri prvom kontakte s klientom

najdélezitejSia; nie kazdému je tato orientacia vlastna; pozicia
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vyZaduje, aby uchadza¢ sam spoznal potreby klienta a navrhol mu
vhodné rieSenie s ohfadom na moZznosti firmy;

= vykonovl orientaciu , ktora je délezita pri plneni stanovenych cielov
(napr. obchodnych); zarovefi nadm napovie, ¢i uchadza¢ vie a ako
prekonavat prekazky pri dosiahnuti ciela; spésob ich prekonavania
mézZe potom vyuZzit pri zvladani vyhrotenych situécii;

= budovanie timu je délezité najma do buducnosti, na zaciatku je vSak
potrebné overit predpoklady na timovld pracu; Uzko suvisi
s proklientskou orientéciou, pretoZe aj kolegovia su klienti, aj ked' len

interni.

Kazda kompetencia by mala byt overovana aspon tromi modelovymi
situaciami (vid 2.4). Ak by sme do kritérii vyberu navrhli samostatné
sledovanie komunikaénych alebo predajnych zruénosti, museli by sme rozsirit
aj pocet modelovych situécii, t.z. Ze by sme potrebovali pri realizacii AC aj viac
¢asu. V druhom kole pocitame s moznostou realizacie skrateného AC, preto
by sme mali vybrat pre pozorovanie len kfu€¢ové kompetencie. AvSak vhodnou
skladbou modelovych situacii méZeme overit aj nepriamo Ziadané

kompetencie.

Charakteristiku vybranych kompetencii zamestnanca prinasa tabufka €. 6.
Tato charakteristiku je mozné upravit podfa vlastnych potrieb (zosuladit so
stratégiou a ciefmi spolo¢nosti, s jej kultirou, kompetenénym modelom, ...)
Prejavy spravania uchadzacov odpora¢am hodnoti t' na stupnici 1 az 5 (vid
2.4). Priklad popisu jednotlivych arovni hodnotenia kompetencie je uvedeny v
tabulke &. 7. Pre lepSiu orientaciu v prejavoch spravania pri tej ktorej
kompetencii je vhodné si pri kazdej blizSie popisat prejavy spravania v jej
jednotlivych drovniach. V prilohe €. 5 uvadzam priklad takéhoto popisu pri
vybranej kompetencii vykonova orientacia. Dal$im krokom, ktory by mal
nasledovat, je urCenie ideélnej arovne kazdej vybranej kompetencie. Ideélna
aroven sa moéZze pre jednotlivé pozicie liSit. Potom by sme sa mali rozhodnat,
aku uroven budeme pozadovat od uchadzaca, ¢i idealnu Uroven alebo nizZsiu.
Nesmieme zabudat na to, Ze Urovenn kompetencie musi byt opakovane

potvrdena spravanim Ucastnika. Ojedinely prejav heznamena automaticky aj
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prislusna droven kompetencie. Zaroven vySSia aroven kompetencie hovori aj

to, Ze Uc€astnik disponuje aj vSetkymi nizSimi droviiami kompetencie.

Pri vybere idedalnej Urovne vychddzam z mojich sklsenosti. Zaroven si vSak
uvedomujem, Ze ponikam miesto pre juniora, ktory nemusi na zadiatku spinat
mnou vybranu idealnu Uroven, avSak vhodnym rozvojom by mohol tdto Groven
gasom ziskat. Ulohou je poas AC odhalit naznaky vybranych kompetencii a
potenciél pre ich rozvoj. Po vybere vhodného uchadzaa ajeho prijati do
pracovného pomeru nesmieme na tieto rozvojové aktivity zabudnut, inak sa
nam mozZze stat, Ze (roven jeho kompetencii zostane pod poZadovanou
aroviiou. Proklientska orientacia je pri priamom styku s klientom, podla
mna, najddlezitejSia. Preto by som navrhla ako idealnu Uroveri kompetencie
hodnotu 4, t.z. vyrazné prejavy spravania. Od Uchadza éa oc¢akavam
minimalne hodnotu 3 . Pri vysledkovej orientacii oCakavam od
zamestnancov pri plneni cielov aktivne a samostatné rieSenie menej
zavaznych problémov, a preto by som navrhla ako idealnu darover
kompetencie hodnotu 3. Od uchadza ¢éa tieZ o €éakavam hodnotu 3. Ako som
uz spominala vysSie, budovanie timu je najma vkladom do buducnosti. Preto
od uchadza ¢a o¢akavam hodnotu 2 , aj napriek tomu, Ze za idealnu Uroven

tejto kompetencie by som navrhla hodnotu 3.

Charakteristika kompetencie

Proklientska Ludia s touto kompetenciou su prirodzene proklientsky orientovani,
orientacia t.z. st schopni mysliet na potreby klienta; aktivne potreby klienta
overovat; proaktivne ponukat rieSenie v sulade s potrebami klienta,
ale zaroven aj s moznostami spolo¢nosti; profesionalne s klientom

komunikovat — aktivne klast otadzky, aktivne pocuvat, viest
rozhovor; poskytovat komplexnu starostlivost klientovi;
Vykonova Ludia stouto kompetenciou su zamerani na vysSie ciele; su
orientacia schopni stanovit si vlastné ciele, realne a splnitelné; ciele spinit

v stanovenom C&ase; pracovat samostatne; rieSit bez pomoci
nadriadeného aj zlozitejSie problémy; navrhovat zmeny, ktoré
povedu k zefektivneniu ich prace; udrzat si vysokd vykonnost
v pozadovanej kvalite;

Budovanie Ludia s touto kompetenciou vyhladavaju pracu v time; st schopni
timu kompromisov a kooperacie; pocuvat a akceptovat nazory
ostatnych; proaktivne poskytnat ostatnym svoje znalosti a
skusenosti; kladl otazky, aby si overili potreby ostatnych; sleduju
spolo¢ny ciel a dbaju o jeho splnenie;

Tab. €. 6: Popis kompetencii (Kanovska 2012)
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Hodnotiaca stupnica

1 prejavy spravania v sledovanej kompetencii su pozorovatelné
len minimélne

2 prejavy  spravania v sledovanej kompetencii su
pozorovatelné len v ndznakoch

3 prejavy spravania s malymi vyhradami zodpovedaju
prejavom spravania sledovanej kompetencie

4 prejavy spravania sU vyrazné, presne zodpovedaju
Ziadanym prejavom spravania v sledovanej kompetencii

5 prejavy spravania su na vynikajlicej drovni

Tab. €. 8: Hodnotiaca stupnica  (Kanovska 2012)

3.4.2 Formou modelovych situacii

Tato mozZnost’ odpordéam v pripade, Ze pocet uchadzacov, odporucenych do
dalSich faz vyberového procesu, je mensSi ako Styri. Spravanie uchadzacov
preveri, vovela menSej miere ako AC, v individudlnych modelovych
situaciach. Po€as modelovych situacii méze uchadzaca pozorovat manazeér,
t.z. potencionalny nadriadeny a personalista. Aj vtomto pripade je vhodné
sledovat prejavy spravania s ohfadom na kritéria vyberu. Nie je to vSak
organizované pozorovanie ako poCas AC, ide skér o to vidiet uchadzaca v
nejakej konkrétnej situacii suvisiacej priamo s vykonom danej prace. Obsah
modelovych situacii je potrebné volit v stlade s konkrétnou poziciou. Ako som
uZ uviedla (vid' 3) pri poziciach na front office st dblezité predajné zru€nosti
a osobny prejav pri stretnuti s klientom, pri call centre to mézu byt tiez
predajné zrucnosti, ale urcCite aj telefonicky a pisomny prejav a pri napr.
staZznostiach je to zvladanie krizovych situacii a vyborna znalost Stylistiky
a gramatiky slovenského jazyka. Priklad moZnych modelovych situécii prindsa
tabulka €. 8 a 9.

Tak, ako v I. kole (vid' 3.3), aj teraz bude potrebné kazdého uchadzaca (bez
jeho pritomnosti) po jeho vykone v oboch situdciach zhodnotit. Najskor by mal
manazér zhodnotit vypracovanu ponuku/odpoved — po obsahovej, ako aj
formélnej stranke. Potom je vhodné, aby sa manaZér, aj personalista vyjadrili
k priebehu pripravy, t.z. k zvlAdnutiu modelovej situacie 1. Potom nasleduje
zhodnotenie modelovej situacie 2. Svoj ndzor by tu mal prezentovat aj
figurant, ktory by vysvetlil pocity, ktoré ako klient pri stretnuti/hovore zazival
aaky to na neho urobilo dojem. Nakoniec by malo nasledovat to

najdblezitejSie zhodnotenie, a to z pohladu stanovenych kritérii vyberu.
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Modelova

situacia 1

Front office

Pripravte pre klienta ponuku

jedného produktu (sluzby)

podla vlastného uvazenia.

odprezentovat klientovi. Na

pripravu mate 20 minut.

Ugastnikovi méZete urgit

Svoju ponuku budete musiet

Call center produkt alebo sluzbu (napr.
(s predajom | produkty poistenia alebo
produktov = | hankové investiéné produkty).
situdcia ako | Mazete mu dat na vyber
pre FO, bez | z dvoch produktov, ku ktorym
predaja dostane bliz&ie informacie
produktov = | (jetaky o produkte a pod.)
situéacia so Pripravte sa na hovor
Ziadostou s klientom, ktory poziadal
0 zmenu) 0 zmenu (v svojej zmluve, na
bankovom Ucte a pod.).
Klientovej Ziadosti nemézete
vyhoviet, pretoze nespinil
stanovené podmienky (tie
mate k dispozicii). Na
pripravu mate 20 minut.
Pred sebou mate dve
staznosti klientov, zvolte si
jednu, podrla vlastného
uvazenia, a napiste na fiu
odpoved s moznym rieSenim.
K dispozicii mate dokumenty,
St'aznosti ako poistné podmienky,

obgiansky zakonnik alebo

ktoré budete pri pisani

pripravu a napisanie

odpovede mate 20 minut.

vyjadrenie odborného Utvaru,

odpovede potrebovat. Cas na

Pocas pripravy moze
byt uchadzac aj

v miestnosti s inymi
fudmi, pri beznej praci
je tiez obklopeny

kolegami.

Po skonéeni pripravy
odporu¢am pripravu
odkopirovat, aby
mohol manaZzér
zhodnotit, aka kvalitna
je — z obsahovej

a formalnej stranky, ¢i
a ako boli vyuzité
podklady. M6Zeme

z toho vidiet pristup ku
klientovi, ale aj

vysledok, t.z. vykon.

Mohli by sme sa pri
priprave sustredit’ aj na
to, ako Ucastnik
reaguje na stres, na
prostredie, ako sa
pocas pripravy sprava
a pod. To vSak nie je

az také podstatné.

Modelova situacia 2
nasleduje bezodkladne

po skonéeni situacie 1.

Tab. é. 8: Modelova situa cia 1
(Kénovska 2012)
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Modelova

situacia 2

Front office

Ponuku produktu, ktora ste
vypracovali odprezentujte
klientovi pri osobnom
stretnuti. Zdévodnite klientovi,
preco ste pre neho vybrali
prave tento produkt. VaSou
Ulohou je klientovi produkt

predat.

Call center
(s predajom

produktov)

Ponuku produktu, ktora ste
vypracovali odprezentujte
klientovi v telefonickom
rozhovore. Zd6vodnite
klientovi, preco ste pre neho
vybrali prave tento produkt.
VaSou ulohou je klientovi

produkt predat.

Call center
(bez predaja
produktov)

VaSou ulohou je v
telefonickom rozhovore
klientovi zdévodnit preco
nemdzete jeho Ziadosti
vyhoviet a zarovefi mu
navrhndt mozné rieSenie tejto

situacie.

St'aznosti

Odpoved, ktoru ste napisali,
dostal stazovatel. Teraz Vam
bude staZovatel volat, aby sa
s Vami o odpovedi
porozpraval. VaSou Ulohou je
telefon zdvihnat a hovor
vybavit' s tym, Ze klientovi
zddvodnite Vas navrh

rieSenia.

Klienta bude pri
stretnuti alebo hovore
s uchadzac¢om hrat
figurant, ktorého
Ulohou je navodit
pocas stretnutia r6zne
situacie vyplyvajlce z
kontextu, na ktoré musi

uchadzag reagovat.

Pri ponuke produktu
alebo odpovedi na
staznost méze figurant
dostat képiu pripravy
(ponuky) alebo
odpovede, pretoZze mu
mdZze pomébct navodit

rézne situacie.

ManaZzér a personalista
pozoruju reakcie
uchadzaca v sulade

s kritériami vyberu —
proklientska orientacia,
vykonova orientacia,

budovanie timu.

Mézeme sledovat aj to,
¢i sa svojho navrhu
alebo rieSenia
uchadzac pridfzal

a pod.

Tab. €. 9: Modelova situacia 2

(Kanovska 2012)

Ciefom zhodnotenia by malo byt vyligenie uchadzacov, ktori nespifiaju

stanovené

arovne ovlddania kompetencii, t.z.
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modelovych situécii nekoreSpondovalo s popisom prejavov spravania
vybranych drovni sledovanych kompetencii. Manazér by potom mal, po
doékladnom zvaZzeni, vybrat &loveka, ktory spifia alebo sa najviac priblizuje

stanovenej urovni vybranych kompetencii.

Uchadzad 1 Uchadzag 2 Uchadzad 3

Modelove
situacie
Modelova Modelova
situacia 1 situacia 2

adol uchadzs
modeiove
sliudcie?

&no e
Prajavill sa u Prejavili sa "u"ymdl_i Lchadzatom
P i ; ! : uchadzaca z poslat
uchadzaca sledovane 3 kompetencie i % i :
kompetencie na = ELralely H= .dEIEIEhG zamlela\!‘u
adovanaj Urovp Ciastotne? ¥ybaravsho adpoved .;
procesu podakovanim
¥

nie

ano

ano——| Diagnostika

Rozhodnutie o |
prijati uchadzaca |

Obr. €. 9: Il. kolo formou modelovych situacii
(Kanovska 2012)

V pripade, Ze aj po individualnych modelovych situaciach, zostane ,v hre* viac
ako jeden uchadza¢, mdéZze manazér k definitivnemu rozhodnutiu pouZit
vysledky niektorého z diagnostickych testov, ktory by dal ako posledné ,kolo"
vypracovat tym Uplne najvhodnejSim uchadzaCom. Napr. Thomas

International test (dostupny na www.thomasinternational.net) méze dokreslit’

pracovné predpoklady uchadzaca, jeho motivaciu, spravanie pod tlakom

apod. Test neodporu€am realizovat v skorSich fazach vyberu, resp. pri
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viacerych uchadzacoch, nakolko za kazdy jeden test sa plati licenény poplatok
a jeho vysledky nie su rozhodujuce, sliZzia skor na doplnenie informacii
o uchéadzacovi. Uchadzacom treba vysvetlit postup vypracovania, stanovit ¢as
k realizacii a zaslat informacie k dostupnosti testu na internete (test mézu
vyplnit aj z pohodlia domova). Nésledne test bude musiet vyhodnotit osoba,
na to kompetentné (napr. personalista s certifikdtom vyhodnocovatela Thomas
International testu) a ta by ho aj mala timocit manazérovi. Potom je uzZ len na
manazérovi ako sa rozhodne, koho vyberie za svojho nového zamestnanca.
Po rozhodnuti manaZéra by malo nasledovat ozndmenie rozhodnutia
vybranému uchadzacovi, odpora¢am telefonicky priamo manazérom. AZ po
prijati ponuky vybranym uchadzacom je potrebné zamietnut ostatnych
uchadzacov. Je mozné, Ze vybrany uchadzac svoj zaujem nepotvrdi a ponuku
neprijme. V tom pripade mézeme oslovit' s ponukou druhého najvhodnejSieho
uchadzaca. NeUspeSnym uchadzacom by mal oznamit rozhodnutie
personalista, po dohode s manazérom alebo vzmysle zauZivanych
Standardov telefonicky alebo emailovou spravou. Sucastou oznamenia by
malo byt, ako aj uneuspeSnych uchadzaCov z predchadzajucich Kkal,
podakovanie za zaujem a ucast vo vyberovom procese. V pripade zaujmu
mo6Zze byt neldspeSnym uchadzaom zaslana zavere¢na sprava z hodnotenia

Thomas International testu.

3.4.3 S prvkami AC

Realizovat' dalSie kolo vyberového procesu formou skrateného AC (vid 2.8)
odpora¢am v pripade, Ze je pocet vhodnych uchadzaCov Styri aviac. Pri
menSom pocte odporu¢am druhé kolo realizovat formou individuélnych
modelovych situacii (vid 3.4.2). Naopak pri va¢Som pocte, osem a viac
(maximalne 12), odporu€am rozdelit uchadzacov na dve rovnocenné skupiny
arealizovat dve AC poc€as dvoch dni nasledujacich po sebe, prip.
s jednodriovym odpocinkom. Pri zdmernom otestovani eSte vacsieho poctu
uchadzacov je vzdy potrebné rozdelit uchadzacov na viac skupin a realizovat
viac skratenych AC. V ramci jedného skrateného AC odporu¢am ,otestovat*

Styroch az Siestich uchadzacov.

KedZze som odporucala vopred zadefinovat kritéria vyberu , nebudeme

musiet poCas pripravy AC vymyslat nové kritéria. Budeme vSak musiet
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rozhodnut o tom, kto, €o, ako a kedy bude robi t' (vid 2.4). Najskér by sme
mali vybrat ¢lenov realizacného timu, t.z. zvolit fudi, ktori budd do AC

zasahovat. Mali by to byt: pozorovatelia, moderator, figurant a organizator.

Pozorovatelia su najdblezitejSim ¢lankom AC, preto ich vyberu musime
venovat zvySenu pozornost. R6znorodost pozorovatelov (vid 2.2) zarudi SirSiu
Skalu hodnotenia uchadzacov. Pohlad muZov a Zien, vréznych vekovych
kategdriach a s rbznymi skisenostami z AC, je odliSny, preto je potrebné na
to mysliet pri skladani timu pozorovatelov. Pokial ma finan&na institacia
vlastné zdroje, z ktorych méze vyskladat tim pozorovatelov, je vo vyhode.
Ostatné spolo¢nosti musia vtomto smere oslovit na spolupracu externych
pozorovatelov. V pripade, Ze si manaZér nevie rady ako dalej, musi sa poradit
s personalistom, prip. personadlnym manazérom spolo¢nosti, ktory mu
odporuci vhodnych fudi do realizaéného timu. Priklafiam sa k relizacii AC z iba
internych zdrojov, najlepSie so Styrmi pozorovatelmi, jednym moderatorom AC
ajednym figurantom. Pozorovatelia moéZzu byt srbéznou droviou
zodpovednosti (vid 2.3), pokial budeme mat vtime dvoch senior
pozorovatefov. Jednym z pozorovatefov by mal byt aj manazér, t.z.
potencionalny nadriadeny. Je aj v jeho zaujme pozorovat svojho budiceho
zamestnanca ,v akcii“. Moderator afigurant mo6zu vystupovat v roli
hospitujuceho pozorovatela, ktory sa zucastriuje vSetkych aktivit AC, ale do
hodnotenia junior a senior pozorovatelov nezasahuje, t.z. Ze pozorovatelov by

tak v tomto pripade mohlo byt Sest (s réznou Uroviou zodpovednosti).

Rolu moderatora moZe zaujat jeden z pozorovatelov, ale méze sa jej ujat aj

v

sam manazér. Ulohou moderatora je viest Géastnikov po&as celého AC, od
avodu, cez jadro aZ po zaver. Figurant je nemenej dblezity. Mala by nim byt
osoba, ktord je komunikadne zdatnd aktord pozna kritéria hodnotenia.
Figurant by mal hrat uréené roly v individualnych modelovych situaciach tak,
aby preveril schopnosti a zru€nosti uchadzaca. Za organizatora by sme mali
zvolit osobu, ktora je zodpovedna a ma s organizaciou podujati skisenosti.
Oganizator by mal zabezpec€it celd organizdciu AC, od zabezpelenia
miestnosti pre AC, cez technické vybavenie, pomécky aZz po zabezpeclenie

pozvanok pre ucastnikov a obc&erstvenia pocas AC.

66



Po zloZeni realizatného timu odporuéam zrealizovat ,timovu poradu®

k dalSiemu postupu. Organizator by mal ostatnym ¢lenom zaslat s predstihom
pozvanku s casom amiestom konania, prip. s informaciou o potrebnej
priprave na stretnutie. Po€as tejto porady je potrebné dohodnut kritéria a
metody vyberu, vybrat hodnotiacu stupnicu (vid 2.4), stanovit Casovy
harmonogram, rozdelit' tlohy medzi jednotlivych &lenov a pod. Kritéria vyberu
by sme uz mali mat davno stanovené. Pocas timovej porady by sme mali
oboznamit s kritériami hodnotenia a s hodnotiacou stupnicou aj ostatnych
¢lenov timu. Predstavit im jednotlivé kompetencie a prejavy spravania k nim
prislichajuce, popisat hodnotiacu stupnicu, upozornit na ,nastrahy”
pozorovania (popisujeme pri hodnoteni to, ¢o vidime, nie to, ¢o si myslime, Ze

vidime — vid' 2.5). Spolu by sme potom mali vybrat vhodné metddy vyberu, t.z.

modelové situacie, pri ktorych je vhodné ihned popisat ich zadanie, ich
priebeh a navaznost na iné metody. Cerpat napady na modelové situacie
modZeme z odbornej literatdry alebo z predchadzajucich skusenosti &lenov
timu. Modelové situdcie modZzeme obmienat podla potreby. Kazda
kompetencia by mala byt testovana minimélne tromi situaciami (vid 2.2).

Vysledkom porady by mala byt o.i. aj matica kompetencii a modelovych

situdcii (vid 2.4). Dalej je potrebné dohodnit ako a kedy budl pozorovatelia
interpretovat’ vysledky; kedy prebehne zévere¢né vyhodnotenie AC a ako;
kedy uchadzali dostant pozvanku na AC, ako ju dostanu (telefonicky,
emailom) a o bude jej obsahom; ¢&i uchadzali dostanu z AC zaverec¢nu
spravu; v akom rozsahu, zneni a od koho; aké zaznamové archy sa budu
a kedy vyuzZivat. Nesmieme zabudnut na rozdelenie ¢lenov timu pre jednotlivé
modelové situacie. Musime sa rozhodndat, ¢&i budd pri skupinovych
modelovych situaciach pozorovat v3etci vSetkych alebo si pozorovatelia
Ucastnikov rozdelia. Ak si ich rozdelia, tak aky kIG¢ na to zvolime a pod. Pred
zaverom porady by sme mali mat navrh programu AC, ktory postupne
doladime do finalnej verzie. Na zaver odpora¢am dohodnut termin realizacie
AC atermin dalSieho stretnutia timu, na ktorom budd naSe navrhy z prvej

porady doladené a zfinalizované.
Program AC by sa mal skladat z Gvodu, jadra a zaveru. Do Gvodu mdézme

zahrnut rézne informacie. Nemali by sme v3ak zabudnut na otvorenie AC, na

predstavenie fungovania AC, na predstavenie realizatného timu
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(doporucujem napr. menovky na samolepiace Stitky, ktoré si kazdy nalepi na
viditel/né miesto, aby bol kazdy [lahko identifikovatelny), na c&asovy
harmonogram AC, aby U¢astnici mali predstavu, ¢o ich po¢as AC ¢aké a kedy.
Od 0castnikov by sme mali ziskat pisomny suhlas s nahravanim AC
videokamerou, ktorého sucastou by mala byt aj informéacia o skartovani tychto
zaznamov po skonceni vyberového procesu. Je vhodné mat tento suhlas
pripraveny vopred (priklad vid Priloha €. 6). Vjadre by mala prebiehat
realizacia vybranych modelovych situacii, po€as ktorych by mali pozorovatelia
sledovat prejavy spravania 0castnikov. Do programu je vhodné zaradit
prestavku (napr. po skon&eni skupinovych modelovych situacii), po¢as ktorej
neodporu¢am ucastnikov pozorovat. Do zaveru mbéZzeme tiez zahrnut ré6zne
informacie. Nemali by sme zabudnut na informacie o dalSom priebehu, o ich
informovani, o zavereCnej sprave ana podakovanie. Odporu¢am, aby
programom Uc¢astnikov, sprevadzal jeden moderator. Vhodné je v Uvode
celého AC povedat, kto to je, aby sa v pripade potreby mohli na neho
UCastnici obracat so svojimi poZiadavkami alebo dotazmi. Moderéator by mal
Ucastnikov oboznamit s dlohami v modelovych situaciach, mal by ich
podporovat poc¢as celého priebehu AC, mal by dbat na dodrZiavanie
stanoveného ¢asu a pravidiel hodnotenia. Program by mal byt detailny, mal by
zahfiat: ¢asovy rozvrh prepojeny na jednotlivé ¢asti programu a modelové
situdcie, s kratkym popisom vSetkych aktivit, rozdelenie pozorovatelov na
jednotlivé modelové situacie, pri ¢om je vhodné vriom uviest, ktora
kompetencia sa kedy sleduje a kto ju u koho sleduje, zadelenie situacii do

jednotlivych miestnosti, pomécky.

Priklad ako mdZe vyzera t vysledok porady realiza €éného timu:

Kritéria _vyberu sme zadefinovali (vid 3.4.1); vybrali sme aj hodnotiacu

stupnicu; zvolili sme Udroven sledovanych kompetencii; s kritériami vyberu
a zdsadami pozorovania oboznamil vSetkych &lenov realizacného timu jeden
Z0 senior pozorovatelov. DéleZité je dodrzat pravidla pozorovania (vid 2.5) —
do zaznamovych archov zapisovat len to, ¢o skuto¢ne pozorovatel pocas
modelovych situacii vidi; zapisovat’ vietko podstatné zo spravania Ucastnika

pocas situdcii.
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Metody vyberu sme zvolili tak, aby kazda kompetencia bola pozorovatelna tri

aviac krat, aby bol sledovany len vybrany pocet kompetencii po€as jednej
situacie (vid Tab. €. 10) a zaroven bol dodrZzany ¢as uréeny na realizaciu AC;
modelové situacie odporucal kazdy c&len timu; néslednym porovnanim
a vzajomnou dohodou sme potom vybrali tie, ktoré vyhovuju najviac. Popis

jednotlivych modelovych situacii uvadzam v prilohach (vid Priloha &. 7-16).

Proklientska | Vysledkova | Budovanie
orientacia orientacia timu

Skupinové situacie
Dopravna zapcha X X X
Zmrzlinové pohéare X X X
Stavba X X X
Individualne situacie
Sebaprezentacia X
Behavioralne interview X X X
Ponuka produktu/ X X
Odpoved na staznost
Stretnutie s klientom X X
Doporuéenie X
Psychodiagnostika
Belbin test X
Thomas Killman test X X

7 7 7

Tab. €. 10: Matica kompetencii a modelovych situacii
(Kanovska 2012)

Déatum realizacie sme naplanovali do 14 dni od skonCenia I. kola vyberového

procesu (pohovorov); informaciu o predbeznom datume konania Il. kola
dostali uchadzaci uz pocas pohovoru v I. kole, preto sme sa predpokladaného

terminu pridrziavali aj pri redlnom planovani.

Cas konania — AC budeme realizovat v dopoludfiajsich hodinach, od 9.00h
do 13.30h, aby sme sa vyhli poobednajSej ,sieste”. V programe sme pocitali
priebezne aj s menSou rezervou, ale napriek tomu sme Kkoniec pre

uchadzacov v programe stanovili az na 14.00h.
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Miesto konania — zvolili sme vacéSiu konferenénd miestnost v budove

spolo¢nosti, v ktorej sa bude odohravat hlavny program AC, zaroven sme
vybrali dve menSie miestnosti, v ktorych budd prebiehat individualne
modelové situacie a ktoré su v blizkosti hlavnej miestnosti, aby sa Gc€astnici
dostali bez problémov a ¢asovych sklzov z miesta na miesto; rezervaciu
vybranych miestnosti zabezpeci organizator. Pred zaCatim AC organizator
zabezpedi vhodné usporiadanie stolov v hlavnej miestnosti (priklad vid Obr. &.

10), ale aj v miestnostiach pre individualne ulohy.

o O
OZastnic
O s s O
E E
O | = = O
-5 -5
{3 moderator
[ pozorovatelia |
OO OO
Obr. €. 10: Usporiadanie stolov po €as AC
(Kanovska 2012)

Pozvanka — organizator bude najskdr uchadzacov telefonicky kontaktovat,
minimalne 5 dni pred stanovenym terminom; po tom, ¢o im povie informéciu
o postupe do dalSieho kola, overi zaujem uchadzaca pokraCovat vo
vyberovom procese; dalej oboznami uchadzaca s datumom, cCasom a
miestom konania, v skratke s formou realizacie Il. kola, odporu¢i mu vhodné
oble¢enie a upozorni uchadzaca na to, Ze nie je potrebné si so sebou ni¢
nosit; nésledne uchadzacovi tieto informéacie potvrdi emailom; prichod
uchadzacov sme stanovli s rezervou, ato medzi 8.30h a 8.45h, aby sme aj

v pripade meskania niektorého z uchadzacov mohli za¢at' v stanovenom ¢ase.

Vyhodnocovanie — pozorovanie bude systematické (vid 2.5), U€astnici budu

pozorovani len po¢as modelovych situacii; pozorovatelia budi mat k dispozicii
CiastoCne Standardizované zaznamové archy (vid 2.5), aby si v pripade

potreby mohli zaznamenat aj prejavy spravania mimo stanovenych kritérii
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vyberu; zaznamy budu robit’ priebezne po¢as modelovych situécii (vid 2.5).
KedZe sa jedna o skratené AC, priebezna interpretécia vysledkov bude dva
krat, ato poCas kratkej porady pozorovatelov pocCas prestavky aihned po
skonceni AC. Po skon€eni AC bude nasledovat dlhSia prestavka a po nej
zavere€na porada pozorovatelov, poc€as ktorej sa budi musiet’ pozorovatelia
dohodndt’ o najvhodnejSom Gc&astnikovi. V pripade, Ze by sa mala porada
predizit do neskorych veéernych hodin, bude porada po ucelenom bloku
preruSena. Na druhy den doobeda sa pozorovatelia znova stretnt a poradu

dokondia. Posledné slovo bude mat manazér.

O tom ako a €o pozorovat, boli €lenovia realizatného timu informovani po¢as
jednej z timovych porad jednym zo senior pozorovatefov. Pri interpretacii
svojich zdznamov z pozorovania sa bude musiet pozorovatel drzat svojich
zapiskov, ktoré maju byt dostatolne detailné, aby z nich vedel pozorovatel
potom zinterpretovat prejavy spravania U€astnika. Na kazdd modelovd
situdciu bude mat pozorovatel k dispozici jeden (podfa potreby aj viac)
zadznamovy arch . Zaroven bude mat k dispozicii sumarizacny hodnotiaci arch
za jedného Cu(castnika, t.z. Ze su vrnom uvedené vSetky sledované
kompetencie a modelové situacie = matica kompetencii a modelovych situacii
(vid 2.4). Do tejto matice pozorovatel uvedie hodnotu z hodnotiacej Skaly,
ktord zodpoveda prejavenému spravaniu v tej ktorej kompetencii
a v konkrétnej situacii, na zaver uvedie priemernd hodnotu kazdej
kompetencie za vSetky situacie. Poslednym archom, ktory bude mat
k dispozicii pozorovatel, je zavere¢ny hodnotiaci arch, v ktorom su uvedené
priemerné hodnoty vSetkych kompetencii za vSetkych G&astnikov. Navrhy

zadznamovych a hodnotiacich archov prikladam v prilohach €. 17 — 19.

Rozdelenie pozorovatefov — poCas AC budu prebiehat viaceré individualne

modelové situacie sucasne, preto sme v priprave AC rozdelili pozorovatelov
na jednotlivé situdcie. Rozdelenie pozorovatefov na jednotlivé situacie aj
s popisom ich role uvadzame v programe AC (Priloha &.20). V zasade vSak
plati, Ze pri skupinovych modelovych situaciach su vSetci pozorovatelia
v miestnosti s UCastnikmi. PocCas individualnych situacii je s u¢astnikom len
vymedzeny pocet pozorovatefov, napr. pri stretnuti s klientom bude len

figurant a jeden senior pozorovatel, rovnako musi druhy senior pozorovatel
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robit’ interview, najlepSie aj s manazérom. Ostatni pozorovatelia si pozru tieto
situacie z videonahravok. V dalSom kroku sme pridelili t¢astnikov jednotlivym
pozorovatefom na pozorovanie poc€as skupinovych modelovych situécii.
Najskoér sme si vSak pre jednoznacnost oznacili pozorovatelov a ucastnikov
(priklad vid’ Tab. &. 11).

Pozorovate I Uéastnik
A Ferko Mrkvicka 1 Jan Hladny
B Jana HraSkova 2 Eva La¢na
C Eva Karelabova 3 Zuzana Syta
D Jozef Kukurica 4 Maria Jednoduch&
E Manazér 5 Emil Délezity
F Figurant 6 Elena Zlozita

Tab. €. 11: Ozna¢€enie pozorovate lov a U €astnikov
(Kanovska 2012)

Pozorovatelia sa budl pocas rdoznych situacii pri pozorovani toho ktorého
UCastnika striedat, napr. pri situacii Stavba bude Gc&astnikov 1, 2 a 3
pozorovat pozorovatel A a B, ale pri situacii Dopravna zapcha bude sledovat
UCastnikov 1, 2 a 5 pozorovatel A a C (priklad vid Tab. €. 12). Striedanim
pozorovatefov a pozorovanych U€astnikov zabezpe€ime rézne pohlady na

prejavy spravania jednotlivych Gcastnikov.

Modelova situacia Ugastnik Pozorovate I
Stavba 1,23 A B E
Stavba 4,5, 6 C,D,F
Dopravna zapcha 4,3,6 B, D, E
Dopravna zapcha 1,2,5 A CF
Zmrzlinové pohére 1,4,6 B,C,F
Zmrzlinové pohére 2,3,5 A D, E

Tab. €. 12: Rozdelenie pozorovate Pov a U €astnikov
(Kénovska 2012)

Zaverecnu spravu dostane manazér a v skratenej verzii aj kazdy z acastnikov,

do tyZdna od realizacie AC. Vypracuje ju senior pozorovatel po skonceni
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porady pozorovatelov. Sprava nebude presahovat jednu stranu vo formate
A4. Pre (Castnika v nej budu uvedené informécie o jeho silnych a slabych
strankach, ktoré boli vypozorované v sulade s kritériami hodnotenia,
odpora€anie na rozvoj avysledky z diagnostiky. ManaZzér dostane aj
informécie o hodnoteni U€astnika v jednotlivych situéciach, ¢i uz skupinovych

alebo individuélnych.

Program AC bude tvorit: Gvod, jadro a zaver. Programom ucastnikov bude
sprevadzat jeden moderétor, ktory bude zadavat Glohy, kontrolovat ¢as, bude
dohliadat na spravne rozdelenie pozorovatelov, na to, aby neboli ,prestoje”
podas individualnych modelovych situacii atiez bude vy€leneny na
zodpovedanie dotazov Uc€astnikov pocas AC. Priklad programu, ktory je
vystupom mnou popisaného vysledku porady realizaéného timu, pripajam
v prilohe ¢€. 20. Materialy a pomécky, ktoré planujeme pouZit, budu pripravené
vopred, minimalne 1 deh. Rovnako ako si moderéator pripravi vopred vsetky
podstatné informacie na flipchart. Setri to ¢as a najméa to pomdze pri orientacii

pocas programu.

S prvkami AC
Haah‘zacnyI Krlterla [ Mglndy Casovy B Olganlzgcng Vyhodnocovanie Program
tim wyberu vitberu harmonogram zabezpecenie
T T ey

[

Porada Zaznamova Zaverecnd
timu archy Sprava

r
Disriostica Individualne Skupinove Realizacia
HERE modelove situdcie modelové situdcie AC

neej
Rozhodnutie o Zaslal

prijati uchadzaca Wyradit uchddzaca e S
adpoved s

podakovanim

Matlca
kompetencii a
modelovych

najvhodnejsi
o viatkych?

Obr. €. 10: 1l. kolo s prvkami AC
(Kénovska 2012)

73



Realizacia AC by mala prebiehat podfa toho, ako sme si to v priprave
naplanovali. Podkladom pre moderéatora a ostatnych ¢lenov realizaného timu
by mal byt program, t.z. podrobny scénar AC. Moderator by mal dbat na
dodrziavanie stanoveného harmonogramu. Vysledkom AC by malo byt, po
vyhodnoteni celého AC, rozhodnutie o prijati jedného z uchadzacov do
pracovného pomeru. Nasledne by mal manazér oznamit svoje rozhodnutie
vybranému uchadzacovi, najlepSie telefonicky. AZ po prijati manazérovej
ponuky vybranym uchéadzacom, je potrebné zamietnut’ ostatnych uchadzacov.
Je totiz celkom mozné, Ze vybrany uchadzac, po sklsenosti s realitou prace
prezentovanou v AC, svoj zaujem nepotvrdi a ponuku neprijme. V tom pripade
mdZeme oslovit s ponukou druhého najvhodnejSieho uchadzacda. Ostatnym
uchadzatom je vhodné, ako aj pri predchadzajucich vyradenych
uchadzacoch, zaslat zamietavl informaciu s podakovanim. Odporiacam
doplnit aj kontakt napr. na personalistu alebo senior pozorovatela, ktory bude
schopny uchadzacovi dat spatna vézbu k zaverecnej sprave. Zaverecnu
spravu je mozné uchadzacom zaslat, po uzavreti vyberového procesu, postou
alebo emailom alebo si ju méZu prevziat po€as davania spéatnej vazby. Spatnu
vazbu odporu¢am davat vo vhodnej miestnosti, podobne ako pri pohovore.
Termin si méZze dohodnut vybrand osoba s nedspeSnym uchadzacom

telefonicky.

Pokial pripravu nepodcenime, nemali by sa pocCas realizacie AC vyskytnut
Ziadne zavazné chyby. Ak sa aj nejaké vyskytnu, senior pozorovatel by mal
byt schopny ich zvladnut. AvSak je potrebné, aby sa tieto chyby po skonéeni

AC rozobrali do detailu, aby sa pri dalSej realizacii AC nevyskytli.
3.5 Vyberové konanie — lll. kolo?

Nad tretim kolom vyberového procesu v mojom navrhu neuvaZzujem. Prvé
a druhé kolo vyberového procesu by malo poskytnit dostatok prilezitosti
uchadzacov aspon trocha spoznat. Po€as pohovorov sa uchadza¢ az tak
velmi neprejavi, ale naznaky patologického spravania by sme mali vediet
odhalit uz tam. V druhom kole, ¢i uz v modelovych situaciach alebo s prvkami
AC, by sme nemali podcenit Ziadne vykyvy v spravani uchadzacov. Pri
opakovanom nevhodnom spravani je potrebné uchadzaca z vyberového

procesu wylucit. Na zaver druhého kola by sme mali mat jednoznacnu
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predstavu o tom, koho z uchadzacov prijmeme do pracovného pomeru. Ak
méame, po realizicii oboch kél vyberového procesu, viacerych vhodnych
uchadzacov, mézeme zaradit' eSte nie€o ,haviac" — napr. dalSiu diagnostiku.
HorSie je, ak nemame v zavere ani jedného najvhodnejSieho uchadzaca. Ni¢
iné ako vypisat novl ponuku prace by ndm asi nezostalo. Najskor vSak
odporucam vykonat’ analyzu vSetkych ¢asti vyberového procesu, aby sme sa

pri novom vyberovom konani nedostali znova do ,slepej uliCky".

Uchadzaé 1 Lchadzag 2 Uchadzad 3 Uchadzat ... Uchadzag XY

\ J

| Predvyber |

plAajl
uch#dzaci

['IiF!j

Vyradenie
uchadzatov

b

Modelove S5 prvkami
situacie AC

g

Splfajd
uchadzati
kriteria?

Rozhodnutie
o prijati

——ano

Obr. €. 11: Navrh vyberového procesu
(Kanovska 2012)
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ZAVER

Mat spravnych fudi na spravnych miestach, o tom sniva snad kazdy manazér.
Je vSak mozné takych lfudi ziskat? Na to nemame jednoznaénl odpoved. Co
vSak mame? Mame moznost urobit pre obsadenie volného pracovného
miesta, najvhodnejSim uchadzacom, maximum. Ako liniovy manazér
najva¢sej komercnej poistovne na Slovensku som mala niekolkokrat
prilezitost vyberat nového zamestnanca. Moja volba nebola vzdy
najstastnejSia. Preto som sa rozhodla vyber mojich novych zamestnancov
zefektivnit. Po zvaZeni vSetkych pre aproti som sa rozhodla navrhnuat
vyberové konanie s prvkami assessment centra (dalej len AC). A kedZe som
sa pocCas svojej kariéry pohybovala v prostredi priameho styku s klientom,
rozhodla som sa svoj navrh koncipovat' s tym, Ze bude vyuZitelny (s menSimi
obmenami) vo vSetkych finanénych institdciach. Vypracovanie navrhu
vyberového konania sprvkami AC pre pozicie priameho styku
s neprofesionalnym klientom bolo aj cielom mojej prace. Tento ciel som, po
tom, ako som, vychadzajuc z nézorov vyznamnych teoretikov, priblizila
problematiku fudskych zdrojov, riadenia fudskych zdrojov, procesu ziskavania
a vyberu zamestnancov a vymedzila problematiku fungovania AC, myslim
splnila. M6j navrh mdzem pri najblizSej prileZitosti vyuzit. Ci vdak moj navrh
prispeje k zefektivneniu doteraz zauzivaného vyberového procesu teraz
neviem povedat. Jeho dopad budem moct vyhodnotit aZ po niekolkych
mesiacoch. Hoci ani potom nebudem méct jednoznatne povedat, Ze som
vybrala spravneho Cdcloveka len na zaklade zaradenia prvkov AC do
vyberového procesu. Myslim si, Ze rozSirenie vyberového procesu nie je strata
Casu. Je to Sanca pre manazéra sa nie¢o naucit, na druhej strane je to aj
Sanca pre uchadzacov o volné miesto sa ukazat' v priamom porovnani s inymi
uchadzacmi. Po¢as AC mb6zme odhalit rézne patologické znaky v spravani
uchadzaca, ale tieZ aj jeho nekompetentnost a pod. V kone€¢nom dbsledku si
rozSirenim vyberového procesu mézeme €as uSetrit. Preto, aj ked nebudem
mat jednoznacne potvrdené, Ze AC prispelo k vyberu spravneho c¢loveka,
budem mat dobry pocit z toho, Ze som urobila vSetko pre to, aby som toho

nespravneho odhalila v€as.
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