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Anotacia

V bakalarskej praci sme sa zaoberali problematikou vyberu zamestnancov
prostrednictvom Assessment Center (AC). Nasim zamerom bolo predstavit, popisat’
aV kone¢nom dosledku odporucit’ tento efektivny nastroj pre nabor zamestnancov
konkrétnej spolocnosti. Bakalarsku pracu sme rozdelili na dve cCasti. V prvej casti
s nazvom teoretické vychodiska sme sa v prehl'adnej forme snazili definovat’ riadenie
I'udskych zdrojov, typy pracovnych pohovorov, historiu, vznik a cely priebeh AC.
Analyza stuc¢asného stavu je nazov druhej Casti nasej bakalarskej prace. V tejto ¢asti sme
struéne predstavili konkrétnu spolocnost’ a zavery analyzy firemnych dokumentov,
Z ktorych je zrejma vysokéa miera fluktuacie na obchodnom oddeleni. Pre rieSenie tohto

stavu sme vypracovali navrh AC pre problémovu pracovnu poziciu.

Klac¢ové pojmy
Analyzy, assessment centre, bakaldrske prace, hodnotitelia, T'udské zdroje,

metody, rozhovory, schopnosti, uchadzaci, vyberové konanie, vystupy.



Annotation

This bachelor work is focused on issue of selection of employees by means of
Assessment Centre. Our intention has been introduction, description and finally
recommendation of this effective instrument for recruitment new employees in a
particular company. We divided this bachelor work in two parts. In the first part, called
theoretical background, we were trying to define human resource’s controlling, kinds of
job interviews, history, formation and whole process of Assessment Centers. The
Analyze of current state is the name for the second part of our bachelor work where we
briefly introduced concrete company. Through the medium of analysis of company’s
internal documents we identified high fluctuation rate for sales department. For solution

of this state we have elaborated the proposal of AC for problematic working position.
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resources, interviews, outputs, selection procedure, techniques.
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ZOZNAM SKRATIEK

AC  Assessment Centre
DC  Development Centre



UVOD

Organizacie vyuZivaju na dosiahnutie svojich cielov rézne zdroje. Coraz
CastejSie si uvedomuju, ze l'udské zdroje nie st len ndkladovou polozkou uctovnictva,
ale ze su rozhodujucou hybnou silou, ktord za pomoci ostatnych zdrojov dava do
pohybu celi organizaciu a od ich kvality a schopnosti zavisi formulacia a napiiianie
cielov spoloCnosti. V sucasnej  ekonomickej realite = poznaCenej  globalnou
konkurenciou a ,,permanentnym krizovym stavom‘ eurdépskeho hospodarstva, je zmena
pristupu k I'udskym zdrojom viac ako nevyhnutna. Ako sa postupne prejavuje tato
potreba zmeny v mysleni top manazmentu, tak sa nasledne meni aj personalna praca.

Zakladnou ulohou pri riadeni l'udskych zdrojov, je na zéklade stanovenych
strategickych cielov organizacie, zabezpecit vyber najvhodnejSich zamestnancov,
ktorych schopnosti koreSponduji so stanovenymi cie'mi organizacie a ktorych
osobnostny a kvalifikacny potencial nie len vhodne zapadne do firemného timu, ale
ktorych schopnosti, talent a tvorivost’ budl aj naplno vyuzité.

Vyhladat, ziskat’ a udrZat’ si zamestnancov, ktori st schopni vytvarat' pre firmu
konkurenéni vyhodu, moézeme zaradit’ medzi hlavné ulohy strategického riadenia
Tudskych zdrojov. Pre organizaciu je nevyhnutné, aby jej zamery a ciele boli uzko
prepojené s personalnou stratégiou. Zaroven aj persondlna stratégia musi mat’ vytycené
jasné ciele, akych zamestnancov a akym spdsobom vyberat, ako s nimi spolupracovat’,
ako vyuzivat’ ich schopnosti a ako napomahat’ ich rozvoju.

Optimalne vyuzitie schopnosti a zruénosti kazdého zamestnanca a jeho
profesiondlny rozvoj, zvySuje efektivnost’ a konkurencieschopnost’ celej organizécie
a vytvara vhodné prostredie pre realizaciu stanovenych cielov. Ludia su zédkladnym
prvkom kaZzdej organizécie, prindSaju svoj talent, skusenosti, zru¢nosti, napady a
tvorivost’, prostrednictvom ktorych sa organizacie stavaju konkurencieschopnymi a
uspeSnymi. Organizacie sa musia neustale prisposobovat’ situacii na trhu ateda
reagovat’ na kazdodenné zmeny, tilohou personalistov je pripravit’ a viest’ I'udi k tomu,
aby sa ¢o najviac podielali na speSnom fungovani danej organizacie. Zamestnanci su
kl'icovym zdrojom, nie len nadkladovou polozkou, pretoze len s kvalitnym a oddanym
zamestnancom moéze organizacia promptne reagovat na zmeny na trhu a udrzat’ sa

V sut’azi o zakaznika.



V sucasnej dobe, mozno viac ako inokedy, musi kazda organizacia zvazovat
prijatie kazdého zamestnanca. Preto stipaju naroky na uchadzacov, ale rovnako tak aj
na kvalitu ich vyberu.

Bakalarska praca sa zaobera jednym z menej znamych a U nds malo vyuzivanych
spdsobov vyberu zamestnancov a tym je Assessment Center. Napriek tomu, Ze sa tato
metéda unds pouziva menej myslime si, ze je to perspektivny spdsob vyberu
zamestnancov a jeho vyuzivanie sa bude rozSirovat. To nakoniec aj bolo dovodom
preco sme si zvolili tato tému bakalarskej prace. Vyuzitie komplexnych metod
testovania kandiddtov pomocou Assessment Center by sa mohlo stat’ presne tym
efektivnym spdsobom, po ktorom tizi kazdy personalny manazér.

Cielom bakalarskej prace je zmapovat sucasny stav vyberu zamestnancov
Vv spolocnosti a navrhnut’ jej efektivnejsi spdsob vyberu zamestnancov do buducnosti.

Pracu sme rozdelili na dve Casti. Prva ¢ast’ sme nazvali Teoretické vychodiska,
kde v prvej kapitole opisujeme riadenie I'udskych zdrojov, pracovné pohovory a ich
typy. V druhej kapitole sa venujeme Assessment Centre ako sofistikovanej a efektivne;j
metéde vyberu zamestnancov. Popisujeme ju dokladne od jej samotného vzniku
a historie cez vyuzivané metddy a techniky az po samotnu realizaciu a vystupy vratane
spitnej vizby. V zdvere tejto kapitoly sme uviedli rozdiely medzi Assessment
a Development Centre. Druhu cast’ bakalarskej prace sme pomenovali Analyza
stucasného stavu, kde predstavujeme vybranu spolocnost’, ktord podnikd v segmente
gastronomie hotelierstva a cestovného ruchu. V uvedenej spolo¢nosti sme uskuto¢nili
analyzu internych dokumentov persondlneho oddelenia, na zaklade ktorej sme

spoloc¢nosti predlozili navrh rieSenia.
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TEORETICKE VYCHODISKA

1 RIADENIE DUDSKYCH ZDROJOV

Zakladnym stavebnym kamenom kazdej organizacie a kazdého podniku su
zamestnanci, ktory odzrkadl'uju jej zakladné principy a politiku. Uvedené tvrdenie
nemozeme zovseobeciiovat, nakol’ko jeho pravdivost’ ovplyviuje cely rad faktorov, ako
napriklad pripravenost zamestnancov na svoju poziciu alebo vhodnost pracovnych
podmienok, ktoré nam mozu dokazat’ aktualnost’ tohto tvrdenia.

Armstrong (2007, s. 27) definuje riadenie 'udskych zdrojov ako: ,,Strategicky
a logicky premysleny pristup k riadeniu toho najcennejsieho, co organizacie maju —
ludi, ktory v organizacii pracuju a ktory individualne aj kolektivne prispievaju
k dosiahnutiu cielov organizdcie.”

Riadenie Tudskych zdrojov je dolezitym prvkom strategického riadenia
organizacie. Manazérom poskytuje prostriedok, ktorym usmerfiuji zachovanie
produktivity. Tento faktor nam ukazuje odlisnost’ manaZérskeho riadenia od riadenia
Pudskych zdrojov.

Podl'a Vojtovi¢a (2006) pojem l'udské zdroje uvadzany Vv odbornej literature

a publikaciach venovanych danej problematike chape I'udi, teda zamestnancov podniku
ako jeho vyrobny kapital alebo vyrobny zdroj.
Akykol'vek podnik bez ohl'adu na predmet jeho podnikania a segment, v ktorom posobi
vlastni tri zdroje, ktoré povaZzujeme za zékladné a to: financné zdroje, materidlne zdroje
aludské zdroje. Mohli by sme povedat, ze uvedené¢ zdroje su na jednej vinovej
frekvencii a ziadny nie je nadradeny tomu druhému. Naopak, prvenstvo v tejto
hierarchii zastavaji podla nasho nazoru prave l'udské zdroje. Predstavujii vel'mi
dolezita sucast’ podniku, akysi motor, ktory pohana vSetky materidlne ale aj financné
zdroje. Taktiez maji velky vplyv na konkurencieschopnost’ podniku a preto ich
povazujeme za relevantny a nenahraditelny komponent podniku.

Konkurenénii vyhodu moéZeme dosiahnut’ prave prostrednictvom efektivneho
a strategického rozlozenia vhodnych zamestnancov na vyznamné pozicie ato na
zéklade integrovanej sustavy personalnych pristupov. Medzi hlavné tlohy efektivneho

riadenia l'udskych zdrojov v podniku patri zladenie podnikovej stratégie so stratégiou
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riadenia ludskych zdrojov, ktoré ovplyviiuji nielen zamestnancov, ale v kone¢nom

dosledku aj samotnu existenciu podniku. (Kachanakova, 2003)

1.1 Prijimaci pohovor

Prijimaci pohovor mézeme charakterizovat' ako tcéelovi konverzaciu medzi
dvoma osobami ato medzi uchadzatom o volné pracovné miesto a pracovnikom
I'udskych zdrojov alebo inym zamestnancom spolocnosti, ktory je povereny vyberom
a prijimanim zamestnancov. Uchddzacovi o zamestnanie su zo strany zamestnanca
zastupujuceho spolo¢nost’ kladené otazky tykajice sa predovsetkym jeho osobnostnych,
profesijnych a kvalifikacnych predpokladov.

Podla Armstronga (2007) by tito konverzicia mala byt riadena, planovana
a kontrolovand. Vyberové konanie na obsadenie vol'nej pracovnej pozicie modzeme
nastavit’ akokol'vek, pracovnému pohovoru sa uchadzac¢ za ziadnych okolnosti nevyhne.
Zarad'ujeme ho medzi dolezity nastroj, prostrednictvom ktorého sa o uchadzacovi
0 vol'né pracovné miesto dozvieme dolezité informdcie tykajlice sa jeho pracovnych
skusenosti. Pohovory st ucelové a ,,sluzia k tomu, aby v uchddzacovi vzbudili priaznivé
dojmy z organizacie a ponukaného pracovného miesta. Ale musi to byt realistické —
realisticky sposob prezentacie musi uvadzat' vsetky konkrétne poziadavky kladené na
uspesného uchddzaca, pokial ide o normy, ktorych plnenie sa od neho ocakava, o dobu
pocas ktorej bude musiet’ pracovat, o cestovanie spojené s prdacou o akékolvek dalsie
poziadavky prace a pracovného miesta. Je jasné, ze pokial tieto poziadavky budu tazke,
bude nevyhnutné presvedcit' uchadzaca, ze tymto poziadavkam budu zodpovedat aj
odmeny.” (Armstrong, 2007, s. 371)

Medzi nevyhody pohovorov ako metddy vyberu pracovnikov patri moZnost’
odklonenia pohovoru nezelanym smerom, d’alej spoliehanie sa na profesionalitu osoby,
ktora vedie pohovor a nedostatocna validita, ¢o sa tyka buduceho vykonu. Vyuzivanie
uplne Strukturovaného pohovoru sa v praxi neodporuca, nakol’ko sa tym straca moznost’
poloZenia otdzok uchadzacovi, ktorymi zistime iné Specifické a dolezité informaécie,
zaroven sa neodporuca vyuzivanie uplne uvol'nené¢ho pohovoru. (Armstrong, 2007)

Hodgson (2007, s. 17) hovori, ze: ,,Vela ludi — ako uchddzaci, tak aj personalisti
sa domnievaju, ze pohovory su najdoleZitejsou castou vyberového konania. Pohovor

vSak moze byt skresleny a nie vzdy prostrednictvom neho zistime ako by sa uchdadzac
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zachoval v urcitej roli v ramci timu. Niektori ludia su pri pohovoroch velmi dobri, méze
sa stat, zZe zamestnavatelia prijmu zlého Ccloveka, pretoze ich zmylili prave ich

schopnosti, ako obstali pri pohovore.”

1.2 Typy prijimacich pohovorov

V odbornej literatire zameranej na vyber zamestnancov a riadenie l'udskych
zdrojov sa stretavame s réznymi skutocnost’ami, ktoré rozdel'uji prijimacie pohovory
v zavislosti od autora publikacie na urcité typy alebo kategorie. Podl'a Armstronga

(2007) rozlisujeme tri zakladné typy pohovorov:

Individualne pohovory

Jednd sa ocielen komunikdciu medzi uchadzatom a personalistom.
Spol'ahlivost’ a transparentnost individualneho pohovoru zabezpecime tak, ze
s uchadzacom nebude komunikovat’ len jeden personalista, ale individuadlny pohovor
absolvuje pri niekol’kych réznych zamestnancoch spoloc¢nosti, pricom obsah rozhovoru

sa moze v jednotlivych pripadoch lisit’.

Pohovorové panely

Pohovorovymi panelmi oznafujeme stretnutie skupiny Tudi — personalistu
aniekol’ko prisediacich, ktory veda pracovny pohovor sjednym uchadzadom. Cas,
ktory je vyhradeny na jedného uchddzaca je v tomto pripade minimalizovany, ¢o je
povazované za vyhodu, pretoze je zabranené¢ opakovanému kladeniu rovnakych otdzok
na viacerych stretnutiach. Uchadzac je pri tomto type pohovoru znevyhodneny, nakol’ko
V lom mozZu otazky personalistu a prisediacich, ktoré sleduju jasny ciel’ vyvolavat pocit

neistoty a znervoznit’ ho.

Vyberova komisia
V porovnani s pohovorovym panelom je tento typ pohovoru oficidlnejsi, pretoZe
sa ho zucastiiuju l'udia z réznych pozicii v spolo¢nosti. Vyhody tohto typu pohovoru st
totozné ako pri pohovorovych paneloch a podl'a Armstronga (2007, s. 361) ,,Nevyhody
spocivaju v tom, Ze clenovia komisie maju sklon polozit neplanované a nahodné otazky,

a predsudky ¢i stanoviska dominujucich clenov komisie mozu prevazit nad ndzormi
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ostatnych clenov a uchadzaci si nie su schopni zjednat spravodlivost, pretoze im je
zriedka dovolené rozvinut svoje myslienky a argumentovat’ vo svoj prospech. Vyberove
komisie maju tendenciu byt naklonené sebaistym a vyrecnym uchadzacom, ale pri tom
mozu prehliadnut’ slabiny jedincov vyvolavajucich pri povrchnom skumani priaznivy
dojem. Mozu tiez podcenit kvality tych, ktory sa nechali zaskocit ictou budiacu komisiu
a znervozneli, hoci by sa mohli pri menej formalnej situdcii, ¢i pri viastnom vykone
prace prejavit’ ako plne schopny.”

Dal$im zndmym a Vv dne$nej modernej dobe oblbenym typom pohovoru je
pohovor po telefone. Rozhovor skandiditom ma za ulohu overit pravdivost
a hodnovernost” informacii uvedenych v zivotopise a vV motivacnom alebo sprievodnom
liste. Velku obl'ubu nasiel hlavne v medzinarodnych spolo¢nostiach, ktoré ho vyuzivaju
ako vhodny néstroj na overenie jazykovych schopnosti uchadzacov.

Hore uvedené typy pohovorov radime medzi zékladné, ktoré vsak mozu byt
postupom ¢asu rozsirené alebo doplnené o iné Specifické situdcie v zavislosti od potrieb
organizécii alebo od zvySeného prilevu novych trendov zo zahranicia, kde pracovné
pohovory prebiehajii sofistikovanejSou a efektivnejSou metddou, ktora je vo vacSine
pripadov spojena s praktickym overenim deklarovanych znalosti uchadzaca na pozicii,
na ktorl uchadzac reflektuje. Potencidlny zamestnavatel’ md moznost’ uchadzaca vidiet’
priamo pri vykondvanych ¢innostiach, ktoré prislichaji jeho pracovnému zaradeniu a
podl’a nasho nazoru je pre zamestnavatel'a vel’kym prinosom spétna vézba a hodnotenie

uchéadzaca od jeho spolupracovnikov, ktory v spolo¢nosti uz pracuju.
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2 ASSESSMENT CENTRE

Nazov Assessment Centre, v skratke AC pochadza z anglického jazyka a je
zlozeny z dvoch slov ,,asses”, ¢o v doslovnom preklade do slovenského jazyka znamena
nie¢o alebo niekoho ohodnotit’ alebo odhadnut’ a zo slova ,,centre”, ktoré v preklade do
slovenského jazyka znamend stred, centrum alebo centrdla. Uz preklad tychto
anglickych slov, z ktorych je nazov Assessment Centre zlozeny ndm moze evokovat’, ze
sa jednd o centralu alebo stred, kde sa nieCo alebo niekto hodnoti. Hodnotiacimi
prvkami v AC st Tudia ato konkrétne uchadzaci o zamestnanie reflektujuci na
konkrétne vol'né pracovné miesto. Mozeme povedat’, ze AC je najkomplexnejsi proces
pri vybere pracovnikov, jeho charakteristika vSak nie je voObec lahka. Nedd sa
zadefinovat’ jednoduchou ani kratkou definiciou, popisat ho musime obsiahlejsie.
Individualne a subjektivne charakteristiky odbornikov na AC sa liSia v zavislosti od ich
vlastnych skusenosti a poznatkov ziskanych pri organizacii AC. Vo velkej miere sa
odbornici, ktori organizujii a zostavuji AC neradi delia o svoje ziskané poznatky
a skusenosti, nakol’ko ich povazuju za svoje know how.

Uznavany ¢esky odbornik na AC, ktory publikoval mnozstvo literatary k danej
problematike PhDr. FrantiSek Hronik (2002, s. 46) definuje AC nasledovne:
wAC je casovo ohranicena multisituacna skuska, ktord prebieha za ucasti najmenej 3
internych a externych pozorovatelov — hodnotitelov mimo chod (,,nanecisto”, of — line)
anema jednoznacny spravny vysledok. Multisituacnostou rozumieme situdcie, ktoré
umoznuju  opakované zhodnotenie individudlnej a skupinovej prdace druhymi
a sebaposudenie. Multisituacnost napliuje princip rozneho uhlu pohladu, vyssi pocet
pozorovatelov — hodnotitelov napliuje princip viacero oci, ktory je nevyhnutny, pretoze
skiuska nema vopred exaktne stanoveny spravny vysledok.”

Dalsi pohl'ad na AC nam poniika Koubek (2003, s. 166), ktory hovori Ze:
,,Assessment centrum je V podstate komplexny diagnosticko — vycvikovy program,
zaloZeny na vhodnej Strukture metod, vyberu pracovnikov, predovsetkym na sérii
simulacii typickych manazeérskych pracovnych zrucnosti, pri ktorych sa testuje pracovna
sposobilost’ uchdadzaca o manazérsku funkciu a jeho rozvojovy potencial. AC je vsak

mozné hodnotit' pracovny vykon sucasnych manazérov, popripade vykonavat vycvik
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manazérskych zrucnosti. AC teda sluzi ik hodnoteniu arozvijaniu manazérskeho
potencialu u ucastnika.”

Armstrong (2007, s. 362) prezentuje svoj nazor na AC nasledovne:
wAssessment centra poskytuju dobru prileZitost pre posudenie toho, do akej miery
uchadzaci vyhovuju kulture organizacie. Umoznuje to nielen pozorovanie ich sprdavania
sa V roznych, ale typickych situdciach, ale aj rad testov a strukturovanych pohovorov,
ktoré su sucastou tohto postupu. Assessment centra rovnako poskytuju uchdadzacom
moznost' vcitit' sa do organizacie a jej hodnot, takze sa mozu lepsSie rozhodnut, ¢i im
bude praca v organizacii vyhovovat' alebo nie. Dobre zrealizované Assessment centrum
moze viest k lepsej predpovedi budiiceho pracovného vykonu a budiceho pokroku
U pracovnika ako posudzovanie wuchadzaca realizované liniovymi, ¢i dokonca
personalnymi manazérmi beznym, tradicnym a casto nekvalifikovanym spésobom.”

Uviedli sme tri zdkladné definicie Assessment Centre od troch réznych autorov
zaoberajucich sa uvedenou problematikou. Ako sme si mohli vSimnut' jednotlivé
tvrdenia sa od seba liSia len v minimalnej miere, nakol'ko podstata AC je v kazZdej

Z tychto definicii exaktne vystihnuta a popisana.

2.1 Historia a vznik Assessment Centre

Historické korene AC siahaju az do Cias starovekého Grécka a Rima. Velmi
sofistikovany pohl'ad na vznik a histériu AC pontka Hronik (2002, s. 2), ktory hovori,
ze: ,,principy AC su obsiahnuté v rade bdji, legiend, historickych pribehov a situdcii, aj
ked’ v Ziadnom nie su vsetky aby sme mohli hovorit o AC Vv sucasnom chapani.”

Hronik (2002) pouziva priklady baji a legiend zo starovekého Grécka. Dalej sa
opiera o priklady biblickych postav, ktoré museli prejst’ roznymi Zivotnymi skiaskami, o
zépasy rytierov, v ktorych prechadzali opakovanym testovanim pred uskutocnenim
realnej tlohy.

Progresivna histéria AC ako metdda vyberu l'udskych zdrojov sa datuje do cias
svetovych vojen. RiSska armada v dvadsiatych rokoch dvadsiateho storocia pouzila
metoédu podobnt dnesnému AC pri vybere svojich dostojnikov. Od roku 1943 v USA
zacali vyuzivat principy AC pri vybere a testovani §pionov.

wPretoze vicsina kritickych situacii, v ktorych sa vela ludi z OSS Vv poli moze

ocitnut, je ako nova, tak aj stresujuca, urobili sme nase testové situdcie ako nové, tak
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zatazujuce. Mozeme teda povedat, Ze situacné testy pouzivané v testovacich strediskach
OSS su ako je to len mozné podobné skutocnému Zivotu. Zahrnaju niektoré potrebné
zlozky situacii, ktoré prirodzene nastanu behom ich posobenia v poli. Inymi slovami,
pokusili sme sa navrhnut testovacie situdcie, ktoré by sa trochu podobali situdcidam, pri
ktorych zvladani by kandidati boli na javisku a boli by posudzovany nadriadenymi
dostojnikmi a radcami.” (Hronik, 2002, s. 4)

Montag (2002) vo svojej publikécii venovanej problematike AC hovori, Ze na
trefom medzinarodnom kongrese v Qebeku v roku 1975, ktory bol venovany AC ako
metdde vyberu zamestnancov boli zadefinované prvé pravidla, ktoré sa postupom casu
formovali a zdokonal'ovali.

Nazov Assessment Centre do slovenského jazyka neprekladame, v praxi je
zauzivany povodny anglicky nazov, pretoze ndjst’ vhodny, vystizny a presny ekvivalent
pre uvedeni metédu vyberu zamestnancov by bolo komplikované, nakolko
Vv slovenskom jazyku by sme jej vedeli priradit’ hned’ niekol’ko vyznamov, ktoré¢ by

mohli zmenit’ jej prvotny vyznam a charakter.

2.2 Vyuzitie Assessment Centre

Svyuzitim AC sa mdzeme stretnit’ hlavne v oblasti psycholégie prace
a personalistiky, kde je vyuzivané ako diagnostickd metodda. V inych suvislostiach nie je
tento nazov vyuzivany, principy AC s ale vSeobecné zname a platné v celej
psycholégii predovsetkym tam, kde cloveka musime spoznat’ vel'mi presne a dokladne.

wMetodu Assessment Centra je mozné vyuzit' roznymi sposobmi pre dosiahnutie
roznych cielov persondlnej prdace. V persondlnej praci sa spravidla vyuziva ktrom
Zdkladnym ucelom:
a) k vyberu zamestnancov alebo ich povyseniu,
b) k diagnostike vedomosti alebo schopnosti,
C) k rozvoju schopnosti dolezitych pre pracovnu poziciu.” (Vaculik, 2010, s. 011)

Ako sme uz vysSie uviedli k dispozicii madme Siroké spektrum oblasti, kde
mdzeme AC vyuzit. Podl'a uzndvan¢ho Ceského odbornika na Assessment Centre
FrantiSka Hronika (2002) modZeme uvedenu metodu vyberu zamestnancov vyuZit

Vv nasledovnych oblastiach:
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Vyber pri obsadzovani volnych alebo novo vzniknutych funkcnych miest

Hlavnym dévodom pre zrealizovanie AC je obsadzovanie volnych pracovnych
pozicii alebo voI'ného pracovného miesta v organizacii. Vyber vhodnych kandidatov do
AC mozeme zrealizovat’ z internych zdrojov, z externych zdrojov alebo kombinaciou
uvedenych dvoch moznosti, ¢im nam vznikne moznost’ vyberu kombinovana. VécSina
firiem uprednostiiuje prave posledny kombinovany vyber, pri ktorom porovnédva
kandidatov z intern¢ho ale aj externého prostredia. V pripade vzniku situdcie, ze dvaja
kandidati z interného aj externého prostredia dosahuji rovnaky stupen kvalifikacie

a zrucnosti, uprednostni sa kandidat z interného prostredia.

Vyber do rozvojovych programov
Uvedent oblast’ vyuzitia AC aplikuji vel'ké a nadnarodné spolo¢nosti, ktoré na
zaklade uskutoéneného AC zarad’'ujii Gspe$nych ucastnikov do svojich rozvojovych

programov.

Vytvorenie timu

AC je vhodna metoda, ktord ndm pomaha zistit’ schopnost’ timovej spoluprace
internych zamestnancov. Ucastnici uvedeného AC si zamestnanci firmy, vo
vynimoc¢nych pripadoch sa moézu prizvat aj dvaja aZz traja kandidati z externého
prostredia. Tu je uz na mieste zaradenie sociogramu. Takto zostavené AC nam zaroven

umozni porovnat’ roven kandidatov na trhu prace s Groviiou pracovnikov v spolocnosti.

Vyber pri restrukturalizdcii

AC moze byt taktiez aj jednym z nastrojov outplacementu. V tomto pripade uz
ale prekracuje Skalu spravodlivého a nestranného vyberu l'udského kapitalu a je rovnym
dielom ale aj metddou rozvoja. Pri restrukturalizacii AC hovori, Ze rozhodnutie koho sa
reStrukturalizacia dotkne sa nebude opierat o vysledky a tuspechy dosiahnuté

v minulosti, ale bude brat’ do ivahy momentalny vykon.
Rozvoj

Rozvojové AC nazyvame pojmom Development Centres v skratke DC, v ktorom

hré dolezita tlohu diagnostické cast’. Vel'mi vyznamnd je vSak hlavne projektova cast’
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DC, v ktorej sa formuluju individualne rozvojové stratégie a hodnotené st aj mozné
kariérne dréhy. V DC je spitnd vidzba zaznamendvana v réznych Casovych intervaloch.
Niekedy nam moéze byt k dispozicii hned po ukonceni jednotlivych modelovych

situécii, v inom pripade na spatnti vazbu musime pockat’ dlhsie ¢asové obdobie.

Certifikacia

AC ako metodu modzeme vyuzit' taktiez aj na meranie efektivneho rozvoja.
V tomto pripade ale dominuje diagnostické hladisko. Pri certifikacii porovnavame
stanovenu uroven s dosiahnutou atu d’alej porovnavame s urovilou nami zelanou.
Certifikaéné AC spravidla realizujeme na zaciatku certifikdcie a hned” po ukonceni

prislusného rozvojového programu.

Prelinanie oblasti vyuZitia
Na zreteli musime mat, aby sme pri snahe o maximalnu vyuzitelnost AC
nekoncipovali nezlucitel'né ciele. Typickym prikladom prelinania dvoch r6znych oblasti

je vyber a rozvoj zamestnancov.

2.3 Organizacia a priprava Assessment Centre

Zostavenie AC sa rozdel'uje na urcité fazy, o ktorych hovoria aj autori venujlci
sa danej problematike a v zavislosti od daného autora sa fazy vo vac¢sej ¢i mensej miere
od seba liSia. My sa budeme opierat’ o Sest’ faz, ktoré zostavil a sformuloval Montag
(2002):

1) Faza rozhodovania, ¢i AC vobec realizovat

V uvedenej faze si je potrebné stanovit vysSku finanénych prostriedkov
a mnozstvo Casu, ktoré chceme do AC investovat. Aby sme o AC mohli zacat’ uvazovat’
a uskutocnit’ myslienku jeho realizacie je nutné splnit’ uréity pocet podmienok. Medzi
ne patri vy$si po€et pozorovatel'ov a pouzitie SirSej Skaly roéznych technik. Spomenuté
podmienky zvysuju kone¢né naklady na realizaciiu AC. Bez akychkol'vek skuisenosti sa
realizacia AC neodporuca ani Spickovo vybavenym podnikom, pretoze neprofesiondlne
zostavené AC moze vo vel'kej miere ohrozit’ dobré meno a povest manazmentu podniku

a v kandidatoch modze vyvolat nechut k ticasti na AC. Prave ztohto dovodu sa
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odportca oslovit' externého dodavatela, ktory v spolupraci s podnikom AC zostavi na
profesiondlnej urovni. Dodavatel'ské spolocnosti si svoju dolezitost uvedomuju
a vyuzivaju ju vo svoj prospech prostrednictvom vysokych financnych poziadaviek na
realizaciu AC. Casovy horizont trvania AC je vzdy iny ali§i sa hlavne pouzitymi
technikami a i¢elom, pre ktory je organizované. Trvd minimalne jeden deni, vo vic¢sine
pripadov dva a viac dni. V tom pripade su sice finan¢ne narocnejsie, ale doslednejsie
preveria schopnosti ucastnikov. Pred samotnym rozhodnutim o realizacii AC je vhodné
vykonat’ analyzu faktov, ktoré chceme prostrednictvom AC zistovat a zhodnotit,, ¢i by
sme rovnaké vystupy neboli schopny dosiahnut’ lacnejs$im a jednoduchsim spdsobom,
napriklad v spolupréci so psycholégom, ktory by zostavil profesionalne Strukturované
pohovory a psychodiagnostické testy. Vo faze rozhodovania je taktiez vel'mi dolezité
ziskat’ podporu vrcholového manazmentu, ktory ma vo vécsine pripadov k realizacii AC

negativny postoj a to hlavne z dovodu nutnej ucasti na AC a finan¢nej naro¢nosti.

2) Pripravnd faza

V pripade, Ze sme si ujasnili fakty a urcili priority, ktoré chceme pomocou AC
zistit’ je mozné zahdjit’ samotnu pracu. Aby sme sa vyhli akymkol'vek nezrovnalostiam
a problémom, tak tuto fazu by sme mali realizovat’ formou projektového riadenia. Je
potrebné zostavit' projektovy tim, Vv ktorom musia mat’ svoje zastipenie pracovnik
persondlneho utvaru, externi konzultanti, manazéri a v neposlednom rade psycholég so
Specializaciou na psycholdgiu a organizéaciu prace. Na zacCiatku tejto fazy je potrebné
urcit’ poZiadavky manaZmentu na kandidatov na obsadzovanl vol'nu pracovnu poziciu.
Dalej je potrebné dané poziadavky na kandidatov pretransformovat’ do $kalovej podoby,
aby boli ahko meratelné. Daldim krokom uvedenej fazy je Specifikacia a vyber
vhodnych technik. Na zistenie pozadovanych vlastnosti G€astnikov AC musime zvolit’
dostatocny pocet technik, aby sme si utvorili uceleny a presny obraz o ucastnikoch
a aby sme boli schopny z tychto vystupov vybrat’ najvhodnejSieho kandidata. Poslednou
etapou je dokladné zaskolenie timu hodnotitelov psychologom, ktory zohradva velmi

dolezita tilohu pocas celého trvania AC.
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3) Realizacna faza

Jedna sa o najnaro¢nejsiu ale paradoxne aj najkratSiu fazu. Pre organizatorov
tato Cast’ predstavuje naro¢nu fazu, nakolko musia zhromazdit’ vSetkych pozvanych
ucastnikov do AC a taktieZ zorganizovat’ cely priebeh tak, aby si ucastnici navzajom

nemohli medzi sebou odovzdavat’ Ziadne informécie.

4) Vyhodnotenie zistenych udajov

V zévislosti od kvality vystupov z AC mdze mat’ tato faza trvanie niekol’ko dni
dokonca az niekol’ko tyzdnov. Vyhodnocovacia faza sa deli do niekol’kych krokov:

e Vprvom kroku sa prejednava ndzor hodnotitelov na jednotlivych ucastnikov AC
podla pouzitych technik.

Kazdy hodnotitel' prezentuje a oddévodni svoj subjektivny ndzor na kazdého
testovaného ucastnika a v pripade, Ze sa vyskytnia dve nezhodné hodnotenia je potrebné
urobit’ kompromis.

o Druhy krok sa nesie vduchu priradenia ziskanych hodnét jednotlivym
charakteristikam.

Vysledky je potrebné pretransformovat’ do vSeobecnej roviny. Hodnoti sa
spravanie kandidatov anie vlastné charakteristiky pozorovatelov. V praxi sa na
vyhodnotenie pouzivaju dve metddy. Prvou su zaznamy o prejavoch spravania sa
kandidatov a druhou je prirad'ovanie skalovych hodndt jednotlivym dimenzidm ihned’
po jednotlivych tlohéch.

e Porovnanie ucastnikov AC s pozadovanym — idealnym profilom

Profil by mal byt vysledkom predchadzajiceho kroku, ktory sa nasledne
porovnava s pozadovanym — idedlnym profilom zadefinovanym v prvej taze.
e Vzdjomné porovnanie ucastnikov

Vyuzitie tohto kroku nastdva pri vybere viacerych vhodnych kandidatov
s rovnakym alebo podobnym vysledkom.

5) Zaverecnad sprdava

Zavere€na sprava by mala byt vypracovand o kazdom ucastnikovi AC a taktiez

aj o0 priebehu celého AC. Vypracované podklady slizia ako informacia pre vrcholovy
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manazment a vedenie spolo¢nosti. Sucast’ou spravy musi byt odporacanie pre ucastnika

ale aj zadavatela.

6) Spdtna vizba pre ucastnikov AC

Spétntl vazbu ucastnikom AC je vhodné poskytnut’ este pocas trvania AC a to
pri zaverecnom riadenom rozhovore. Spracované vysledky je korektné a vhodné
prejednat’ so vSetkymi UcCastnikmi individudlne. Potencialnym zamestnancom by mal
spatni  vdzbu poskytnit’ odbornik, respektive psycholdég. V pripade vyberu

zamestnancov sa celé AC kon¢i porovnavanim vsetkych ucastnikov navzajom.

2.4 Zakladné principy Assessment Centre

wOd inych metod, ktoré pouzivame pri vybere, hodnoteni a tvorbe rozvojového
planu, AC odlisuje najmd naplanovanie troch zakladnych principov:
e princip viacero oci,
e princip rozneho uhla pohladu,

e princip sledovania zmien v ohranicenom case.” (Hronik, 2002, s. 47 - 48)

Aby bola metéda AC odliSna od ostatnych metdd je velmi dolezité presné
a dosledné dodrzanie znakov a principov, ktoré su pre AC priznacné. Charakteristika

jednotlivych zakladnych principov AC podl'a Hronika (2002) je nasledovna:

Princip viacero oci

Najvacsiu dolezitost’ pri realizacii AC maju hodnotitelia, resp. pozorovatelia.
Modézeme povedat, Ze maji vySSiu vahu ako samotne zostavené a pouZité metddy,
nakol’ko ani jedna metdda nie je na vysSej trovni ako je Groven l'udského faktora, ktory
s niou pracuje. (Hronik 2002, s. 48) tiez hovori, Ze: ,,Heterogenita (réznost), dostatocny

pocet a profesionalita assessorov su zakladnymi prvkami ich efektivity.”
Princip rozneho uhla pohladu

Skor nez sme poznali samotny pojem AC ajeho vyuzitie, v praxi tu uz boli

metody, ktoré AC pouZiva. Samotny pocet metdod vyuZivanych pri organizovani AC
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vyplyva z podmienky multisituacnosti. ,,Multisituacnost’ nastavuje rozne uhly pohladu.
Jednym z predpokladov efektivneho AC je moznost vidiet ucastnika v réznych
situdciach. Kazda skupina metod vyuzivana v AC umoznuje iny uhol pohladu.” (Hronik,
2002, s. 48) Zakladnymi metodami pri organizovani AC su individualne a skupinové

modelové situacie a psychodiagnostické testy.

Princip sledovania zmien v ohranicenom case

Obsadzovanie vol'nej pracovnej pozicie prostrednictvom pracovného pohovoru
trva od 30 do 45 minut. Pri obsadzovani volnej pracovnej pozicie prostrednictvom AC
moze byt jeho stcastou aj rozsiahlejsi pohovor, ale nie je to jediny prostriedok na
obsadenie volnej pozicie. Po uskuto¢neni pohovoru nasleduje rad dalSich situdcii,
s ktorymi su icastnici vopred obozndmeni a trvajii minimalne pol diia. Optimalna dizka
celého AC je vSak jeden cely deii. Dobu trvania AC ovplyviiuju aj aplikované metody,
prostrednictvom ktorych chceme sktimat’ vybrané problémy z r6znych uhlov pohladu.
Moézeme konStatovat, ze casova naroCnost AC je vécSia v porovnani s pracovnym
pohovorom. Pre presné akomplexné vystupy aVkonenom dosledku spravne
rozhodnutie je dobré mat’ moznost’ sledovat’ a poc¢uvat’ kandidatov dlhsi a suvisly Cas,
ktory ndm AC ponutka. V priebehu trvania AC sa sleduju reakcie Uc€astnikov na
modelové situacie. Ich prejavy areakcie pre nas predstavuju databdzu poznatkov,
z ktorych vyvodzujeme =zavery, na zaklade ktorych vyberdme najvhodnejSieho

kandidata.

2.5 Metody Assessment Centre

Kazdé AC je zostavené presne podla poZiadaviek zaddvatela ajednda sa
0 unikatny a originalny projekt. Prave z tohto dovodu je vel'mi tazké definovat’, ako ma
AC vyzerat’ a aké metody maju byt’ v kazdom AC pouzité. AC nemozZeme organizovat
podla ziadnej vopred pripravenej schémy ani modelu, pretoze ho zostavujeme presne
podl’a potrieb a poziadaviek zdkaznika.

wMetod, ktoré sa pouzivaju v AC je cely rad. Niektoré sa oplatia pouzivat casto,
iné sa vymyslaju priamo ,,na mieru” pre danu poziciu. Niekedy su kritéria na
kandidatov natolko neobvyklé, Ze je potrebné velmi premyslat, aby ich bolo mozné

premietnut do vhodnej metody.” (Kyrianova, Gruber, 2006, s. 51)
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Nazory autorov, ktoré hovoria o vyuziti metdéd v AC sa od seba mierne odlisuju.
Hronik (2002) hovori o nasledovnych metddach, ktoré mézeme v AC pouzit’:
o Individuadlne metody

Kazdy z ucastnikov sa podl'a svojich vrodenych dispozicii méze prejavovat’ inak
v individualnych ainak v skupinovych situaciach. V tejto metéde ma assessovany
podat’ co mozno najlepsi individualny vykon.
o Metody skupinovej prace

Pri tejto metdde sa skima a pozoruje schopnost’ spoluprace jednotlivych
ucastnikov AC v skupindch — timoch.
e Psychodiagnostické testy

V metdde individualnej prezenticie a Vv metéde skupinovej prace je
dominantnym prvkom pozorovanie hodnotitelmi, resp. inymi osobami. Pri
psychodiagnostickych testoch sa jedna predovsetkym o sebaposudzovanie a opis
vlastnej osoby. Ddlezitym kritériom pri vybere ucastnika je percento zhody medzi
sebaposudenim a posudenim hodnotitel'ov.
e Sociogram

Ponuka ndm iny a zaujimavy uhol pohl'adu. Vyuzitie tejto metody mozeme najst’
predovsetkym pri vyberovych AC ale aj pri AC, v ktorom su zucastneni uchadzaci, ktori
sa uz stretli aj mimo AC. V pripade, ze sa budi vzajomne hodnotit’ uchadzaci, ktori
nemaji vzajomnu skusenost mimo AC, je potrebné sociogram zaradit’ na koniec
samotného AC.

Podla Kyrianovej a Grubera, (2006) uvadzame ako priklad tabulku, v ktorej

mozeme vidiet’ pokrytie jednotlivych metod AC kritériami.

Tabulka 1: Pokrytie jednotlivych metod AC kritériami

Metody Predajny | Prezen- Psycho- Pripadova Timova

L rozhovor tacia diagnostika studia hra
Kritéria
Dobry prvy X X
dojem
Schopnost’ 'ahko X X
nadvézovat X
kontakty
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Prezent. X X
schopnosti

Technické X X
myslenie

Ciel'avedomost’ X

Predajné X X
schopnosti

Manazérske X X
predpoklady

Zdroj: Kyrianova, H., Gruber, J.: AC/DC vyber si tym. Praha: Alfa Publishing,
2006. s. 48

2.6 Techniky vyuzivané v Assessment Centre

Prostrednictvom technik, ktoré vyuZivame v AC zistujeme o uchadzacoch
a zaroven kandidatoch na obsadzované volné pracovné miesta potrebné informacie
a kvalifika¢né predpoklady.

Hronik (2005) hovori o nasledovnych technikéch, s ktorymi sa méZeme pocas
priebehu AC stretnut’:
o [Individuadlna prezentacia

Uvedena technika mdZe byt vyuzitd vo viacerych variantoch, napriklad ako
uzavreta prezentdcia ucastnika pred hodnotiteI'mi alebo prezenticia jednotlivca aj pred
ostatnymi Ucastnikmi AC. Hodnotitelia maju pravo do diskusie zasahovat’ a to r6znymi
spdsobmi, v niektorych pripadoch hodnotitel méze zastdvat’ rolu naruSitel’a diskusie.
Prezentacia jednotlivca je striktne casovo ohranicend, optimalny casovy limit
individualnej prezentacie predstavuje rozhranie pat az desat minut. Po ukonceni
prezentacie UCastnika moze nasledovat’ kratka diskusia s hodnotite'mi, resp. ostatnymi
uchadzacmi AC, kde ma prednéaSajuci uchadzac¢ priestor na preukézanie svojich kvalit
hodnotitelom, prostrednictvom obh4jenia svojho nazoru a schopnosti podat’ kvalitné
a vecné vysvetlenie k danej problematike.
o Individuadlne alebo skupinové riesenie problému

V porovnani s predchadzajiicou technikou je rozdiel hlavne v tom, ze mozeme
pozorovat’ sposob a schopnost’ ako uchadza¢ vyriesi nasimulovany problém a v akej

miere je schopny rieSenie, ktoré navrhol obh4jit. V pripade, Ze problém riesi cela
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skupina anie iba jednotlivec, mozeme pozorovat vodcovské schopnosti uchadzaca
a jeho ochotu preberat’ zodpovednost’.
o Triedenie doslej posty

Pri obsadzovani urcitych pozicii je tato technika povazovana za zaklad AC.
Ugastnici majt k dispozicii uréité mnozstvo dokumentov, ktoré je potrebné v uréitom -
kratkom c¢asovom intervale roztriedit. Obsah dokumentov je réznorody, napriklad
smernice, obchodnd koreSpondencia, odkazy, faktiry a memoranda. Uchadzac je
povinny roztriedenie na zaver zhodnotit. Technika je vyhovujuca najmid pri
obsadzovani manazérskych funkcii, pri ktorej sa sleduje hlavne odolnost’ voci stresu,
organizacna schopnost’, time manazment, rozhodovanie sa a schopnost’ stanovenia si
priorit.
e Hranie roli

Utastnik AC vystupuje v tomto pripade napriklad ako nadriadeny pracovnik,
ktory komunikuje avedie rozhovor s podriadenym pracovnikom. Cely rozhovor je
vedeny v duchu ukonCenia pracovného pomeru s problémovym zamestnancom.
Uchadza¢ v ulohe podriadeného moéze napriklad dementovat nadmernt kritiku
nadriadeného. Vo velkej miere sa vyuziva aj rozhovor obchodnik verzus zékaznik, pri
ktorom sa kladie vel'ky doraz na ustretovost’ voci zdkaznikovi. Na zistenie Urovne
pozadovanej vlastnosti alebo schopnosti st situacie nasimulované presne tak, aby sme
znich mohli jasne zistit' a vyc€itat potrebné informacie o uchadzacovi. V danych
situdciach sa pri hodnoteni kladie vel'ky doraz na zvladanie emocii, komunikéciu,
umenie pocuvat, vhodne a vecne reagovat’.
e Zistovanie faktov

Technika je zaradend medzi individualne a jedna sa o Specificky rozhovor, kde
je ulohou hodnotené¢ho zistit ¢o moZno najviac potrebnych informacii, ktoré su
nevyhnutné pre jeho d’al§ie rozhodovanie sa. Mdze sa jednat’ napriklad o telefonat
zakaznika, ktory je nespokojny s poskytnutymi sluzbami alebo rozhovor so zastupcom
po navrate zdovolenky. Hodnotitelia sleduji ahodnotia najmd komunikacné
schopnosti.
o Manazérske hry

Medzi manazérske hry mozeme zaradit’ napriklad aj techniku triedenia doslej

posty alebo techniku vedenia porad. V stcasnosti sa vel'kej obl'ube teSia manazérske hry
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simulované ako modelové situdcie na pocitaci. Velkou vyhodou tejto formy je ich
variabilnost’ a sucasne Siroké moznosti zadania a zmeny vstupnych udajov. Metdda je
ukratend o moznost’ komunikécie, nakol'’ko v suiCasnej praxi sa dany typ problému riesi
priamo medzi kolegami.
e Pripadove studie

Jedna sa o prikladné pripadové Stadie, ktoré pozname zréznych Skoleni
pracovnikov manazmentu. Pripadova Studia je zaradena medzi individudlne cvicenie,
pri ktorom ucastnik zodpoveda na vopred zostaveny pocet otdzok v urCitom Ccase.
Hodnotena je aktualnost’ a vecnost odpovedi a uroven prace a pochopenia mnozstva
informacii, ktoré su usporiadané neprehl’adne.
e Riadeny rozhovor s ucastnikom

Nézov riadeny rozhovor vyplyva z jeho pevnej Struktury a vedenia odbornikom,
psychologom. Ulohou rozhovoru je ziskat' absentujiice poznatky 0 téastnikovi hlavne
z oblasti jeho zivotnych postojov, motivacie, zal'ub a podobne. V zavere rozhovoru sa
mozu ucastnikovi odprezentovat’ zistené vysledky, dojmy a pocity z jeho vystupovania
a spravania sa, ktoré mozu byt doplnené o otdzku jeho osobného prinosu pocas tcasti
v AC.
e Sebahodnotenie a hodnotenie ostatnymi ucastnikmi

Opodstatnenie v tejto metode nachadzame hlavne vtom pripade, ked sa
ucastnici a hodnotitelia osobne poznaji, teda hlavne pri rozvojovom AC, resp.
Development centre. Sebahodnotenie modze byt uskuto¢nené prostrednictvom
dotaznika, ktory ma za ilohu nepriamo zistit’ ur¢ité charakteristiky popisom vlastnych,
subjektivnych nazorov a skusenosti.
e Psychodiagnostické metody

V AC by uvedené metddy vo velkej miere prevladat nemali, nakolko st
objektivne ale AC nie je na nich postavené. Do AC modézu byt zaclenené
prostrednictvom metdd pozorovania ako ich doplnok. Velky prinos zaznamenava
vyuzitie Standardizovanych dotaznikov a taktiez aj vyuzitie vykonovych testov.
Nevhodnou volbou do AC su aj inteligencné testy, ktoré sa v praxi nahradzaji
podobnou variantou ato testami manazérskych schopnosti. V zavere posudzovania

kandidata je vhodné zaclenit’ riadeny rozhovor, ktory ndm ponika moznost” doplnenia
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Luscherovho testu volby farieb. Uvedeny test s vysokou presnostou zmapuje

momentalny stav a motivaciu ucastnika AC.

2.7 Vyhodnotenie tspesnosti Assessment Centre

Uspesnost’ AC mozeme vyhodnocovat’ rdznym spdsobom a réznymi metodami.
Pre zadavatela je kritériom uspeSnosti celého AC pocet obsadenych volnych
pracovnych, na ktorych pracuju kvalifikovanejsi pracovnici nez ti, ktori by boli prijati
prostrednictvom prijimacich pohovorov.

Podla Kyrianovej a Grubera (2006) nas tGspesnost AC zaujima len vtedy, ked’
sa vyskytne prvy problém, nakol’ko uz vopred predpokladame bezproblémovy priebeh
za samozrejmost. V pripade, Ze zamestnanci odporuceny prostrednictvom AC
Vv priebehu niekol’kych mesiacov ukonc¢ia pracovny pomer, urite nas to bude mrziet
a ziskame pocit zbyto¢ne vynalozené¢ho casu ale aj finanénych prostriedkov.

V moznych problémoch, ktoré ovplyviuju vysledky AC sa nam pomdze

zorientovat’ nasledovna tabul’ka:

Tabulka 2: Mozné problémy, ktoré méZu sprevadzat’ vysledky AC

Zamestnanci, ktorych sme vybrali 1. Zle naformulované kritéria — vyberali
pomocou AC, v skiisobnej lehote alebo sme inych kandidatov, ako sme vybrat
kratko po nej odchadzaju. mali.

2. Problémy vo firme - pracovné

podmienky a vzt'ahy ovplyviiujt
pracovnu spokojnost’.
Vybrani zamestnanci su vnimani ako 1. Mierne nastavené kritéria alebo
menej prinosni, menej schopni. metédy AC, ktoré ukazovali iné
vlastnosti nez tie dolezité.

2. Pri rozhodovani o prijati neboli brané
do tuvahy vysledky AC, napriklad
zdovodu nedovery v metodu alebo
firemnu politiku.
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Aj po niekol’konasobnom opakovani AC 1. Kritéria su nastavené prilis§ tvrdo —
sa nedari obsadit’ pozadovanu poziciu. kandidati, ktori by nam vyhovovali
zrejme 0 dant poziciu nemaju zaujem.

2. Vyssia tvrdost’ hodnotitel'ov — snaha
0 nedosiahnutel'ny ideal.

3. Prili$ narocne vyspecifikované
pozicie — h'addme ,,za malo penazi vel'a
muziky.”

4. Zle prevedeny predvyber, kandidati
nespliiaju poziadavky z hladiska tvrdych
dat.

Ked AC nie je akokol'vek efektivne. 1. St spréavne definované kritéria?
2. Su dobré prevedené do metod?

3. Mame dobre trénovanych
hodnotitel'ov?

4. Dokéazeme viest’ poradu hodnotitelov,
dobre zzitkovat’ vystupy, berieme ich do
uvahy?

5. ZabezpecCujeme pre zamestnancov také
pracovné podmienky ako ocakavali?

Zdroj: Kyrianova, H., Gruber, J.: AC/DC vyber si tym. Praha: Alfa Publishing,
2006.s.110-111

2.8 Vystupy z Assessment Centre a spitna vizba

V zavislosti od druhu AC sa podoba jednotlivych vystupov z AC svojim
obsahom l1i$i. Vystupy mdzu byt vypracované v podobe grafov, tabuliek alebo zostav.
Vo vSeobecnosti a vo vécsine pripadov st vystupy prezentované vo forme spravy
s doporucenim, ktorej obsahom je taktiez spitna vézba pre zadavatela — Klienta

a ucastnikov AC.
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Spdtna vizba a doporucenie zadavatel'skej spolocnosti

Hronik (2002) spracoval velmi premysleny a doésledny systém, ktory hovori
0 doporuceni prostrednictvom typov A, B, C, D. Jednotlivé typy doporucenia mozu byt’
doplnené znamienkami plus alebo minus, ktoré maji za tlohu vytvorit’ isté poradie
medzi jednotlivymi ucastnikmi AC:
,»A” — Ano, doporucujeme v zhode a bez vyhrad

Pri hodnoteni typu A st vzhl'adom k stanovenym kritéridm slabé stranky
uchadzaca vnimané ako podruzné. Hronik (2002, s. 278) hovori, Ze ,,u vdcsiny sprdavne
dimenzovanych vyberovych AC (s optimalnym vyberovym pomerom) moézeme s tymto
hodnotenim ocakavat i az % uchddzacov, ktorych je potrebnych k prijatiu.”
,,B” — Ano, doporu¢ujeme s uréitymi vyhradami

Uvedené doporucenie moze vzniknit' z rozdielnych nazorov assessorov alebo
zich nie jasnej zhody. Svoj podiel na spominanom doporu¢eni mézu mat’ tiez aj
rozdielne vykony podané ucastnikmi AC v jednotlivych tlohach a situaciach.
»C” — Nie, nedoporucujeme

Jednozna¢na zhoda assessorov a hodnotitel'ov, ktora hovori o nedoporuceni
kandidata na obsadzované pracovné miesto.
,,D” — Ano, ale doporucujeme inde

Assessori kladne hodnotia schopnosti uchadzaca, ale na obsadzované pracovné
miesto kandidat nie je vhodny. Ci bude kandidat prijaty, ale na ind pracovni poziciu

zavisi od vel'kosti a potrieb spolo¢nosti.

Spdtna vizba a doporucenie ucastnikovi AC

Detailny popis pri poskytovani spétnej vizby t€astnikom AC poskytuje Hronik
(2002), ktory tiez vyzdvihuje poskytovanie spétnej vizby hlavne v rozvojovych AC,
pretoze pri vyberovych AC na spétnil vdzbu nie je z organizaénych dévodov priestor
a zvysili by sa tym aj finan¢nd narocnost’ celeho AC.

Wpdtnu vizbu obvykle poskytuje niektory z assessorov. Najvhodnejsia je ucast
externého assessora, ktory je spoluautorom spravy. Zatial kym pri individualnych
situdciach, napr. motivacne hodnotiaci pohovor je vhodna ucast dvoch eventualne troch
assessorov, pri spdtnej vizbe doporucujeme komornejsie podmienky — ucastnik

a poskytovarel’ spdtnej vizby. Len v odovodnenych pripadoch je mozna ucast druhého
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poskytovatela. Poskytovatel spdtnej vizby patri medzi najskusenejsich lebo poskytnutie
kvalitne] a motivujucej spdtnej vizby je tou ,najvyssou Skolou” a vyvrcholenim.”
(Hronik, 2002, s. 318)

Kvalitna priprava je prvym predpokladom poskytnutia hodnotnej spétnej vézby.
Ucastnikovi je nutné véas zaslat’ pozvanku so vsetkymi potrebnymi naleZitostami
a informaciami o konani spétnej védzby. Pre bezproblémovy priebeh a pripravu
ucastnika je mozné s pozvankou zaslat' aj spdtnii viazbu pisomne, S ktorou sa moéze
ucastnik v dostato¢nom c¢asovom predstihu oboznamit’. Poskytovatel’ spdtnej vézby je
vo vicsine pripadov aj spoluautorom pisomnej spétnej vézby, ktora musi obsahovat’
jasne sformulovany ciel’ a Stratégiu.

wJe Ziaduce, aby spdtna vizba prebiehala co najviac formou dialogu. Je
Ziaduce, aby mala charakter pracovného stretnutia, nie postavenie ucastnika ,,pred
hotovu vec”. Hoci ma ucastnik v priebehu spdtnej vizby dostatocny priestor na svoju
aktivitu, niekedy viac, niekedy menej, po celu dobu spdtnu vizbu riadi poskytovatel.
Spdtna vizba obvykle predstavuje Sestdesiat minut organizacného casu vrdatane pauzy
medzi jednotlivymi ucastikmi.” Hronik (2002, s. 319)

Vaculik (2010) nam v prehl'adnej forme pontka obsah sprav, ktoré si uréené
vSetkym zainteresovanym stranam v suvislosti s realizdciou AC, ktoré taktiez d’alej deli

podl'a samotného tcelu konania AC.

Tabulka 3: Obsah sprav podla ucelu AC a osdb, ktorym je sprava urcena

Utastnik Nadriadeny Management

Vyberové assessment centrum

celkové hodnotenie
kandidata vo vztahu
k obsadzovanej pozicii

prehlad hodnotenia
kompetencii doporuceni
k rozvoju vo vztahu

k obsadzovanej pozicii

popis spravania
v modelovych situaciach

celkové hodnotenie
kandidata vo vzt'ahu
k obsadzovanej pozicii

prehlad hodnotenia
kompetencii

doporucenie k rozvoju vo
vztahu k obsadzovanej
pozicii

predpoklady, rezervy
kandidata vzhl'adom
k obsadzovanej pozicii

rizika vyplyvajtce
z pripadného posobenia
kandidata na
obsadzovanej pozicii,
zavaznost’ rizik
a moznosti ich
eliminacie

kompatibilita
organizacnej kultury
a kandidata

porovnanie kandidatov
doporucenych vyberom
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Diagnostické assessment centrum

celkové hodnotenie
schopnosti a zruénosti

celkové hodnotenie
schopnosti a zruénosti

sthrn schopnosti
a zrucnosti vsetkych

ucastnika ucastnika ucastnikov
hodnotenie kompetencii hodnotenie kompetencii vysledky mozu byt
rozdelené podl'a
rozvojové doporucenie rozvojové doporucenie roznych skupin
ucastnikov

hodnotenie modelovych
situacii

popis spravania
v modelovych situaciach

posudenie schopnosti

a zrucnosti vzhl'adom

k ciel'om organizacie,

zamys$lanym zmenam,
atd’.

rozvojové doporucenie
pre vsetkych ucastnikov

centrum

kvality a rezervy
suvisiace s rozvijanymi
kompetenciami

posudenie pokroku
V rozvoji rozvojoveé
doporucenie v podobe

kvality a rezervy
suvisiace s rozvijanymi
kompetenciami

rozvojové doporucenie
v podobe definovania
strednodobého

definovania
strednodobého ciel’a

rozvojového ciel’a

Rozvojové assessment

Zdroj: Vaculik, M.: Assessment Centrum: Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi.
Brno: NC Publishing, 2010. s. 139

2.9 Rozdiel medzi Assessment Centre a Development Centre

Assessment Centre v skratke AC a Development Centre v skratke DC sa od seba
vyrazne neodlisuju. Podobné st nie len ich nazvy, ale aj pouzité techniky.

Podrl'a Kyrianovej a Grubera, (2006) je AC prostriedok, prostrednictvom ktorého
posudzujeme ludi. Jeho zakladnym atribitom je skupina pozorovatelov, resp.
hodnotitel'ov vratane potencidlneho nadriadeného pracovnika, ktori vSetkych ucastnikov
AC hodnotia. AC je komplex réznorodych technik, ktoré su vyberané podla vopred
stanovenych a presnych kritérii, prostrednictvom ktorych ndm je umoznené zistit’ vSetky
potrebné vlastnosti a schopnosti ucastnikov. AC teda vyuzivame V suvislosti
S hodnotenim a vyberom kandidatov na volné pracovné miesta v zadavatel'skych
spolo¢nostiach. DC vyuZzivame v pripade, ked’ chceme zistit' rozvojové predpoklady
alebo nedostatky svojich zamestnancov, ktori uz v spolo¢nosti pracuju.

»,Development centrum nie je mozné vyuzivat' prilis casto. Zamestnanci, ktori

prejdu Assessment centrom a potom este niekolkymi Development centrami, uz nebudu
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prilis nadseni, ked' budu musiet absolvovat dalsiu podobnu akciu. Potom sa lahko
mozZeme stretnut s poziadavkou, Ze posledné Development centrum zamestnancov
nebavilo a je nutné vybrat nového dodavatela.” (Kyrianova, Gruber, 2006, s. 130)

DC je sprevadzané velmi dokladnou spétnou vézbou, ktorej obsahom je
doporucenie pre d’alsi rozvoj alebo vzdelavanie zamestnancov.

Detailny rozbor hlavnych rozdielov medzi AC a DC uvadzame Vv tabul’ke ¢islo 4:

Tabulka 4: Rozdiel medzi AC a DC

ASSESSMENT CENTRE DEVELOPMENT CENTRE
DC a AC sa lisi najma v oblasti vyuZitia
DC sluzi predovsetkym k zistovaniu AC sa pouziva pri vybere zamestnancov
rozvojovych potrieb pri klI'acovych ked’ opomenieme ,,tréningové ucely”,
zamestnancoch. Informécie takto ziskané S ktorymi sa stretneme v literature, ale
su potom vyuzivané predovsetkym malokedy v praxi.
K nastaveniu individualnych rozvojovych
planov.
DC a AC sa lisi v skupinach, na ktoré je zamerané
DC sa zucastnia zamestnanci firmy a to AC sa zucastnia externi a interni
najma ti, ktory su pre organizaciu kandidati na urcité pracovné pozicie vo
doleziti, Casto manazéri, pripadne firme.
zamestnanci zaradeny do r6znych
kariérnych planov alebo ti, ktorych sa
zamestnavatel’ z roznych dovodov snazi
stabilizovat’.
DC a AC sa lisi v sposobe prace s vystupmi
Vystupy slizia pre zostavenie Vystupy slizia najmé pre postidenie
individualnych planov rozvoja. pracovnej sposobilosti pre urcita
Mnohopodetnejsie s nimi byvaju pracovnu poziciu. Pretoze by bolo
zoznamovani ucastnici DC (teda solidné poskytovat’ spitnu vézbu
zamestnanci firmy) ako so zakladom pre | vSetkym zaujemcom (nie je ich vela), nie
koucing alebo pre lepSie poznanie seba je poskytovana vzdy.
samého.
DC a AC sa liSi pristupom
DC organizécia okrem iné¢ho dokazuje, AC je zamerané na overenie pracovnej
ako je pre fiu zamestnanec cenny. Hl'ada sposobilosti, ale tiez na ,,prilakanie”
tiez cesty, ako zamestnanca eSte kandidatov. Manazér sa snazi dobre
zdokonalit’ ¢im zvySuje jeho ,,cenu” na prezentovat’ vol'nu poziciu. Ku
trhu prace. Utastnici asto dostéavaju kandidatom sa organizatori spravaju
priebeznt aj konecnu spatnu vézbu. neutralne, neposkytuje sa priebezna
spatna vézba.
DC a AC sa lisi postojom tucastnikov
Pokial’ je dovod realizacie DC dobre Kandidati sa uchadzaju o zamestnanie
vysvetlena zamestnancom, su ochotni Sa | a snazia sa ukazat’ v o najlepSom svetle,
viac nechat’ spoznat’, viac 0 sebe snazia sa uspiet’. Niektoré svoje
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prezradia a CastejSie ocakavaju radu. vlastnosti povazuju za neziaduce a tie sa

Pristup je ovplyvneny tym, ako sa snazia skryt. Dovera a ochota nechat’ sa

s vysledkami DC d’alej pracuje, ¢o sa lisi spoznat’ je mensia. Vyraznejsia je vSak

od organizacie k organizacii. ochota spolupracovat’, sut’azivost’ a Snaha
uspiet’.

Zdroj: Zdroj: Kyrianova, H., Gruber, J.: AC/DC vyber si tym. Praha: Alfa
Publishing, 2006. s. 123 — 124
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ANALYZA SUCASNEHO STAVU

3 CHARAKTERISTIKA SPOLOCNOSTI XY, S. R.O.

Spoloc¢nost” XY, s.r.o. vznikla 8. jula 2009 s ciel'om prinaSat’ informacie a nové
podnety pre profesionalov podnikajucich v segmente cestovného ruchu. Spolo¢nost’
XY, s.r.o. okrem inych svojich aktivit prevadzkuje odborny gastronomicky portal
zamerany na gastronémiu, hotelierstvo a cestovny ruch. Hlavnym cielom a poslanim
portdlu je prinaSat’ vSetkym profesiondlom pracujucim Vv uvedenych odboroch véasné
arelevantné informdcie, ktoré st klI'i¢ovym prostriedkom k dosiahnutiu osobného ¢i
firemného profitu.

Internet je komunikaény, obchodny a informacény priestor, ktory denne prinasa
zaplavu informécii. Vd’aka Specializacii portdlu na segment gastronomie, hotelierstva
a cestovného ruchu vie pre pracu profesionalov, Staidium alebo podnikanie zabezpecit
vzdy aktualne, podrobné a odborné informaécie.

V dnesnej upondhlanej dobe kazdy zakaznik ocakava rychle a promptné
rieSenia, preto gastronomicky portal vytvara priestor pre firmy a podnikatelov, kde
mozu so svojou cielovou skupinou zaujimavym sposobom efektivne a flexibilne
komunikovat. Rovnako aj majitelia a prevadzkovy manaZzment gastronomickych
zariadeni a hotelov m6zu nendro¢nou formou ziskat’ informécie potrebné pre prevadzku
a to nie len o diani v gastronomii a cestovnom ruchu, podujatiach a vystavach, trendoch
a in$piraciach, legislative ale aj o moZnostiach nakupu vyrobkov ¢i sluzieb.

Strategickou vyhodou portalu je Specializacia, profesionalita a odbornost.
V segmente gastrondmie a cestovného ruchu je unikatny, pretoze jeho myslienkou je
vytvorit’ odborny portal , ktory nie je postaveny len na katalogoch, ale predovsetkym na
informécidch.

Okrem poskytovania informécii tento gastronomicky portdl pontka plateny
priestor na inzerciu. Tento priestor ponuka jednak dodavatelom produktov a sluzieb
Vv segmente gastronomie, hotelierstva a cestovného ruchu. Dalej poniika priestor pre
majitelov a prevadzkovatel'ov hotelovych, reStauracnych a gastronomickych zariadeni
apre poskytovatelov sluzieb v oblasti cestovného ruchu. Tento priestor predava

prostrednictvom inzercie na svojom portdli, pomocou inzercie a propagacie sluzieb
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v printovych a elektronickych médiach, ale predovsetkym prostrednictvom siete
vlastnych obchodnych zastupcov, ktori cielene vyhladavaji a oslovuju vytipovanych

potencialnych klientov.

3.1 Ciel’ prace a pouzité metédy

Ciel'om prace je analyza stcasné¢ho stavu vyberu zamestnancov v spolo¢nosti
XY, s.r.o0. na vol'né pracovné miesta a navrhnutie efektivnejsiecho vyberu zamestnancov

V buducnosti.

Na zistenie sucasné¢ho stavu vyberu zamestnancov v spolo¢nosti sme pouzili
metédu prieskumu, pomocou ktorej sme sa prostrednictvom rozhovorov, analyzy
internych dokumentov personalneho oddelenia a SWOT analyzy dopracovali
k vysledkom nasho prieskumu.

Prieskumnu vzorku nasho Setrenia tvoria vylu¢ne interny zamestnanci
spolo¢nosti vo veku od 22 do 47 rokov. Koneény stav zamestnancov k 31.12.2011 bol
Vv spolo¢nosti 24, z coho 8 zamestnancov (33,3%) dosiahlo vysokoskolské vzdelanie II.
stupila, 3 zamestnanci (12,5%) dosiahlo vysokoskolské vzdelanie 1. stupnia a 13

zamestnancov (54,2%) malo ukonéené uplné stredoskolské vzdelanie s maturitou.
V sulade s cielom prace sme si stanovili nasledovné hypotézy:
Hypotéza ¢islo 1:
Predpokladame, Ze spolo¢nost’ pristupuje k vyberu pracovnikov zodpovedne

a kvalifikovane.

Hypotéza ¢islo 2:

Predpokladame, Ze v spolo¢nosti je vysoka miera fluktuacie zamestnancov.
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3.2 Riadenie Pudskych zdrojov v spolo¢nosti XY, s.r.o.

Z internych materidlov spolocnosti, ktoré nam poskytol personalny riaditel’ sme
zistili, Ze spolocnost’ XY, s.r.o. sa radi k stredne vel’kym spolo¢nostiam. Konecny stav
zamestnancov k 31.12.2011 bol v spolo¢nosti 24. Podla slov personalneho riaditel’a je
stav zamestnancov premenlivy a vo vel'kej miere zavisi od ich schopnosti a priebojnosti
hlavne na tseku obchodu.

Systém riadenia Tudskych zdrojov v spolo¢nosti vychadza =z liniovej
organizacnej Struktiry, ¢o znamena, Ze vSetky oddelenia, respektive riaditelia vSetkych
oddeleni su podriadeny iba jednému nariadenému v tomto pripade generdlnemu
riaditelovi spolocnosti. Generalny riaditel spolo¢nosti komunikuje s riaditel'mi
jednotlivych oddeleni prostrednictvom porad, kratkych meetingov alebo cez interné
smernice a nariadenia.

Organizacna Struktara spoloc¢nosti XY, s.r.0. ma tri arovne. Ako sme uz vyssie
uviedli prva Urovein riadenia tvori Usek generdlneho riaditela, ktory riadi d’alSie dve
urovne. Druha troven riadenia je tvorena jednotlivymi oddeleniami a to: ekonomickym
oddelenim, persondlnym oddelenim, marketingovym oddelenim a obchodnym
oddelenim. Jednotlivé oddelenia st riadené riaditeImi. Tretia Uroven je tvorena
vykonnymi pracovnikmi, ktory st podriadeny riaditel'om jednotlivych oddeleni.

Riaditelia oddeleni riadia nasledovny pocet pracovnikov:

Ekonomicky riaditel’ — 2 pracovnici
Personélny riaditel’ — 2 pracovnici
Marketingovy riaditel’ — 2 pracovnici
Obchodny riaditel’ — 13 pracovnikov

Z uvedenych informécii sme zistili, Ze obchodny riaditel’ riadi najvacsiu skupinu
zamestnancov V pocte trinast’. Z dovodu Setrenia mzdovych nakladov nie je vytvoreny
riadiaci medzistupen medzi riaditelom a vykonnymi pracovnikmi, v pripade potreby mu

pomadha s riadenim pracovnikov ekonomicky riaditel’.
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3.3 Vyber zamestnancov a priebeh vyberového konania v spolo¢nosti

Vyber zamestnancov v spolo¢nosti XY, s.r.o. je tvoreny dvoma variantmi.
V pripade, ze spolocnost’ zo svojho hl'adiska obsadzuje menej dblezité pracovné pozicie
vyber vhodnych kandidatov prebieha prostrednictvom pracovného pohovoru, ktorého
ucastnikmi s len pracovnik l'udskych zdrojov z personalneho oddelenia a uchadzac
ovolné pracovné miesto. Pred samotnym pracovnym pohovorom mé pracovnik
I'udskych zdrojov za ulohu vyselektovat’ vyhovujice Ziadosti o prijatie do zamestnania
doplnené¢ o Strukturovany zivotopis a motivacny list, ktoré d’alej predlozi personalnemu
riaditelovi, ktory rozhodne 0 konkrétnych uchadzacoch, ktori budu pozvani na
pracovny pohovor. Po uskutocneni pracovnych pohovorov s pozvanymi ucastnikmi
personalista vyhodnoti ukonceny vyber apodla jeho uvadZenia rozhodne o prijati
vhodného kandidata na obsadzované pracovné miesto.

V pripade obsadzovania veducich pracovnych pozicii spolocnost’ vypisuje
vyberové konanie z jasne stanovenymi a zadefinovanymi kritériami a poZiadavkami na
ucastnikov. Vyberové konanie vyhlasuje personalny riaditel' spolo¢nosti, ktory je
povereny pravnymi ukonmi v oblasti pracovnopravnych vztahov. Vypisané vyberové
konanie spolo¢nosti XY, S.r.0. vV pisomnej forme obsahuje nasledovné naleZitosti:

e ndpli prace, pravomoci a zodpovednosti obsadzovanej vol'nej pracovnej pozicie
e popis pracovného miesta

e pozadované vzdelanie

e znalosti a schopnosti

e osobnostné predpoklady a zru¢nosti

e miesto vykonu prace

e druh pracovného pomeru

e termin nastupu

e informacie o vyberovom konani

e udaje spolocnosti

e meno kontaktnej a zodpovednej osoby
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Proces vyberového konania pri obsadzovani volnych pracovnych pozicii
Vv spolo¢nosti XY, s.r.0. prebieha nasledovnym spésobom:

Po wvyhlaseni auverejneni vyberového konania persondlnym riaditel'om
spoloc¢nosti, pracovnik I'udskych zdrojov zaisti doslednu evidenciu vsetkych prijatych
ziadosti. Prijaté ziadosti deli do troch skupin. Do prvej skupiny su zaradené ziadosti,
ktoré vyhovuju a spliiajii pozadované kritéria pre prijatie do pracovného pomeru, do
druhej skupiny sa radia ziadosti, ktoré spiiaji pozadované kritéria ale len do urditej
miery a do posledne;j tretej skupiny pracovnik Pudskych zdrojov zaradi Ziadosti, ktoré su
nevyhovujuce.

Kandidati, ktori st zaradeni v prvej skupine st pozvani na vyberové konanie.
Uchadzac¢i nachadzajici sa v skupine druhej st na vyberové konanie pozvani len vo
vynimo¢nych pripadoch, pretoze pre spolocnost’ je prioritou obsadit’ vol'né pracovné
miesto kandidatmi z prvej skupiny. Pred samotnym uskuto¢nenim vyberového konania
je v spolo¢nosti zriadena vyberova komisia, ktord pozostava z personalneho riaditel’a,
pracovnika l'udskych zdrojov a generdlneho riaditel'a. Priebeh samotného vyberového
konania pozostdva z predstavenia sa uchadzaca vyberovej komisii, ktory v krétkosti
odprezentuje svoj profesijny zivot. Kandidatovi je dalej detailne predstavené
obsadzované volné pracovné miesto s priestorom na jeho otdzky vratane prejednania
mzdovych podmienok a benefitov, ktoré spolo¢nost’ svojim zamestnancom ponuka.
Vyberové konanie d’alej pokracuje ustnou prezenticiu kandidata, ktory odpoveda na
otazky, ktoré ma vyberovd komisia vopred pripravené a zostavené. Do odpovedi
kandidata zasahuju vSetci ¢lenovia komisie a v niektorych pripadoch sa jeho tvrdenia aj
ked’ st spravne snazia dementovat’ prave za ulelom zistenia jeho osobnostnych
predpokladov akvalit. V zavere vyberového konania je kazdy zucastneny kandidat
informovany o0 internych postupoch spolo¢nosti XY, s.r.o. Vv suvislosti s vyberom

vhodného uchadzaca na obsadzované vol'né pracovné miesto.
3.4 SWOT analyza pracovnych pohovorov v spolocnosti

Pouzitim SWOT analyzy v spolo¢nosti XY, s.r.o. sme chceli zistit' plusy

a minusy pouzivanych metdd vyberu pracovnikov na vol'né pracovné pozicie.
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e Streghts — silné stanky
e \Weaknesses — slabé stranky
e Opportunities — prileZitosti

e Threats — hrozby

wJednym z doleZitych hladisk SWOT analyzy je mozZnost vidiet spojenie medzi
kategoriami. NajlepSie organizdcie su tie, ktoré ucinnym vyuZitim zdrojov dokdzu

zmenit hrozby na prilezitosti.” (Horner, Swarbrooke, 2003, s. 237)

Silné stranky

e Nizke finan¢né ndklady
e Flexibilita ticastnikov

e Nizka ¢asova narocnost’
e Standardizované otazky

e Promptnost’ obsadenia pracovného miesta

Slabé stranky

e Opakujlce sa otazky

e Predosla skusenost’ kandidata s pohovormi

e Nizka profesionalita

e NevyuzZitie vSetkych dostupnych prostriedkov vyberu

e Nizka schopnost’ komparacie uchadzacov

Prilezitosti

e Oslovenie externého dodavatel’a

e Ziskanie kvalifikovaného personalu
e Narast ziskov spolo¢nosti

e Dokladné spracovanie vstupov

e Vyuzitie efektivnych metdd vyberu

Hrozby
e Zvysenie finan¢nych nékladov

e Nenaplnenie planov spolocnosti
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e Fluktuacia zamestnancov
e Nekvalifikovany personal

e Oslabenie konkurencieschopnosti

Na zaklade vykonanej SWOT analyzy pracovnych pohovorov v spolo¢nosti XY,
s.r.o. sme dospeli k zaveru, Ze spolo¢nost’ dostatone nevyuziva efektivnejSie nastroje
pre vyber zamestnancov na volné pracovné miesta, za pouzitia ktorych by vedeli

eliminovat’ potencialne hrozby.

3.5 Vyhodnotenie tispesnosti vyberového konania v spolo¢nosti

Kazdy ¢len vyberovej komisie v spolo¢nosti XY, s.r.0. disponuje hodnotiacim
harkom, v ktorom na bodovej stupnici od 1 do 5 hodnoti pozadované kritéria, znalosti
a schopnosti uchadzaca, ktoré st potrebné pre obsadenie volnej pracovnej pozicie.
O prijati vhodného kandidata na obsadzovani pracovnui poziciu rozhodne vyberova
komisia po s¢itani bodov zo vSetkych hodnotiacich harkov jednotlivych kandidatov na
zaklade ziskania najvysSiecho bodového hodnotenia daného kandidata. Definicia
uvedenych bodov je nasledovna:

e 0 bodov — kandidat sa pre prijatie na obsadzovanu poziciu neodportca
e 1 bod — prijatie uchadzaca by nemalo prinos pre spolo¢nost’

e 2 body — prijatie uchadzaca ovplyvni spolo¢nost’ v malom rozsahu

e 3 body — prijatie uchadzaca sa odporuca

e 4 body — prijatie uchadza¢a bude mat’ zna¢ny prinos pre spolo¢nost’

Tabul’ka 5: Hodnotiaci harok uchadzaca

Meno a priezvisko
o uchadzaca X1 X2 X3 X4

Kritéria

Uroveii verbalnej 3 4 1 3
Komunikacie

Uroveii neverbalnej 1 2 2 2
Komunikacie

Aktualnost’ 2 2 3 3
Odbornost’ 2 3 2 3
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Zvladanie stresovych 0 3 0 3
situacii

Komunikacia v cudzom 1 2 0 4
jazyku

Pohotovost’ 2 1 1 1
Celkové hodnotenie 11 17 9 19

Zdroj: Interné materialy spolo¢nosti XY, s.r.o., rok 2011

3.6 U¢innost’ pracovnych pohovorov v spoloénosti XY, s.r.0.

Podl'a internych tdajov spoloc¢nosti sme sa snazili zistit' ucinnost’ pracovnych
pohovorov, prostrednictvom ktorych obsadzuji volné pracovné miesta na poziciu
obchodny zéstupca. Zistené informacie sme zaznacili v prehl'adnej forme do tabulky
Cislo 6. Ako sme vyssie uviedli spolo¢nost XY, s.r.o. obsadzuje menej dolezité
pracovné pozicie prostrednictvom pracovnych pohovorov a vol'né pracovné miesta na
riadiace funkcie obsadzuje prostrednictvom vyberovych konani. Pod pojmom menej
dolezité pracovné miesta myslime vykonnych pracovnikov, v tomto pripade najmi
obchodnych zastupcov spolo¢nosti. Po detailnej analyze dokumentov na personalnom
oddeleni sme v spolupraci s persondlnym riaditelom zistili vysoki mieru fluktuacie
prave na tychto pracovnych miestach. Podl'a ndsho nazoru by sme uvedenu pracovni
poziciu nedegradovali a neoznacili ako menej ddlezitli, nakol’ko prave tito pracovnici st
pre spolo¢nost’ klI'i¢ovi. Spolo¢nost’ si uvedomuje dolezitost’ pracovnikov na tychto
poziciach, ale nepodarilo sa nam zistit’ preco tito dolezZitost’ nepreukazuje uz pri ich
obsadzovani. Podla néasho nazoru vyber kvalitného obchodného zastupcu
prostrednictvom pracovného pohovoru, ktory vedie len pracovnik 'udskych zdrojov nie

je dostatocne kvalifikovany a vyzaduje si omnoho dosledne;jsi a sofistikovanejsi pristup.

Tabul'ka 6: Prehl'ad vysledkov pracovnych pohovorov v spolo¢nosti za rok 2011

Mesiac A B C D E F G
1 2 1 7 10 13 0 10
2 2 0 8 8 13 5 13
3 0 1 4 12 13 1 13
4 1 2 6 10 13 2 12
5 0 3 7 9 13 4 13
6 1 1 6 11 13 2 13
7 2 4 9 7 13 4 11
8 1 0 6 10 13 3 13
9 0 0 0 13 13 0 13
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10 0 2 4 11 13 2 13
11 1 0 0 12 13 0 12
12 0 3 8 9 13 4 13
Spolu: 10 17 65 - - 27 -

Zdroj: Vlastné spracovanie

Legenda k tabul’ke ¢islo 6:

A — Pocet prepustenych obchodnych zastupcov

B — Pocet obchodnych zéstupcov, ktory dobrovol'ne ukoncili pracovny pomer
C — Pocet pracovnych pohovorov

D — Momentalny stav obchodnych zastupcov

E — Pozadovany stav obchodnych zastupcov

F — Pocet novoprijatych obchodnych zastupcov

G — Aktudlny stav obchodnych zastupcov

V tabulke ¢islo 6 moézeme vidiet' po jednotlivych mesiacoch roka 2011 pocet
prepustenych obchodnych zéastupcov a taktieZz pocet obchodnych zastupcov, ktori
pracovny pomer ukoncili dobrovolne. Vysledny pocet zamestnancov k decembru 2011,
ktori zo spolo¢nosti odisli je 27. Pre zachovanie bezproblémového a efektivneho chodu
spolo¢nosti bez akéhokol'vek negativneho vplyvu na vysledok hospodarenia zo strany
I'udskych zdrojov, bolo potrebné rovnaky pocet zamestnancov prijat’ prostrednictvom
pracovnych pohovorov. Z uvedenych informécii, ktoré sme spracovali v tabulke sme
zistili viac ako dvojnasobnu mieru fluktuacie na obchodnom oddeleni.  Pocet
pracovnych pohovorov potrebnych na dosiahnutie pozadovaného stavu obchodnych
zastupcov bol 65. Ako sme uz vyssie uviedli pracovné pohovory nie su pre spolo¢nost’
uc¢innym prostriedkom vyberu zamestnancov na uvedené pracovné pozicie, nakolko
zistena hodnota fluktuacie je podl'a ndsho nazoru pre efektivne fungujucu spolo¢nost’

nepripustna.

Pre lepSiu predstavu poctu prepustenych obchodnych zastupcov a pocétu
obchodnych zastupcov, ktori pracovny pomer v spolo¢nosti XY, s.r.o. ukoncili
dobrovol'ne v priebehu roka 2011 sme zistené hodnoty graficky znazornili v grafe ¢islo

1 av grafe ¢islo 2.
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Graf 1: Pocet prepustenych obchodnych zastupcov v spolo¢nosti za rok 2011

Pocet prepustenych obchodnych zastupcov

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf ¢islo 1 uvadza pocet prepustenych obchodnych zastupcov spoloc¢nosti
v priebehu roka 2011. V mesiaci januar boli prepusteni 2 zamestnanci, v mesiaci februar
2 zamestnanci, v mesiaci marec bolo prepustenych 0 zamestnancov, v mesiaci april bol
prepusteny 1 zamestnanec, v mesiaci maj bolo prepustenych 0 zamestnancov, v mesiaci
jun bol prepusteny 1 zamestnanec, v mesiaci jul boli prepusteni 2 zamestnanci,
v mesiaci august bol prepusteny 1 zamestnanec, v mesiacoch september a oktober bolo
prepustenych 0 zamestnancov v mesiaci november bol prepusteny 1 zamestnanec
a v mesiaci december bolo prepustenych 0 zamestnancov. Celkovy pocet prepustenych

zamestnancov v spolo¢nosti za rok 2011 bol 10.
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Graf 2: Pocet obchodnych zastupcov, ktori V spolo¢nosti za rok 2011 ukon¢ili pracovny
pomer dobrovol'ne

Pocet obchodnych zastupcov, ktori ukoncili pracovny pomer
dobrovol'ne

4 —
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf cislo 2 udava pocet obchodnych zastupcov, ktori odisli zo spolo¢nosti
v priebehu roka 2011 dobrovolne. V mesiaci januar odiSiel zo spolocnosti 1
zamestnanec, v mesiaci februar odislo zo spolo¢nosti 0 zamestnancov, v mesiaci marec
odisiel zo spolo¢nosti 1 zamestnanec, v mesiaci april odisli zo spolo¢nsti 2 zamestnanci,
V mesiaci m4j odisli zo spolo¢nosti 3 zamestnanci, v mesiaci jun odisiel zo spolo¢nosti
1 zamestnancec, v mesiaci jul odisli zo spolo¢nosti 4 zamestnanci, v mesiacoch august
a september odiSlo zo spolo¢nosti 0 zamestnancov, v mesiaci oktober odiSli zo
spolo¢nosti 2 zamestnanci, v mesiaci november odi§lo zo spolo¢nosti 0 zamestnancov
a v mesiaci december zo spolo¢nosti odisli 3 zamestnanci. Kone¢ny stav zamestnancov,

ktori v priebehu roka 2011 zo spolo¢nosti odisli je 17.

Poznatok, ze Vv spolo¢nosti XY, s.r.o0. sme zistili viac ako dvojnasobnu mieru
fluktuacie na obchodnom tuseku sme uz uviedli. Pre presnejSiu a nazornejsiu predstavu
sme zistené hodnoty premietli aj do percentualneho vyjadrenia, ktoré ndm hovori, Ze
pocet prepustenych obchodnych zastupcov €ini 76,92%, pocet obchodnych zastupcov,
ktori ukoncili pracovny pomer dobrovolne predstavuje 130,76% a vysledna miera

fluktuacie na obchodnom oddeleni v spolo¢nosti XY, s.r.o. je 207,69%.
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Graf 3: Percentualne vyjadrenie fluktuacie na obchodnom oddeleni v
spolo¢nosti XY, s.r.0. za rok 2011

Percentuilne vyjadrenie fluktuicie na obchodnom oddeleni v
spolocnostiXY, s.r.o.

140,00% T . ————
120,00% -lr’
100,00% -lr — —
80,00% -'[ -
20,00% -ll/

0,00% +—

Dobrovolne odideni obchodni
zastupcovia 130,76%

Prepusteni obchodni
zastupcovia 76,92%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf cislo 3 znézornuje fluktudciu na obchodnom oddeleni spolo¢nosti
vyjadrentl v percentach. V grafe je zndzorneny pocet prepustenych a pocet dobrovolne

odidenych zamestnancov spolo¢nosti za rok 2011.

3.7 Navrh Assessment Centre pre poziciu obchodny zastupca

Obsadzovanie volnych pracovnych miest na poziciu obchodny zastupca
Vv spolocnosti XY, s.r.o. prostrednictvom pracovnych pohovorov, ktoré vedie len
pracovnik l'udskych zdrojov je podla naSho nazoru nelGc¢inné a nekvalifikované. Na
zaklade zistenych informacii, ktoré sme blizsie Specifikovali v predchadzajucej kapitole
sme sa Vv spolupraci s personalnym riaditel'om spolo¢nosti rozhodli vyuzit’ efektivnejSiu
metddu vyberu zamestnancov na pozicie, ktoré si pre spolocnost’ kltucové ato
prostrednictvom Assessment centra.

Zvazovali sme viaceré mozné alternativy, prostrednictvom ktorych by
spolo¢nost mohla volné pracovné miesta obsadzovat, inSpiraciu sme nasli v

celosvetovo uznavanom odbornikovi na riadenie I'udskych zdrojov M. Armstrongovi.
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AC poskytuju Siroké spektrum moznosti, prostrednictvom ktorych mozeme
posudit’ vhodnost’ kandidatov pre prijatie na obsadzované pracovné miesto. Poskytuje
nam nielen prilezitost’ na pozorovanie spravania sa uchadzacov a ich reakcii v réznych
situdciach, ktoré su priznacné a typické pre dané pracovné miesto, ale aj mnozstvo
testov a riadenych pohovorov, kde mézu uchadzaci vo vysokej miere prezentovat’ svoje
schopnosti, zruénosti a kvality. AC je taktiez vhodnym prostriedkom vyberu aj pre
uchadzacov, nakol’ko maju priestor a to v dostatocnom ¢asovom horizonte pre vcitenie
sa do hodnét a internych postupov spoloc¢nosti, na zaklade ktorych vedia uz pri vybere
zhodnotit’ svoje pocity a ocakavania v suvislosti s tym, ¢i im praca V spolo¢nosti bude
vyhovovat alebo nie. (Armstrong, 2007)

Domnievame sa, Zze uvedenym spdsobom vyberu zamestnancov na volné
pracovné pozicie zabrdnime vysokej miere fluktudcie v spolocnosti, pretoze vsetky
zucastnené strany v AC maji dostatoény c¢as na ziskanie potrebného mnozstva

informacii, ktoré st potrebné pre ich rozhodnutie.

3.8 Popis a kritéria obsadzovanej pracovnej pozicie obchodny zastupca

Vysledny efekt zorganizovaného AC zavisi od mnohych doélezitych aspektov,
zakladnym z nich je vSak spravne a presné zadefinovanie kritérii pre obsadenie volnej
pracovnej pozicie. Spravne zadefinované kritéria na uchadzaca ndm vo velkej miere
ul’ahcia pracu pri organizacii AC a vyhneme sa tak pripadnym odchylkdm a zhodam, pri
ktorych by sme museli robit’ ur¢ité kompromisy. Obchodny zéastupca v spolo¢nosti XY,
s.r.0. pracuje na obchodnom oddeleni a jeho priamy nadriadeny je obchodny riaditel’.
V spolupréaci s personalnym a obchodnym riaditefom spolo¢nosti sme zostavili
pracovnu ndpln obsadzovaného pracovného miesta a vySpecifikovali sme nasledovné

kritéria, ktoré musia uchadzaci pre prijatie do pracovného pomeru spliat’.

Pracovna napln pozicie obchodny zdstupca

e akvizicia novych kontaktov

e zistovanie potrieb a poziadaviek potencidlnych zakaznikov
e starostlivost’ o existujucich zdkaznikov

e udrziavanie korektnych vzt'ahov so zakaznikmi
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e vytvaranie cenovych kalkulacii a ponuk pre zdkaznikov
e mapovanie prostredia, trhu a konkurencie

e ofenzivny marketing

e participacia pri uvaddzani novych produktov na trh

e plnenie obchodnych planov spolo¢nosti

e zabezpecenie promo akcii

Vzdelanie
e Uplné stredoskolské vzdelanie s maturitou

e vysokoskolské vzdelanie I. stupiia

Osobnostné predpoklady a schopnosti uchadzaca

e vyborné komunikacné schopnosti

e vyjednavacie, predajné a argumentacné schopnosti
e oOrientacia na vysledok

e siln4 vnutorna motivacia

e organiza¢né schopnosti

e reprezentativne vystupovanie

e schopnost’ pracovat’ pod stresom

e lojalita

Pocitacoveé znalosti
e Microsoft Word — pokrocily
e Microsoft Excel — pokrocily

e Microsoft Outlook — pokrocily

Jazykové znalosti

e anglicky jazyk — mierne pokrocily

Vodicsky preukaz

e skupina B — aktivny vodic¢
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Pocet rokov praxe na danej pozicii

e pozadovana prax na danej pozicii minimalne 2 roky

Vyhody

e praca v mladom a motivovanom kolektive
e vysoka miera sebarealizacie

e samostatnd praca

e flexibilny pracovny ¢as

e odborné skolenia

e sluzobny mobilny teleféon a notebook

3.9 Priradenie metod AC knajdolezitejSim kritériam a ich
charakteristika

V spolupraci s persondlnym riaditelom spolo¢nosti sme sa zhodli na
najdolezitejSich kritériach, ktorymi by mal vhodny kandidéat na obsadzované pracovné
miesto disponovat’. V tabul’ke ¢islo 7 sme kritéria blizSie Specifikovali a urcili hlavné
body, ktorym chceme v AC venovat’ pozornost. K vybranym kritériam sme v tabul'ke
¢islo 8 krizikom priradili vhodné metody AC, ktorymi budeme dané kritéria pocas
celého priebehu AC sledovat’. Zvolené metédy sa nam zdaji byt dostatoéné a mali by
nam priniest’ Zelany vysledok. Kazdé kritérium je merané a sledované minimalne dvomi

a maximalne Styrmi priradenymi metodami.

Tabulka 7: Charakteristika kritérii kladenych na uchadzacov

Verbalna a neverbalna e komunikacné a prezentatné schopnosti ma na
komunikacia vybornej urovni

komunikuje jasne, vecne a zretelne

gesta pouziva v primeranej miere

vyborne ovlada mimiku tvare

'ahko nadvizuje nové kontakty

Predajné schopnosti reprezentativne vystupovanie
optimisticky pristup
vykonnost’ a vytrvalost’

flexibilita a kreativita

Zvladanie stresu

stresové situacie zvlada bez akychkol'vek citovych
a emocionalnych prejavov
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e zachovava si rozvahu a tsmev na tvari

e predchadza konfliktnym situaciam

e srastiicou mierou stresu rastie jeho pracovny
vykon

e krizové a stresové situacie riesi promptne
a diskrétne

Dobry prvy dojem e verbalna a neverbalna komunikacia
e ocny kontakt

Organizacné schopnosti e vsetky ulohy si planuje s dostatoénym ¢asovym
predstihom

e urcuje si priority

e vsetky ulohy plni véas a s dostato¢nym Casovym
predstihom

e (as vyuziva efektivnym spdsobom

Zdroj: Vlastné spracovanie

V tabulke cislo 7 charakterizujeme konkrétne kritéria, ktoré st kladené na
uchadzacov a ktorym pripisujeme vysoku vahu pri konani AC.

Tabul'ka 8: Priradenie metdd AC k najdolezitejSim kritériam

Kritéria Verbalna Predajné Zvladanie | Dobry prvy | Organizacné
a neverbalna | schopnosti stresu dojem schopnosti
komunikéacia

Metody

Seba - X X X X X

prezentécia

Biografické X X X

Interview

Predaj X X X

netradicného

produktu

Triedenie X X

doslej posty

Trest smrti X X

Zdroj: Vlastné spracovanie

V tabulke ¢islo 8 uvadzame priradenie vhodnych metéd AC k jednotlivym

kritéridm, ktorymi budeme uvedené kritéria pocas priebehu AC pozorovat’.
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Charakteristika vybranych metod do AC

Sebaprezentdcia

Prezenta¢né schopnosti patria k najdolezitejsim prvkom obchodnika, pretoze
v primarnom Kontakte s potencialnym klientom predava v prvom rade seba samého
a kultaru spolo¢nosti aaz potom konkrétny produkt alebo sluzbu. Uvedend metdda
moze byt’ realizovana na akukol'vek tému, charakteristika prezentacie by sa vSak mala
priblizovat’ danej problematike spolo¢nosti. Metéda nam taktiez ukaze v akej miere je
kandidat schopny zvladnut' stresové situacie, ktoré su zo strany hodnotitelov umelo

vyvolané a ako sa s nimi dokaze vysporiadat’. (Hronik, 2002)

Biografickeé Interview

Biografické interview je dobrym nastrojom na sledovanie zivotnych krizovatiek
assessovan¢ho a prostrednictvom neho moézeme zistit uroven verbalnej ale aj
neverbalnej komunikacie, vysku jeho motivacie a mnozstvo potrebnych informacii,
ktoré potrebujeme, nakolko tému rozhovoru a rad rozsiahlych otdzok mozeme nastavit’

tak, aby sme ziskali v§etky pre nas potrebné informacie. (Hronik, 2002)

Predaj netradicného produktu

Uvedena modelova situdcia nam v zna¢nej miere dava priestor na sledovanie
predajnych zru¢nosti a schopnosti uchadzacov. Predaj netradi¢ného produktu je vel'mi
transparentnou a nestrannou modelovou situaciou, nakol’ko nezvyhodiuje Ziadneho
ucastnika AC, pretoze do tejto modelovej situacie uvedieme taky produkt, z ktorého

predajom nema skusenost’ Ziadny obchodnik. (Hronik, 2002)

Triedenie doslej posty

Druh uvedenej techniky vo vécSine pripadov povazujeme za zaklad celého AC
hlavne z dovodu velkej stresovej zataze. UcGastnici vo velmi kratkom &asovom
horizonte musia vyriesit mnozstvo zadanych uloh, stanovit’ si priority a zorganizovat’ si
Cas tak, aby stihli vyrieSit ¢o najviac tloh. Dand technika nam taktieZ umoziuje
sledovat’ efektivitu prace aschopnost odoldvat stresovym situdcidm zo strany

ucastnikov. (Montag, 2002)
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Trest smrti

Pri obchodnych zéastupcoch je velmi dolezita flexibilita myslenia, ktord je
sucastou predajnych schopnosti aprave prostrednictvom tejto modelovej situacie
mozeme zistit’ jej trovenl. Modelova situdcia trest smrti je zalozend na myslienke, Ze
vopred neexistuje ziadne spravne rieSenie. Prave s tymto problémom sa musia kandidati
vysporiadat’ a to tak, ze zakaznika musia presvedcit’ o spravnosti tvrdenia, o ktorom nie

su presvedceni ani oni sami a nepovazuju ho za spravne. (Hronik, 2002)

Ostatné znalosti

V pripade, Ze sa rozhodneme aj pre overenie dopliujucich znalosti uchadzacov
akymi su napriklad jazykové schopnosti alebo ovladanie zakladnych pocitacovych
programov, tak v samotnom zavere AC zaradime odborné testy a praktické ulohy,

prostrednictvom ktorych zistime pozadované informacie.

3.10 Porada hodnotitel’ov a vystupy z Assessment Centre

Po ukonceni samotného AC nasleduje porada hodnotitel'ov, ktorti zarad’'ujeme
medzi vel'mi dblezité Casti celého AC. Podl'a Kyrianovej a Grubera (2006) by sa porady
mali zGcCastnit” vSetci hodnotitelia, ktori pocas celého priebehu v ¢i uz vicSej alebo
mensej miere Ucastnikov AC hodnotili. Ked’Ze je porada hodnotitelov organizovana
V ten isty denl ako bolo organizované AC, na hodnotiteloch m6Zeme badat’ ist mieru
unavy, preto musi mat Struktirovanu podobu, aby prebehla v ¢o najrychlejSom
casovom horizonte. Idealnym prostriedkom pre dosiahnutie Strukturovanej podoby je
stanovenie moderatora, resp. vediceho porady, ktory zamedzi neefektivnemu vyuZitiu
Casu a zabezpeci jej rychly priebeh. Zaverom porady st tri skupiny tcastnikov AC a to
skupina vylucenych alebo zamietnutych uchadzacov, skupina uchadzaCov o ktorych
budu vypracované pisomné spravy pre zadavatela a poslednd tretia skupina je nejasna,
kde je potrebna davka diskusie a kompromisu v dosledku rozclenenia uchadzacov do
predoslych dvoch skupin.

Kyrianova a Gruber (2006) taktiez hovoria, ze AC je uzito¢né najmé v roznosti
a pocte nazorov na kandidatov, pretoze nie kazdy mame na l'udi vokol seba rovnaky
nazor. Ludi moéZeme hodnotit’ a pozorovat' zréznych uhlov pohladu. LCudi, ktori

prichadzaju na pracovné pohovory hodnotime podla vlastného subjektivneho nézoru
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amozno aj istych predsudkov, ktori si sami vytvorime. Pre objektivnejsi vyber
zamestnanca nam urcite pomoze poznatok, ktory nam ukaze iny a mozno uplne opacny
nazor na dané¢ho kandidata.

Kazdy hodnotitel' disponuje hodnotiacim harkom, ktorého priklad uvadzame
v tabul’ke ¢islo 9, kde podla jednotlivych skimanych metdd, hodnoti ucastnikov AC

pisomnym, ale aj bodovym hodnotenim podl’a vopred stanovenej stupnice.

Tabul’ka 9: Priklad hodnotiaceho harku hodnotitel'a

Meno a priezvisko tucastnika:

Datum hodnotenia:

Pouzité metody Stanovené kritéria Pisomné Bodové hodnotenie
hodnotenie

Sebaprezentacia Verbalna
a neverbalna
komunikéacia

Predajné
schopnosti

Zvladanie stresu
Dobry prvy dojem

Organizacné
schopnosti

Biografické Verbalna
Interview a neverbalna
komunikacia

Dobry prvy dojem

Organizacné
schopnosti

Predaj Verbalna
netradi¢ného a neverbalna
produktu komunikacia

Predajné
schopnosti

Zvladanie stresu

Triedenie doslej Zvladanie stresu
posty
Organizacné
schopnosti
Trest smrti Verbalna

a neverbalna
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komunikacia

Predajné
schopnosti

Zdroj: Vlastné spracovanie

Podoba vystupov z AC sa svojim obsahom 1iSi v =zavislosti od druhu
organizovaného AC. Ich najCastejSia podoba je Vv grafickom prevedeni, tabul’kovom
prevedeni alebo formou pisaného textu.

Hronik (2002) spracoval velmi premysleny a désledny systém vystupov z AC,
ktory hovori o doporuceni kandidatov prostrednictvom typov A, B, C, D. Jednotlivé
typy doporucenia mézu byt doplnené znamienkami plus alebo minus, ktoré maji za
ulohu vytvorit’ isté poradie medzi jednotlivymi ucastnikmi AC. Mozné typy doporuceni

s ich kratkou charakteristikou sme v prehl'adnej forme uviedli v tabul’ke ¢islo 10.

Tabul’ka 10: Mozné typy vystupov z AC prostrednictvom doporuceni

., A” — Ano, doporucujeme v zhode a bez Pri hodnoteni typu A s vzhl'adom
vyhrad k stanovenym kritériam slabé stranky
uchadzaca vnimané ako podruzné.
Hronik (2002, s. 278) hovori, Ze ,,u
vacsiny spravne dimenzovanych
vyberovych AC (s optimalnym
vyberovym pomerom) mozeme s tymto
hodnotenim ocakavat’ ¥4 az %2
uchadzacov, ktorych je potrebnych

k prijatiu.”
,,B” — Ano, doporucujeme s urcitymi Uvedené doporucenie moze vzniknat
vyhradami z rozdielnych nazorov assessorov alebo

z ich nie jasnej zhody. Svoj podiel na
spominanom doporuc¢eni mézu mat’ tiez
aj rozdielne vykony podané ucastnikmi
AC v jednotlivych ulohach a situaciach.

,,C” — Nie, nedoporucujeme Jednozna¢na zhoda assessorov
a hodnotitel'ov, ktora hovori
0 nedoporuceni kandidata na

obsadzované pracovné miesto.

,,D” — Ano, ale doporu¢ujeme inde Assessori st si vedomi vsetkych kvalit
a schopnosti uchadzaca, ale na
obsadzované pracovné miesto kandidat
nie je vhodny. Ci bude kandidat prijaty
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ale na int pracovnu poziciu zavisi od
vel'kosti a potrieb spolo¢nosti.

Zdroj: Hronik, F.: Poznejte své zaméstnance. VSe o Assessment centre. Brno:
Era group, 2002.

3.11 Vyhody a nevyhody Assessment Centre V spolo¢nosti XY, S.I.0.

Zostavenie a realizaciu AC zarad’'ujeme medzi zlozité procesy, ktoré si narocné
nie len z hl'adiska ¢asu, ale aj z hl'adiska finan¢nych nakladov. Pre kvalitnu a efektivnu
realizdciu AC musime siahnut’ do radov kvalifikovanych odbornikov, ktory maji
prislusné vzdelanie a praktické skusenosti v oblasti personalneho manazmentu,
psychologie, ako aj s organizaciou Assessment Centre.

Pre spolo¢nost’ XY, s.r.o. je pojem AC ciastoéne zndmy, ale doposial’ po tomto
nastroji na vyber zamestnancov nesiahla. Ak sa spolo¢nost’ XY, sS.r.0. na zdklade nasho
odporucania obsadzovat’ vol'né pracovné miesta na pozicii obchodny zastupca rozhodne
vyuzivat’ prave tento nastroj, bude sa musiet’ obratit’ na externého dodavatela AC,
nakol’ko nedisponuje kvalifikovanym personalom, ktory by bol AC schopny zostavit’
a zrealizovat. Hlavnou vyhodou externého dodavatela je fakt, Ze AC dokaze
zrealizovat’ bez akejkol'vek Ucasti internych zamestnancov zradov zadavatela. Na
jednej strane je to vyhoda pre zadavatel'sku spolo¢nost’, pretoze spolo¢nost’ nie je nijako
ovplyvnena v suvislosti s kolobehom pracovnych povinnosti zamestnancov a riadiacich
pracovnikov, na strane druhej v tom vidime menSiu nevyhodu, nakol’ko potenciadlny
zamestnavatel nema moZnost’ vidiet' reakcie a schopnosti kandidatov pri rieSeni
modelovych situacii. Prave z tohto dévodu je podl'a naSho ndzoru vhodné, aby sa AC
zuCastnil aj personalny riaditel spolocnosti. VécSina etablovanych spolo€nosti
organizujucich AC disponuje vlastnym priestorom, kde sa celé AC uskutoc¢niuje. Nase
odportcanie o vyuzivani AC je postavené na realnom zaklade a na skuto¢nych faktoch,
ktor¢ sme =ziskali detailnou analyzou podkladov, ktoré nam boli poskytnuté na
personalnom oddeleni spolo¢nosti XY, s.r.o. a ktoré hovoria jasnou reCou o alarmujice;j
hodnote fluktudcie zamestnancov na obchodnom oddeleni, ktora je vo vyske 207,69%.
Sme si vedomi, Ze navrh arealizdcia AC externym dodavatelom predstavuje pre
zadavatela nezanedbatelnu polozku finan¢nych prostriedkov, ktoré musi na tento

proces vynalozit. V porovnani z predpokladanym vysledkom AC, prostrednictvom
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ktorého mu dodéavatel'ska spolocnost’ zabezpeci kvalifikovany persondl vyberany
profesiondlmi vo svojom odbore su vSak vynalozené financné néklady na realizaciu AC
zanedbatel'né, pretoze spoloCnost’ XY, s.r.o. ziska kvalitny material, na ktorom médze

d’alej rozvijat’ svoje podnikatel’ské aktivity s vyrazne nizSou mierou fluktuacie.

3.12 Vyhodnotenie stanovenych hypotéz

Hypotéza cislo 1: Predpokladame, Ze spolo¢nost’ pristupuje Kk vyberu
pracovnikov zodpovedne a kvalifikovane.

Hypotéza sa ndm nepotvrdila. Prostrednictvom rozsiahlych rozhovorov
s personalnym riaditelom a pracovnikom l'udskych zdrojov sme zistili, ze spolo¢nost’
povazuje podl'a nasho nazoru klucovych zamestnancov za menej dolezitych. Pod
pojmom menej doleziti zamestnanci spolo¢nost’ chape obchodnych zéstupcov, ktory st
zakladnym stavebnym kamenom kazdej obchodnej spolo¢nosti. Ich vyber realizuje
prostrednictvom jednoduchych pracovnych pohovorov, ktorych ucastnikmi st len
uchddza¢ o vol'né pracovné miesto a pracovnik l'udskych zdrojov, ktory na zaklade
svojich subjektivnych pocitov a dojmov rozhoduje o prijati, ¢i neprijati uchadzaca na

obsadzované vol'né pracovné miesto.

Hypotéza cislo 2: Predpokladime, Ze v spolocnosti je vysoka miera
fluktuacie zamestnancov.

Na zdklade dokladnej analyzy internych dokumentov personalneho oddelenia
sme zistili, Ze na obchodnom oddeleni spolo¢nosti XY, s.r.0. dosahuje miera fluktuacie
zamestnancov 207,69%. Podla naSho néazoru je deklarovana miera fluktuacie pre
efektivne fungujicu spolo¢nost’ nepristupna. Hlavny problém vidime v zle zvolenom
kompetenénom modeli evidencie a selekcie Ziadosti o prijatie do zamestnania. Vsetky
dorucené¢ ziadosti o prijatie do zamestnania selektuje pracovnik I'udskych zdrojov, ktory
ich d’alej uz vytriedené predklada persondlnemu riaditel'ovi, ktory rozhodne o pozvani
vhodnych kandidatov na pracovny pohovor. Pracovnik I'udskych zdrojov podl'a nasho
nazoru nedosahuje potrebné kvalifikaéné predpoklady, ktorymi by dokazal reédlne
zhodnotit’ kvality uchadzacov o voI'né pracovné pozicie. Z vysSie uvedenych tvrdeni

mozeme konStatovat’, ze hypotéza sa nam potvrdila.

56



ZAVER

V bakalarskej praci sme sa zaoberali vyberom zamestnancov a obsadzovanim
pracovnych pozicii v konkrétnej firme. Cielom prace bolo zistit’, akym spdsobom je
v skiimanej spolocnosti realizovany vyber zamestnancov na jednotlivé pracovné pozicie
ana zéklade zistené¢ho stavu navrhnut’ efektivnejSie metédy vyberu. Jednou z takychto
metdd moze podl'a nasho nézoru byt Assessment Center. Napriek tomu, ze poznatky
0 tejto metdde vyberu zamestnancov nie su hlavne v menSich firméach unés prilis
roz§irené, myslime si, ze ide o efektivny spdsob vyberu zamestnancov a jeho
perspektivny potencial spolu s jeho vySSou zndmost'ou porastie.

Vyuzitie komplexnych metdd testovania kandiddtov pomocou Assessment
Center by sa mohlo stat’ efektivnym sposobom riadenia I'udskych zdrojov vo firme,
nakol’ko ziskat’ a udrzat’ zamestnanca, ktory prinasSa firme prospech je zékladnou tlohou
personalnej stratégie spolo¢nosti. V sucasnej ekonomickej realite je obsadenie kazdej
pozicie vo firme vhodnym zamestnancom pre firmu kl'a¢ovy faktor prezitia na trhu.

Pri beznom pracovnom pohovore mé potencidlny zamestndvatel’ o uchadzacovi
skresleny obraz, nakolko je uchiddzaC¢ na cCasto sa opakujuce otazky pracovnych
pohovorov vopred vel'mi dobre pripraveny. Pripravenost uchadzaca nespociva len na
urovni verbalnej aneverbalnej komunikacie, ale taktieZ aj na urovni psychiky
a emocionalnych prejavov. Assessment Centre v porovnani s pracovnymi pohovormi
ponutka zamestnavatel'ovi o uchddzafoch uceleny obraz po vsetkych strankach, nakol’ko
tato metoda vyberu a hodnotenia uchadzacov poskytuje skutoéne komplexny obraz o
kandiddtovi na pracovnu poziciu. V priebehu testovania prechadza ucastnik
Assessment Centre rdznymi typmi pohovorov a roznymi modelovymi situaciami, kde sa
podrobne sleduju a hodnotia jeho prejavy areakcie. Preto tento spdsob vyberu
uchadzacov o pracovné miesto poskytuje vysokll Sancu zamestnat kandidata, ktory
bude nie len odborne, ale aj 'udsky vhodne zapadat’ do prostredia firmy.

Bakalarsku pracu sme rozdelili na dve Casti. V prvej Casti s nazvom Teoretické
vychodiska, popisujeme v prvej kapitole samotné riadenie I'udskych zdrojov, prijimacie
pohovory aich typy. V dalSej kapitole prindSame teoretické poznatky o Assessment
Centre ako sofistikovanej a efektivnej metdode vyberu a hodnotenia uchadzacov o

zamestnanie. Pokusili sme sa tu zhrnut’ historiu a vznik Assessment Centre, zakladné
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principy, moznosti jeho vyuzitia pri vybere uchddzaCov, pripravu a organizaciu
Assessment Centre, metody a techniky pouzivané pri tejto metdde a nakoniec aj vystupy
a vyhodnotenia, ktoré Assessment Centre pontika.

V druhej cCasti bakalarskej prace, ktort sme pomenovali Analyza sucasného
stavu Vvuvode predstavujeme vybrani spolo¢nost, ktord podnikd v segmente
gastrondmie hotelierstva a cestovného ruchu. V tejto analytickej Casti bakalarskej prace
skimame sposob riadenia I'udskych zdrojov v spolocnosti, ktory vychadza z liniovej
organizacnej Struktury. Detailne sa venujeme analyze a popisu spdsobu vyberu
zamestnancov a priebehu vyberovych konani. Zistili sme, ze spolo¢nost’ obsadzuje
vol'né pracovné pozicie dvoma spdsobmi. Z jej pohl'adu menej dblezité pracovné miesta
obsadzuje prostrednictvom pracovnych pohovorov a riadiacich pracovnikov vybera
prostrednictvom vyberovych konani.

Na zéklade rozhovorov s persondlnym riaditelom, pracovnikmi l'udskych
zdrojov a studiom internych materidlov v spolocnosti sme zistili, ze spolo¢nost
povazuje pozicie obchodného oddelenia za menej dolezité. Obchodné oddelenie
a obchodny zastupcovia su vSak podl'a nasho ndzoru alfou a omegou kazdej obchodne;j
spolo¢nosti. Z nami nezisteného dovodu spolo¢nost’ svojich kl'icovych zamestnancov
nepovazuje za maximalne dolezitych a voI'né pracovné miesta na pozicie obchodnych
zastupcov obsadzuje len prostrednictvom pracovnych pohovorov, ktorych uc¢astnikmi su
jeden pracovnik I'udskych zdrojov a samotny uchadza¢ o vol'né pracovné miesto.

V uvedenej spolocnosti sme vykonali SWOT analyzu pracovnych pohovorov a
dokladnu analyzu internych dokumentov persondlneho oddelenia z ktorych sme zistili,
ze na uvedenom oddeleni je alarmujiica miera fluktuacie zamestnancov. Pre efektivne
fungujticu spolocnost’ je nami zistend hodnota fluktuacie nepripustnd. Zistené hodnoty
sme pretransformovali do grafov atabuliek, ktoré sme predlozili personalnemu
riaditelovi spolo¢nosti a v snahe zlepSit ich situaciu na obchodnom oddeleni, sme
spolo¢nosti navrhli obsadzovat’ vol'né pracovné pozicie prostrednictvom Assessment
Centre. S uvedenym spdsobom vyberu zamestnancov sa spolo¢nost’ doposial’ nestretla,
preto sme V spolupraci s personalnym riaditelom zrealizovali aj navrh Assessment
Centre pre problémovu pracovnu poziciu obchodného zéstupcu.

Na zaciatku realizacie navrhu Assessment Centre sme spolocnost’ oboznamili

s vyhodami ale aj moZznymi nevyhodami, ktoré by jej tento ndstroj na vyber
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zamestnancov priniesol. Potom sme v spolupraci s persondlnym a obchodnym
riaditelom spoloc¢nosti zadefinovali kritéria a popis obsadzovanej pracovnej pozicie.
Nasledujucim krokom bol vyber vhodnych metod AC a ich priradenie k najdolezitej$im
kritériam. Tento krok je zdkladom celého AC, pretoze vyber nevhodnych metéd moze
znamenat' zbytoc¢ne vynalozené financné prostriedky ale aj cas na celé AC.

Na zaver mozZeme konstatovat, ze stanoveny ciel prace bol dosiahnuty.
Analyzou suc¢asného stavu vyberu a hodnotenia zamestnancov sme zistili nevyhovujuci
pristup tejto spolocnosti k obsadzovaniu pracovnych miest predovSetkym na
obchodnom oddeleni. Verime, Ze nd$ navrh vyberu a hodnotenia kandidatov na vol'né
pracovné miesta prostrednictvom Assessment Centre prinesie spolo¢nosti efektivnejsi
spOsob obsadzovania pracovnych miest atym aj stabilitu a hospodarsky prospech

V buducnosti.
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Priloha A — Organiza¢na Struktira spolocnosti XY, s.r.o.

[ Generalny riaditel’ ]

I
[Ekonomicky] [

riaditel’

1 1
Personélny] [Marketingovy] [

riaditel’ riaditel’

ri

]
Obchodny

aditel’ ]

Uctovnicka

Pracovnik
Z

[

Market.
pracovnik

}_

[ Obch. zast. \_

- J

[ Uctovnicka

]_

[

Pracovnik
Z

]_
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Priloha B — Otazky pracovnych pohovorov spolocnosti XY, s.r.0.

e Povedzte nam v kratkosti Vas profesijny zivot.

e Povedzte nam zakladné informacie o nasej spoloCnosti anami poskytovanych
produktoch.

e Preco ste sa rozhodli reflektovat’ na vol'né pracovné miesto v nasej spolo¢nosti?

e Preco ste sa rozhodli ukoncit’ pracovny pomer v terajSom zamestnani alebo aky bol
dovod Vasho odchodu z posledného zamestnania?

e Povedzte nam Vasich 5 silnych a 5 slabych stranok a zdovodnite ich.
e Akymi vlastnost'ami by mal disponovat’ Vas buduci nadriadeny

e Povedzte ndm, kde sa vidite v ¢asovom horizonte 5-tich rokov?

e Aky je Vas kariérny ciel’, ktory by ste chceli dosiahnut'?

e Co ocakavate od svojej novej prace?

e Kedy pocitujete spokojnost’?

e Ako predchadzate nedorozumeniam medzi 'ud'mi?

e Ako by ste charakterizovali svoj postoj k 'ud’om a k sebe samému?
e Ktory Styl riadenia l'udi je pre Vas najlepsi?

e Aké su Vase reakcie, ked’ s Vami niekto nesuhlasi?

e Ako znasate pracu pod tlakom?

e Ako by ste charakterizovali stresovu situaciu?

e Aké su Vase pracovné vykony v stresovych situaciach?

e Aka je Vasa predstava o mzdovych podmienkach?

Zdroj: Interné materialy spolo¢nosti XY, s.r.o.



Priloha C — Priklad ¢asového harmonogramu AC

W

Cas Program
9:00-9:30 Uvod, predstavenie pozicie, struéné predstavenie kandidatov
9.30 - 10:00 Pripadova Studia — §tidium materialov k predajnym

rozhovorom a prezentaciam

10:00 — 10:45 Predajné rozhovory (spolo¢ne v dvojiciach)
10:45-11:00 Prestavka

11:00 — 11:15 Skupinovo zadana psychodiagnostika
11:15-12:00 Timova hra

12:00 - 13:00 Prestavka na obed

13:00 — 15:30 Individualna prezentacia, psychodiagnostika
15:30 - 16:00 Spétna vdzba zo strany kandidatov a zaver

Zdroj: Kyrianova, H., Gruber, J.: AC/DC vyber si tym. Praha: Alfa Publishing,
s.r.o. 2006. s. 50
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