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Assessment Centre jako metoda vybéru a rozvoje

zameéstnancu

Assessment Centre as a Staff Selecting

and Developing Method



Souhrn

Tato diplomova prace je zaméfena na problematiku Assessment Centre jako
metodu vybéru a rozvoje zaméstnancii. Cilem prace je zhodnotit vyuziti této metody
v konkrétnim podniku a stanovit navrhy pro zlepSeni.

Prace je rozd€lena do dvou casti. Teoreticka cast je zaloZzena na poznatcich
cerpanych z dostupné literatury zabyvajici se metodou Assessment Centre. Prakticka cast
obsahuje charakteristiku spole¢nosti, zhodnoceni metody Assessment Centre a navrhy pro
zlepSeni.

Vysledky prace vychézi zpiimého pozorovani, dotaznikového Setfeni

a strukturovanych rozhovort.

Klicova slova
personalni ¢innost, Assessment Centre, kandidat, hodnotitel, faze Assessment

Centre, struktura Assessment Centre, modelové situace

Summary

This diploma thesis is focused on the problem of Assessment Centre as a Staff
Selecting and Developing Method of employees. The aim of this thesis is evaluate the use
this method in particular company and formulate proposals for improving of this method.

Thesis is devided into two parts. The theoretical part is based of information
ghathered from available literature specialized on method of Assessment Centre.
The practical part contains describtion of the company, evaluation of an Assessment
Centre and improvement proposals.

The results of the work comes from direct observation, interrogatory research and

structured interviews.

Key words
Human Resources activities, Assessment Centre, candidate, evaluator, phases

of Assessment Centre, structure of Assessment Centre, model situations
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1. UVOD

V dnesni dobé je pro vétSinu podniklt dulezité prosadit se v konkurenénim
prostiedi, neustale se rozvijet a vytvaret zisk. Aby mohla spole¢nost efektivné fungovat,
potiebuje schopné zameéstnance. Jsou to pravé lidé, ktefi uvaddi podnik do podoby
existence, a proto by se kazdéa organizace méla soustiedit na ziskavani a udrzeni kvalitniho
personalu.

Trh prace je neodmyslitelnou soucasti trzni ekonomiky. Diky rozSifovani Evropskeé
unie se stava pracovni trh otevienéjSi, dochazi k vy$si mobilit¢ obyvatel a pohybu
pracovniho kapitdlu. Podniky na tuto skuteCnost musi reagovat, coz se projevuje
1vzménach vybérovych procesi novych zaméstnanci. Klasicky vybér pracovnika
na zaklad€ zivotopist, popi. osobniho pohovoru, je pro mnohé pozice jiz nedostacujici.
Mezinarodni firmy pisobici na ¢eském trhu nebo vétsi Ceské podniky Casto vyuZivaji
metodu Assessment Centre z diivodu vysoké validity a rychlého srovnani ptihlaSenych
kandidatt.

Assessment Centre se vyuZziva pro obsazeni pracovnich pozic, kde jsou rozhodujici
,mekké dovednosti® (interpersondlni a analytické), takové dovednosti, které se uplatiuji
pi1 kontaktu s druhymi lidmi, naopak ,tvrdé dovednosti (znalost, odbornost) nejsou
primarnim pifedmétem zkoumani. Assessment Centre, tzv. hodnotici stfedisko, vychazi
z principu komplexniho pohledu na silné a slabé stranky jednotlivych kandidata.
Zakladem metody jsou modelové situace, kdy hodnotitelé maji moznost porovnat
a hodnotit uchazece v praxi, prestoze se jednd pouze o simulovana cviceni.

Obdoba Assessment Centre, jenz se vyuziva pro zmapovani stavajici urovné
dovednosti a rozvojového potencidlu stavajicich pracovnikli, se nazyvd Development
Centre. Vysledky metody slouzi k vytvofeni kariérnich postupli zaméstnanci,
pfemistovani, popt. k dalSimu vzdélavani.

Assessment Centre je variabilni metoda, kterd se da ptizpiisobit mnoha pracovnim
pozicim diky Siroké Skale modelovych situaci. Piestoze se tato metoda stava ¢im dal tim
obliben¢jSim nastrojem vybéru zaméstnanct, musi se s ni pracovat opatrné. Ne vSechny
volné pracovni pozice je vhodné obsazovat prostiednictvim této metody. V ptipadé uziti,
je nutné ziskat kvalitni zkuSené hodnotitele, aby vystupy byly relevantni a vybérovy proces

dosahl pozadované efektivity.
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2. CIL PRACE A METODIKA

2.1. Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zhodnotit vybérovou metodu Assessment Centre
(dale jen AC) vyuzivanou pii ziskavani novych zaméstnancli na obchodni pracovni pozice
v bankovni instituci a navrhnout jeji zlepSeni. Pro dosazeni hlavniho cile je nutné splnit
dil¢i cile.

Dil¢i cile zahrnuji:

e zpracovani literarni reSerSe k dané problematice;

charakteristiku spole¢nosti;

e tvorbu dotaznikl s kandidaty AC;

e realizaci polostrukturovanych rozhovorii s manazery ttvart spole¢nosti,

e zhodnoceni metody AC v bankovni spole¢nosti;

e identifikaci negativnich odchylek vybérové metody AC a navrZeni

efektivnich zmén vedoucich k jejich odstranéni.

2.2. Metodika prace

Diplomova prace je rozdélena do dvou ¢asti. V teoretické ¢asti, literarni reSersi, je
vymezena oblast vybéru zaméstnancli v podniku zahrnujici ¢innost atvaru lidskych zdroji
a druhy vybérovych metod. Soucasti teoretické ¢asti je historie pojmu Assessment centum,
struktura Assessment centra, ukazka modelovych situaci a zhodnoceni metody s ostatnimi
metodami vybéru pracovnikd.

Prakticka ¢ast diplomové prace obsahuje vlastni vysledky prace a je zpracovana na
zakladé vyzkumu v bankovni instituci. Pfedmétem vyzkumu v CSOB jsou Assessment
centra realizovand k vybéru novych pracovnikii na obchodni pozice. Vlastni prace
se zabyva strukturou a realizaci AC. Zaméfuje se na efektivitu vyplnovanych testl
a dotaznikt, vypovidaci hodnotou modelovych situaci, optimalni pocet hodnotiteld,
dostate¢nou zpétnou vazbou a navrhy na zlepSeni metody.

Techniky sbéru dat pro vypracovani diplomové prace jsou studium odborné
literatury, pfimé pozorovani, analyza dat, dotazniky pro kandidaty AC a polostrukturované

rozhovory s manazery ttvara CSOB.
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Studium odborné literatury

Prakticka cast diplomové prace je vysledkem studia odborné literatury. V literarni
reSer§i jsou vyuzity poznatky zodbornych publikaci uvedenych v seznamu odborné

literatury.

Ptimé pozorovani

Metoda pfimého pozorovani je vyuzita v praktické ¢asti diplomové prace. Pfimé
pozorovani Assessment center zaméfenych na obchodni pozice v CSOB dava zaklad
pro sestaveni dotaznikil pro kandidaty AC a rozhovorl s manaZery Utvart.. Diky pfimému

pozorovani bylo mozné sledovat ptipravu a realizaci AC.

Analyza dat

Ziskana statistickd data vybérovych tizeni za rok 2010 jsou zpracovana v praktické

casti diplomové prace. Vysledkem analyzy jsou tabulky a grafy.

Dotazniky pro kandidaty AC

Dotazniky pro kandidaty AC jsou sestaveny s cilem ziskat zpétnou vazbu od vsech
kandidati, kteti se AC ucastnili. Souc¢asti dotazniku je kratky pritvodni dopis s nezbytnymi
informacemi tykajici se anonymity respondentii a navodem na vyplnéni.

Dotazniky obsahuji 5 uzavienych otdzek s moznosti vybrat 1 odpovéd a 2 otdzky
oteviené pro uvedeni vlastniho ndzoru. Vyplnéni dotazniku probihalo vzdy po skonceni
AC.

Vysledky dotazniku jsou uvedeny v kapitole 4.4.1.2. vzor je soucasti ptilohy
¢. 2 Dotaznik pro kandidaty AC.

Polostrukturované rozhovory

Metoda polostrukturovanych rozhovorit byla vyuzita pro ziskani informaci
od manazeri utvari CSOB, ktefi se ucastni realizace AC a rozhoduji o vybéru novych
pracovnikil pro sviij atvar.

Tento typ rozhovoru kombinuje pfedem piipravené okruhy otdzek a zaroven dava
moznost pro otazky vzniklé v priabehu realizace, jimiz se ziskavaji dopliujici informace

a specifika problematiky.
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Polostrukturované rozhovory se realizovaly s manazery v hlavni budové Radlické
centraly po dobu cca 45 minut. Zapis odpovédi probihal ruéné do predem ptipraveného
formulate.

Vystupy polostrukturovanych rozhovora jsou uvedeny v kapitole 4.4.2.2. a vzor je

soudasti piilohy &. 3: Polostrukturovany rozhovor s manazery ttvartt CSOB.
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3. LITERARNI RESERSE

3.1. Vybér zaméstnancii v podniku
Podnikem se rozumi soubor hmotnych (i osobnich) a nehmotnych slozek

podnikani. Nalezi mu véci, prava a jiné majetkové hodnoty, které patii podnikateli a slouzi
k provozovani podniku za ucelem maximalizace zisku. Mezi hlavni podnikové funkce
lze zatadit funkci vyrobné¢ ekonomickou, socidlni, politickou, vzdélavaci, kulturni,
spolecenskou apod. (Hes, Regnerova, Hruba, 2007).

Hron (2007) chape organizaci jako definovanou mnozinu vyrobnich prostredki
a lidi propojenych hmotné energetickymi a informa¢nimi vazbami. Cely organiza¢ni
syst¢tm podniku c¢leni na subsystém vyrobné technicky, subsystém organizacné

ekonomicky a subsystém socialné tidici.

3.1.1. Utvar lidskych zdroji v podniku

V podniku tfetiho tisicileti se stdva pfedmétem zajmu zaméstnanec. Mezi evropské
pilite ekonomické dynamiky se ftadi investice do siti a znalosti, posileni
konkurenceschopnosti a vy$§i zaméstnanost (Styblo, 2004).

Praveé lidé zavadégji veSkeré procesy, hmotné i nehmotné prostiedky a pracovniky
do béhu tak, aby mohl podnik samostatné plsobit. Vrcholovy management prosperujici
spolecnosti si jasn¢ uvédomuje, ze organizacni struktura se musi neustdle ménit z davodu
vynofujicich se trznich ptilezitosti (Styblo, 2004). V organizaci se Casto vytvaii samostatny
utvar, ktery se stard o lidskych kapital. Personalni oddéleni, popf. atvar lidskych zdroji
nebo utvar Human Resources spolupracuje ve své ¢innosti s internimi partnery: vedenim
firmy, managementem, zamé&stnanci a zastupci zaméstnancl. Podnik existuje v siti vztaht,

v niz jsou 1 externi partneti: statni ministerstva (Livian, Prazska, 1997).

14



Obrizek ¢&. 1: Interni partnefi Utvaru Fizeni lidskych zdroji

.

Vedeni firmy

Utvar lidskych
zdroju

Management

Zastupci
zaméstnancu

Zamgstnanci /

Zdroj: Livian, Y. F., Prazska, L.: Rizeni lidskych zdrojii. Praha, 1997, s. 16.

Cinnosti Utvaru lidskych zdroji na sebe logicky navazuji a vytvari tak uzavieny
kruh, pfi¢emZ ¢innost navazuje pfimo i nepfimo na ¢innost druhou a podminuje ji. Cinnosti

charakterizuje nasledny obrazek (Livian, Prazska, 1997).

Obrizek & 2: Cinnosti Utvaru lidskych zdroji

Pracovni rezimy,
analyza prace,

popisy ™~ Plinovani
Informaéni pracovnich mist lidskych
systém zdrojt
Ochrana .UtV?I‘ Tvorba
pfi préaci a lldSkyCh stavu
podminky ‘o
préce zdroju
Simulace, Vyevik,
mzdov(ié 05:eném' vychova,
aoameny rOZVOj
~| Posuzovania |—"
hodnoceni
vykonu

Zdroj: Livian, Y. F., Prazska, L.: Rizeni lidskych zdrojii. Praha, 1997, s. 21.
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Do kompetenci Utvaru lidskych zdroji spada vybér novych zaméstnancu
pro podnik. Vybérovy proces je slet ¢innosti zahrnujici pfedevS§im analyzu pracovniho
mista, zpisob naboru, rozhodnuti o zplisobu ziskavani uchazeci a metod€ vyberu

kandidati, konecny vybér, ptijem, pfedstaveni, rozmisténi a adaptaci nového zaméstnance.

3.1.2. Ziskavani zaméstnancu

Novou pozici nebo uvolnéné pracovni misto je mozno obsadit z internich
nebo z externich zdroji spole¢nosti. Oba typy naboru piinasi fadu vyhod a nevyhod.
Vyhodou vnitinich zdroji je znalost a orientace kandidati na organizaci. Firma ma
spolehlivé informace o kandidatech a cena vybérového tizeni je nizsi. Mezi dalsi pfednosti
internitho néboru patii ocenéni dobré prace stavajicich zaméstnanci a tim je zaroven
umoznéna mobilita po pracovnich mistech. Naopak mezi nevyhody lze zatfadit mensi
piinos novych népadi od internich kandidatt, ¢asté nakladné Skoleni a vycvik, naruSeni
dosavadni bézné prace kandidata a ovlivnéni vybéru politikou spole¢nosti (Vajner, 2007).
Mezi pozitiva externiho ndboru patfi potencidlni zdroj novych myslenek, Sirsi
zkuSenosti a dovednosti kandidati. Novy zaméstnanec bude znat konkurenci a ptispéje
tak k lepSimu prosazeni firmy na trhu. Negativum externiho ndboru lze spatiit ve vyssi
pravdépodobnosti chyby vybéru, protoze k dispozici je méné spolehlivych informaci.
Je potieba dlouha doba na zorientovani a zapracovani nového clov€ka. Proces vybéru
muze byt dlouhy a drahy (Vajner, 2007).
Moznosti kde, popft. jak ziskat uchazeCe na pracovni pozici je cela fada. Autofi
Cleni zpisob ziskavani kandidati takto (Armstrong, 2002; Kleibl, Dvotakova, Subrt, 2001;
Matéjka, Vidlat, 2002; Koubek, 2007):
e inzerovani v tisku;
e inzerovani na internet;
e samostatné piihlaSeni uchazeci;
e osloveni absolventil Skolskych zatizen;
e veletrh pracovnich ptilezitost;
e zprostifedkovatelské agentury;
e outplacemet;

e headhunting.
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3.1.3. Metody vybéru pracovnikii

Metody vybéru zaméstnancu se od sebe 1i§i poctem pozvanych kandidati (skupina
vs. individuum), charakterem zamétfeni (psychologie osobnosti vs. konkrétni pozadované
zpusobilost, napf. prace s pocitaovymi programy), délkou (od né€kolika minutového
pohovoru po nékolikadenni Assessment Centre), vynalozenymi nédklady a zpiisobem

realizace. Nasledujici text pfiblizi nejvyznamnéj$i metody, jejich specifikace a vyuziti.

3.1.3.1. Prijimaci pohovor
Pohovoru se ptiklad4 zvlastni vyznam. Pfi pfijimacim pohovoru obvykle dochdzi

k ptimému setkdni uchazece, personalisty a pfimého nadfizené¢ho. Ob& strany maji
moznost se navzajem poznat, sezndmit se se svymi pozadavky a ptredstavami. Pfijimaci
pohovor je oficidlni rozhovor, jehoZ cilem je zhodnotit, zda je mozné uchazece o praci
pfiymout. Ten, kdo pohovor vede, se snaZi najit odpovéd’ na tii obsdhlé otazky:
MiiZe uchaze¢ o praci dané povolani vykonavat? Bude toto povolani vykonavat efektivné?
Jaky je uchaze¢ ve srovnani s ostatnimi, ktefi byli pro tuto préaci posuzovani? (Werther,
Davis, 1992). Kleint (2001) a Koubek (2007) déli ptijimaci pohovory z hlediska zpiisobu
konani, po¢tu pozvanych kandidath a poctu hodnotitelli nasledovné:

e pohovor po telefonu;

e skupinovy pohovor;

e pohovor jednoho s jednim (1+1);

e pohovor pied komisi;

e pohovor urceny k testovani odborné zpusobilosti.

3.1.3.2. Vybérové testy
Vybérove testy, nebo-li testy pracovni zplisobilosti, se vyuzivaji za Gcelem ziskat

informace o urovni inteligence, charakteru osobnosti, schopnostech, vlohach, znalostech
a dovednostech kandidatt.

Test inteligence méfi vSeobecnou inteligenci. NejlepSi test je takovy,
ktery se da uplatnit u skupiny uchazecii, aby bylo mozné srovnavat jedince se zbytkem
populace. Tento test slouzi k posouzeni schopnosti myslet a plnit urc¢ité¢ duSevni pozadavky
(napf. pamét’, verbalni schopnosti, prostorové vidéni, numerické mysleni, rychlost
vnimani, schopnost isudku apod.) (Koubek, 2007). Jak uvadi Palan (2002), inteligence je

souhrn rozumovych schopnosti a poznavacich procest Cloveéka; schopnost abstraktné
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myslet a pohotové feSit nové situace a problémy. Vysledkem méfeni je inteligencni
kvocient (IQ), coZ je pomér mentélniho a kalendainiho véku ndsobeny stem (Palan, 2002).

Psychologické testy se snazi posoudit osobnost a charakter uchazece tak, aby bylo
mozné piedpoveédét pravdépodobné chovani v n€jaké roli. NejCastéjsi zpusob kvalifikace
osobnosti je dle zakladnich povahovych ryst, z4jmu, postojii, extroverze vs. introverze,
emoc¢ni stability, pfijemnosti, svédomitosti a otevienosti vici zaZitkim a zkuSenostem.
Dotazniky jsou orientované na konformitu, nezévislost, spéch, rozhodnost, ukaznénost
¢i vlastni hodnoty (nazor na to, co je ,,zadouci nebo dobré“, nebo co je ,,nezddouci
nebo Spatné®). Spolehlivost a ucinnost testi je velmi nizk4, protoze vztah
mezi charakterem Clovéka a jeho pracovnim vykonem je vagni nebo vibec neexistuje
(Werther, Davis, 1992).

Test schopnosti méti charakteristiky souvisejici s praci (napf. numerické, verbalni,
mechanické schopnosti, nebo schopnosti vnimani). DEli se na testy potencialnich
schopnosti (napt. mechanické schopnosti, zru¢nost) a testy ziskanych schopnosti (napft. test

psani na klavesnici) (Armstrong, 2002).

3.1.3.3. Assessment Centre
Assessment Centre (dale jen ,,AC*) je soubor metod aplikovanych na skupinu

jedinct za ucelem obsazeni pracovni pozice, identifikace rozvojovych potieb, v nékterych
piipadech 1 pro sniZzeni poctu zaméstnanci. Zpocatku se objevovaly snahy termin
Assessment Centre piekladat jako diagnosticko-hodnotici stiedisko. V soucasné dobé
se témet vyhradné objevuje Castecné Cesky pieklad Assessment centrum nebo se pouziva
anglicky termin Assessment Centre. AC se ucastni 4 — 12 kandidatti, odpovidajici pocet
hodnotiteli, tedy lidi, ktefi jsou vySkoleni k hodnoceni chovani kandidatli, manazeti
a moderator, tedy cClovek, ktery vede pribéh AC. Hlavnim rysem této metody je
pritomnost vice hodnotitelii; Matéjka a Vidlat (2002) uvadi 6-8 lidi. Hodnotitelé posuzuji
kandidaty zrGznych hledisek a podle riznych kritérii béhem del§iho €asového useku.
Mohou byt jak interni, tak externi (Kyrianova, 2003).

Assessment Centre je metoda, kterd vyuziva soubor ukoll a testll sestavenych tak,
aby ovéfily kritéria uvedend v profilu pracovnika. Vystup hodnoceni AC je objektivni
a vztahuje se k potfebam daného zaméstnadni. Metoda AC je vSeobecné ptijimdna, jelikoz

uchazeci dostavaji ptilezitost prezentovat své schopnosti a rovnéz obdrzi kvalitni zpétnou
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vazbu. Vysledkem je, ze metoda AC se vyuziva pii vybéru pracovnikli na vysSi mista
a u vetsich organizaci, které maji vys$si ndborovou aktivitu (Dale, 2007).

Hronik (2006) konkretizuje soubory ukold a testll na skupinové modelové situace,
individualni situace a psychodiagnostické metody. AC, popt. Developement Centre (déle
jen ,,.DC*), je multisituacni zkouska s mnohostrannym hodnocenim. V soucasnosti dochazi
k proméné psychodiagnostiky, ktera vychdzi wvstfic situacionalistické povaze AC.
Psychodiagnostika stale Cast&ji probiha pied realizaci AC po internetu a je nezavisle
vyhodnocovana (Hronik, 2006).

Pohledy autorii na AC jsou ve své podstaté stejné. OdliSnosti je jen doba trvani
(od mini AC po n¢kolikadenni AC), poCty uchazect a hodnotitelt.

Déle se diplomova prace zaméfuje pouze na metodu Assessment Centre,

popt. Development Centre.

3.2. Historie a vyuziti AC

3.2.1. Vyvoj metody AC

Kazdd metoda ma svlij pocatek a tedy 1 AC neni zaleZitost nékolika mala
poslednich let. Principy AC jsou obsazeny v fad¢ legend, historickych ptib&éht a situaci.

Jiz baje Starého Recka jsou zaméfeny svym charakterem na styly vedeni
a vrealném Zivoté Rekd se prvky AC uplatiiovaly jednak ve spartské armadé a jednak
pi1 vybéru svobodnych obcanii do ufadu (Kyrianova, 2003).

Starozakonni a novozakonni zkouskové situace nabizeji vétSi svobodu volby a tim
1rozsahlost nasledki. Ukazani cesty, chdpano diive silou shora, lze pfirovnat k zpétné
vazb¢é a nasmérovani k rozvoji osobnosti. Stiedoveéké rytifské souboje ukazuji postup
v urCité hierarchii, nebo-li ziskdvani vySS§i pozice. Rytifské souboje byly obvykle
multisituacni zkouska jako soucasné AC (Hronik, 2002).

Novodoba historie suzitim AC je spjata predev§im s armddou.. Konkrétné
se hovoti o uzité strategii AC pii vybéru distojnikt pro némeckou fiSskou armadu. V roce
1943 se americti psychologové snazili formulovat program zaméfeny na vybér Spionil
pro Utad strategickych sluzeb (OSS). Vyvijené metody mély poskytnout vysledky
s nalezitou pfesnosti a predvidatelnosti chovani vlastnich Spiont v kritickych situacich.

Psychologové do svych strategickych metod zavadéli zkouskova cviceni v konkrétnich
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situaCnich podminkach. Vélka vyuzivala oba typy AC, jak rozvojovy, tak vybérovy
(Hronik, 2002).

V zahrani¢i je tato metoda vyuzivéana jiz del§i dobu a je pro fadu zaméstnanct
béZnou zalezitosti, ovSem u nds je situace jinad. Pro naprostou vétSinu ucastniki je AC
vyslovené novinkou. Svou roli nepochybné hraji faktory jako stres, ocekavani, zkreslené
predstavy o vykonech apod. To vSe je divodem, Ze ,,otrocké* pfejimani zdpadnich metodik
muze vést ke zkreslenym informacim. VétSina ¢eskych firem si vyviji sva vlastni AC —
ovSem s rizikem, zZe uz se nékdy o skutecné AC jednat nemusi (Montag, 2002).

V Cechach se vprvni tietind 20. stoleti nejvice rozvijela psychologie prace
a organizace, piedev§im ve firm¢ Bata. ZdejSi Skoly nabizely mnoho momenti,
které se dnes oznacuji za soucast AC a mély pfedev§im rozvojovy charakter. Predev§im
ukazky préace se uplatiiovaly pii vybeérovych tizenich (Hronik, 2002).

Zcela jisté lze predpokladat dalsi vyvoj, proménu a rozsifeni metod realizovanych

v ramcei AC.

3.2.2. Vymezeni a uziti AC

Na pocatku subkapitoly je nezbytné vymezit rozdil Assessment centra
a rozvojového AC, nebo-li Development centra, jako samostatnych metod vyuzivanych

k vybéru a rozvoji zaméstnanct.

3.2.2.1. Diference AC a DC
Ugelem DC je pomoci ucastnikiim, aby si uvédomili schopnosti, které jejich prace

vyzaduje, a aby si vytvofili vlastni plany osobniho rozvoje. Na rozdil od AC zkoumajici
spiSe soucasné dovednosti manaZerl, jsou DC zaméfena na schopnosti uplatiované
v budoucnosti. Vysledky AC slouzi organizaci pro vybér a povySovani pracovnikil,
zatimco vystupy DC slouzi jedincim jako zakladna pro samostatné fizené vzdélavani
(Armstrong, 2002).

Kyrianova a Gruber (2006) uvadi dalsi rozliSeni metody AC a DC. Pro piehlednost

je vytvotena nasledujici tabulka.

20



Tab. €. 1: OdliSnosti AC a DC

Development centrum Assessment centrum
Skupina DC se ucastni dlleziti zaméstnanci | AC se Uc€astni externi a interni
ucastniki firmy. kandidati na urcité pracovni pozice.
Vystupy slouZi pro sestaveni , . ;
Y ystupy siouzl pro ¢ . Vystupy slouzi pro posouzeni
., | individualnich plana rozvoje. L e e o,
Zpracovani , . . pracovni zpusobilosti. Zpétna vazba
, o Vystupy jsou zakladem pro . . .
vystupt .. “r - neni vzdy poskytovana v§em
koucing nebo pro lepsi poznani - .
zajemcum.
sebe sama.
DC dokazuje, jak je pro néj . ‘s N
o Je, Jax J© pro 1t AC je zamétené na oveéfovani
zaméstnanec cenny. Hleda cesty, , , .
. . ey er pracovnich dovednosti, ale také na
o jak ho zdokonalit a zvysit tim jeho s o ree
Pristup , Iy , . ,;halakani® kandidatd. Ke
cenu na trhu prace. Ucastnici reo Y . x
ol ww . kandidatlim se ptistupuje neutralng,
dostavaji prubéznou i celkovou otxy 4w s
y bez pribézné zpétné vazby.
zpétnou vazbu.
Kandidati se snaZi ukéazat v co
Pti dobré realizaci DC ucastnici na | nejlepSim svétle, snazi se uspét.
Postoj sebe vice prozradi, jsou ochotni se | Nezadouci vlastnosti kryji. Divéra a
ucastniki nechat vice poznat a oCekavaji ochota nechat se poznat je mensi.
radu. Vyraznégjsi je ovSem ochota
spolupracovat a snaha usp¢t.

Zdroj: Kyrianova, Gruber: AC/DC vyber si tym. Praha, 2006, s. 122-124.

3.2.2.2. Oblasti vyuziti AC
Vajner (2007) ve své publikaci uvadi moznosti, jak vyuzit AC. Nejvice uplatiiovana

oblast je pro komplexni vybér zaméstnancl. V tomto sméru se d& hovofit,
jak o samostatném vybéru, tak o moznosti vyuzit AC pro predvybér uchazeci v ptipade,
kdy mame vétsi pocet kandidatii na jedinou nebo vice stejnych pozic (Kyrianova, Gruber,
20006).
Vybér lze chapat zn€kolika hledisek. Hronik (2002) uvadi nékolik specifikaci,
jak efektivné vyuzit metodu AC.
e Vybér pri obsazovani volnych nebo nové vzniklych funk¢nich mist.
Firma muaze provadét vybér interné, externé ¢i kombinované. VyuZitim
kombinované techniky se srovndvaji interni a externi kandidati. Ptrednost
pti jejich rovnosti se dava internim, vlastnim kandidatim.
e Vybér do rozvojovych programi provadi vétsi a nadnarodni spole¢nosti
zatfazovanim studentd do rozvojovych programa.
e Vytvoreni tymu. AC je vhodnd metoda pro zjistovani tymovych roli. AC

se ucastni lidé zevnitf firmy, vyjimecné mohou byt pfizvani 2 — 3 kandidati
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zvenc¢i. Takové uspofadani umoziuje srovnat uroven trhu prace s urovni
firmy.

e Vybér pri restrukturalizaci, nebo-li vyuziti AC jako nastroje
outplacementu. AC v tomto ptipadé tikd, ze rozhodnuti o tom, kdo odejde
zdané pozice nebude podminéna diivejS§imi  zasluhami, vztahy,
ale momentalnim vykonem.

Nevhodné vyuziti AC pro vybér zaméstnanct je na odborné pozice. AC jsou z vétsi
¢asti zamétena na socidlni schopnosti, manazerské rozhodovani, tymovou praci a obchodni
dovednosti. Pro posouzeni piedpokladii, jako je piesnost, rozumové schopnosti, orientace
v datech v ramci odbornosti je lepsi provést pouze testovani (Kyrianova, Gruber, 2006).

Montag (2002) se zaméfuje na metodu AC jako metodu tréninku manaZzerskych
dovednosti a tymové prace, ktera je vhodna pro posileni kompetenci vybranych
zaméstnanc firmy. Cilem je naucit ucCastniky novym dovednostem v individualnich
cvicenich a uméni tymové prace v cvicenich skupinovych. Dirraz je kladem na poskytovani

intenzivni zpétné vazby.

3.2.2.3. Oblasti vyuziti DC
Jak uz napovida sam néazev Development centrum, jednd se o formu AC

uplatiiovanou v oblasti rozvoje zaméstnancu. S tim je spojen manazersky audit podniku,
ktery ma za kol stanovit urovent schopnosti manazerti a navrhnout pro n¢ individualni
plan rozvoje osobnosti, at’ uz se jedna o vzdélani ¢i vycvik dovednosti (Hronik, 2006).
Kyrianova a Gruber (2006) poukazuji zejména na tyto oblasti vyuziti DC:
¢ DC slouzi k odhaleni nejvyssich schopnosti zaméstnanci;
e DC specifikuje oblasti, ve kterych se maji pracovnici dale
zdokonalovat;
e DC napomaha vytvorit vhodny plan vzdélavani a vysledky ukazuji
na uroven organizacni struktury, na kterou zaméstnanec aspiruje;
e DC napomaha k vybéru lidi s nejniz§im pfinosem pro firmu, coz je
nevhodny zpiisob pouziti této metody.
Dle Montaga (2002) se AC realizuje pro povysSeni nebo vybér ¢i identifikaci
vzdélavacich potfeb. Rozvoj potencidlu lze zafadit k rozvojové metodé AC, nebo-li DC.
Nasledujici tabulka charakterizuje proménné atributy tykajici se vSech 3 moznosti vyuziti

AC.
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Tab. ¢. 2: Porovnani jednotlivych moZnosti vyuziti AC

PovySeni nebo vybér Identifikace Rozvoj
Utel AC (DC) y 4O y vzdilivacich | 0% ﬁ~' ©0)
potireb (AC)
zaméstnanci s vysokym | vSichni dotéeni vSichni dotceni
Ucastnici potencialem nebo zaméstnanci zameéstnanci
uchazeci
Pracovni ¢innost, ¢innost, kterd ma byt soucasna nebo Soucasné nebo
ktera ma byt vykonavéana nyni nebo | budouci prace budouci prace
prredem v budoucnosti
zanalyzovana
Pocet zjisStovanych | méné (5 —7), vice vice (8 — 10), méne (5—7)
dimenzi obecnéjsi specifiCtéjsi
potencial, schopné rozvoje, trénovatelné
Charakter dimenzi | charakteristické rysy pojmove dostatecné | dovednosti
odli$né
. o malo 3 -5 mnoho (6-8 ice nez jedno od
Pocet cviceni ( ) (6-8) vice nez ]
kazdého typu
vSeobecna podobnd pracovnim | piiklady
Typy cviceni ¢innostem pracovnich
¢innosti
. . relativné kratky (0,5 | relativné dlouhy relativné dlouhy
Potfebny Caspro | 4 g (1,5 — 2 dny) (1,5 — 2 dny)
AC (DC) .
i vice
Typ zavérecné kratka, popisna obsirna, bezprostiedné
Zpravy diagnosticka slovni informace
e e ucastnik a manazer na | ucastnik a jeho ucastnik, dle
Adresat zpétné s . o . .
fidicim stupni o 2 nadfizeny situace i
vazby vsr o
vySSim nadfizeny
e r racovnik persondlniho | pracovnik racovnik
Poskytovatel zpétné P P P Iniho 1 P \Inih
vazby utvaru personalniho utvaru | personalniho
nebo hodnotitel utvaru, trenér
oy Neer s celkovy AC skor sko hodnoceni
Dulezity vystup vy oy , . .,
z jednotlivych jednotlivych
z AC ; , -
dimenzi chovani

Zdroj: Montag: Assessment Centre moderni nastroj pro hodnoceni, vybér a vycvik persondlu. Praha, 2002,
s. 13.

3.3. Struktura AC

Realizace jakékoli metody ma sva pravidla, kterd je nutné dodrzovat, aby bylo
dosazeno odpovidajicich vysledki. Posloupnost kroka slouzi k pfehlednosti, jednotnosti
a moznosti sledovat prabéh a vyvoj pfedem stanovenych cilii. Stejné je tomu 1 u metody

AC.
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Montag (2002) doporucuje tvorbu AC v nasledujicich Sesti fazich:
e faze rozhodovani, zda AC realizovat;
e pfipravna faze;
e realizacni faze;
e vyhodnoceni zjisténych udaji;
e 7zpétnd vazba ucastniklim;

e prevedeni ziskanych udaji do praktické podoby a jejich vyuziti.

3.3.1. Faze rozhodovani, zda AC realizovat

Faze rozhodovani ssebou pfind$i mnoho zéleZitosti k uvazeni. NejzavaznéjSim
problémem je bezesporu finan¢ni a ¢asova naro¢nost.

Naklady na realizaci zvySuje vét§i pocet pozorovatelll a pouziti riznych technik.
Pokud podnik nema zkuSenosti s organizaci AC, je velice uzitecné zacit spolupracovat
s poradenskou nebo konzulta¢ni firmou. Zabrani se tak negativnimu vnimani nedokonale
propracované metody, jak samotnymi ucastniky, tak hodnotiteli. Doba trvani jednotlivych
AC se li8i dle poctu a ucelu pouzitych technik. Minimum je obvykle jeden den,
ale vétSinou trva 1 déle. Montag (2002) se piiklani spiSe k dvoudennim AC z n€kolika
davodii. Metoda AC neni v naSich podnicich pfili§ rozsifena, UcCastnici nevédi, do ¢eho
jdou, snazi se chovat, co nejlépe - nikoli ptirozend. Udaje z druhého a daliich dnt pak
byvaji vice validngjsi. Dalsi diivod je ten, Ze situace, v nichz budou Ucastnici pozorovani,
by se mély ¢asteCné opakovat. Nepochybné se promita do ¢asové narocnosti dostatecny
prostor pro praci hodnotitell (Montag, 2002).

Z uvedenych davodid se doporucuje provést analyzu toho, co vlastné¢ chceme,
na co mame dostateCnou kapacitu a zda bychom stejné vystupy neziskali jednodusSim
zpusobem. V fazi rozhodovani je nutné ziskat podporu vrcholového vedeni firmy a zaclenit
vyuzivani AC mezi ostatni metody vybéru a rozvoje zaméstnancii (Montag, 2002).
Je nezbytné propojit strategii AC se strategickymi cili spole¢nosti. Realizace AC by méla
vychazet z potteby konkrétniho podniku, navazovat na persondalni procesy a zmény. AC
jako metodu vybéru neni vhodné vyuzivat vzdy, kdyz se hledd novy zameéstnanec.
Tym, ktery je za AC zodpovédny, musi vzit v Gvahu, jaké pozice se maji obsadit, kolik
pracovnich mist je volnych a zohlednit dobu, po kterou ma byt uzavien pracovni vztah.
Vyuziti AC by mélo byt pro firmu efektivni a pfinaset uzitek, nikoli zbytecné ndklady
(Kyrianova, 2003).
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3.3.2. Pripravna faze

vvvvvv

jaké dimenze a charakteristiky jsou kritick¢é pro uspéSny vykon dané profese. Zejména
proto je nutné sestavit adekvatni tym hodnotiteld; téZko si Ize pfedstavit, ze by jedinec byl
schopen zaujmout mnohostranny pohled na danou profesi. S piipravou nezbytné souvisi

technické, administrativné-podptirné a prostorové zajisténi konani AC.

3.3.2.1. Sestaveni kritérii

Primarné je vhodné shrnout piedstavy managementu o dané pozici bez ohledu
na to, jestli vybrané charakteristiky jsou vitbec méfitelné. Dalsim krokem je komprimace
téchto laicky definovanych charakteristik a vyjadieni poZadované urovné, napt. na Skalové
hodnoté. Poté je mozno pfistoupit k samotné operacionalizaci — definovani a pievod
charakteristik na metody vybéru a ptifazeni je k modelovym aktivitdim (Kyrianova, Gruber,
2006). Kazda definovana charakteristika by méla byt hodnocena alespont v ramci dvou
riznych aktivit. Modelové cviceni zahrnuji téma pro skupinovou diskuzi, individualni

prezentaci, manazerské hry apod. (Montag, 2002).

3.3.2.2. Role v AC
Optimalni tym hodnotiteli je sloZzen jak z internich, tak externich pozorovateld,

protoze se vhodné doplituje znalost prostiedi s nezavislym pohledem.
Kyrianova (2003) se vénuje Ctyfem zakladnim roli, se kterymi se lze nejcastéji
setkat.

e Moderator je clovék, ktery AC sam vede, poskytuje odpovédi na ptipadné
dotazy a je odpovédny za cely projekt. Moderator zadava instrukce k vét$ing
modelovych situaci a tymovych her. Je zodpovédny za sledovani
a dodrzovani cCasu, teSeni piipadnych zmén. Diky své roli ma mensi
moznost kvalitné hodnotit jednotlivé kandidaty.

e ManaZer — zadavatel si vybird své podfizené. Je tvlirce image firmy
pied kandidatem a osobou, kterd mé jednozna¢nou rozhodovaci pravomoc.

e Na kandidata se celé AC zamcfuje. Je stale sledovan a hodnocen —
1z malickosti se usuzuje na globalni rysy osobnosti. Né&kteti kandidati
se AC nechtéji vlibec zlcastnit, protoze ho vnimaji jako sniZovani vlasti

dilezitosti. Ma-li uchaze¢ strach z AC, téZko by pak uspél v samotné
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obsazované pozici. NelspéSni kandidati mivaji velmi casto kriticky pohled
na tuto metodu, naopak uspéSny kandidat ma tendenci AC chvalit a odnést
si z n€j nabyté zkuSenosti.

e Hodnotitelé jsou vSichni kromé& kandidata, v¢. moderatora. Na roli
hodnotitele je nutnd ptiprava, idedln¢ psychologické vzdélani a dostatecna
praxe. AC vychazi zptedpokladu, Ze vEtsi pocet hodnotitelli poskytne
plastictéjsi a objektivnéjsi pohled na kandidata. Je na firm¢, zda se rozhodné
pro hodnotitele ze svych tfad, nebo se ptikloni k moznosti externiho
zaméstnance. Vyhodou interniho hodnotitele je nesporné znalost prostiedi
organizace, naopak externi psycholog se hlfe orientuje v pozadavcich

kladenych na kandidaty a miiZe trpét neznalosti prostiedi a firemni kultury.

3.3.2.3. Organiza¢ni zabezpeceni
AC je mozno organizovat na pudé zadavatele, nebo na ptidé dodavatele. Ve snaze

usettit ndklady, vyuziva firma Casto své vlastni prostory a sama zajist'uje obCerstveni.

Diilezité je mit na pameéti, Ze je tieba vice nez jedna mistnost. V jedné obvykle
probihd AC, druhd slouzi k poradé hodnotitelll a mohou zde probihat samostatné
prezentace, popt. individudlni cvieni. Pokud vyuZzijeme vice mistnosti, mély by byt
pobliz, aby se neztracel ¢as pfebihanim, doprovazenim kandidati a hledanim zbloudilci.
Velikost mistnosti a pracovni prostor musi odpovidat poctu tcastnikli a hodnotiteli. Stejné
tak sezeni by mélo byt pohodIné, zejména za predpokladu, ze AC trva cely den nebo 1 déle.
Uspotadani stolli je vyhodné do pismene ,,U“, kde hodnotitel¢ sedi v ¢ele a kandidati
po stranach (Kyrianova, Gruber, 2006).

Zajistit je tfeba technickou stranku AC (napt. projektor), dostatek psacich potieb

a zaznamove archy jak pro kandidaty, tak pro hodnotitele.

3.3.3. Realizacni faze
Realiza¢ni faze AC je vyvrcholenim vSech piiprav. Zde se ukaZe, zda vSechno

probéhlo, jak mélo. Realizace je paradoxné cCasové nekrat$i, o to vSak organizacné

v v

ale 1 efektivné feSit vzniklé organiza¢ni problémy, aniz by naruSovaly plynuly chod AC

(Montag, 2002).
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Samotné AC trva od 8 hodin az po n€kolik dni. Po celou dobu musi platit stanovena
pravidla, jak pro kandidaty, tak pro hodnotitelé. Stanoveny cas by mél byt dodrzen
v planovaném rozvrhu a v§ichni ucastnici by méli byt pribézné informovani moderatorem.
Hronik (2002) ¢leni AC dle Casové narocnosti na:

e jednodenni variantu;

e vicedenni variantu;

e AC ve dnech bezprostfedné nasledujicich;
e AC s pretrzkou;

e mini AC.

Pti realizaci AC je vhodné mit pfitomné vSechny hodnotitelé najednou,
ale nenarusit tak plynuly chod firmy. Po celou dobu AC by mél efektivné probihat tok
ziskanych informaci a udrzovat tak piijemnou bezproblémovou atmosféru. Soucasné je
nutné zajistit, aby se ucastnici nemohli ovliviilovat a piedavat zkuSenosti z modelovych
situaci (Hronik, 2002).

AC se sklada z predstaveni kandidati, modelovych cviceni, nezbytnych piestavek
a zavéreCného zhodnoceni, jak ze strany uchazect, tak hodnotitel. Konec¢nd reflexe
postteht miize byt ptfinosem pro zlepSeni budouci realizace AC a uvédoméni si chyb
a nedostatkii. Podrobny popis programu a modelovych situaci je uveden v kapitole

3.4. Program Assessment centra.

3.3.4. Vyhodnoceni zjisténych udaji

Féze vyhodnoceni mutze trvat od nékolika dni po nékolik tydna. Zalezi na tom,
jak bohaty material ma byt vystupem z AC.

Cilem vyhodnoceni zjisténych tdajii o ucastnicich je nashromazdéné udaje za celé
AC zkompletovat, roztiidit a analyzovat. V nékterych pozorovanych charakteristikach je
vhodné vyuzit bodového ¢i Skalového hodnoceni (kvantitativni ptistup), v jinych ptipadech
se drzet slovniho popisu (kvalitativni pfistup). Vysledkem je posouzeni vSech sledovanych
charakteristik u kazdého kandidata, porovnani kandidatd s ,,idedlni profilem* a srovnani
kandidat navzajem (Montag, 2002).

Postupovat Ize dvojim zplisobem — vzajemnou diskuzi a ndslednym konsensem
anebo udaje hodnotiteldl zprimérnovat. Ptfi pocateCni diskuzi skupina hodnotitela
vysvétluje své ndzory na uchazecCe a divody, které vedly k danému rozhodnuti. Spole¢ny

zaver nemusi byt vzdy vysledkem, ale vétSinou dojde k urCité korekci hodnot a vylouceni
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extrémtl. Nasledné lze ziskat vyslednou hodnotu vypoctem pomoci aritmetického prauméru
(Montag, 2002).

Porady by se méli z uc€astnit vSichni, kdo béhem AC hodnotili. Méla by probéhnout
bezprostiedné po realizaci AC, strukturované a rychle, ale zarovei tak, aby se neztratily
dalezit¢ informace. B&éhem porady se hovoii o jednotlivych kandidatech, probiraji
se postfehy a nazory hodnotiteld na rtzné situace. Zavérem je skupina zamitnutych
kandidatt a skupina kandidatl, k nimz se bude vypracovavat pisemna zprava (Kyrianova,
Gruber, 2006).

Kazdy hodnotitel ma sviij pohled na véc a proto musi dojit vzdy ke spolecnému
kompromisu. Jde o sladéni ndzor hodnotitell, které Kyrianové a Gruber (2006) nazyvayji:

¢ hodnotitel profesiondl — ten, ktery ma za sebou vycvik, pravidelné hodnoti
a pribézné pracuje na svém zlepSovani dal§imi vycviky, supervizemi apod.;
timto hodnotitelem muze byt psycholog, ale i1 vytrénovany a zkuSeny
personalista;

e obcasny hodnotitel — je vétSinou zastupce firmy, kde neni dost piilezitosti
k ucasti na AC, popt. zacatecnik v této profesi;

e hodnotitel bez tréninku — jedna se obvykle o manazera, kteti se tréninku
nezucastni, ale hodnotit potfebuje, protoze si prostiednictvim AC vybird své
podtizené.

Vystupy z AC se obvykle sestavuji jako puzzle. Aby bylo dosazeno kvalitniho
vystupu je nutno ovétovat jednu véc z vice pohledi s vyuzitim riznych metod. Vystupem
z AC mize byt grafické zobrazeni, text, tabulkové zpracovani, Skalové ohodnoceni, urceni
typu (napf. temperament osobnosti) apod. Veskeré tudaje potiebuji slovni komentar,

aby byly spravné vylozeny a pochopeny (Kyrianova, Gruber, 2006).

3.3.5. Zpétna vazba ucastnikiim
Zpétnou vazbou je mySleno sdéleni, jak byl kandiddt hodnocen s vyuZitim

psychodiagnostiky a miize byt urcena jen pro zadavatele nebo pro zadavatele a uchazece.
Prvni zpétnou vazbu je potiebné poskytnout jesté béhem AC ptizédvérecném fizeném
rozhovoru a Casu pro otazky.

Kone¢ny vystup se vypracovava v pisemné podobé do 7 dni od ukonceni AC.

U rozvojového centra je vhodné vyuzit vystupu ,tvafi vtvar hodnotiteld s kazdym
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kandidatem. Je zde prostor na zodpovézeni otazek, vytvofeni navrhu na zlepSeni
dosavadniho zptsobu prace, konzultaci kariérového rozvoje apod. (Hronik, 2002).

Zpétnou vazbu ucastnikim DC by mél udélit odbornik — idedlné podnikovy
psycholog nebo zkuSeny persondlni manazer (viz podkapitola 3.3.6). Konec¢né rozhodnuti
pro kandidaty AC provadi zastupce utvaru lidskych zdrojt, ktery byl na AC ptitomen —
obvykle vroli moderatora. Dustojné rozhodnuti je tfeba dat uchazecim nejpozdéji
do 10 dnfi. Usp&$nému uchazedi stati zavolat a domluvit se na nasledujicim osobnim
kontaktu. Pfi odmitnuti je nejvhodné;jsi telefonicky a zaroven pisemny kontakt (Montag,
2002).

Gruber a Kyrianova (2006) ve své publikaci nastinuji moznost setkat se osobné
s kazdym netspéSnym kandidatem, ktery o takovou sluzbu pozada. Pokud je to v silach
organizace, odmitnuti uchaze¢i si ztakové schiizky odnesou uZzitecné informace

o dovednostech, které je mozné se naucit, natrénovat a zdokonalit se v nich.

3.3.6. Prevedeni ziskanych udaji do praktické podoby

Tato faze se predpokladd pouze pro Assessment centrum, jenz bylo organizovano
jako vychodisko pro dalsi préci s jeho tcastniky, tedy Development centrum.

Vhodné je uCinit prvni krok jiz béhem rozhovoru, pti némz je uastnik seznamovan
s vysledky DC. Dulezité je probrat jeho silné a slabé stranky a vyvolat v ném aktivitu
dotazem, jak on sam se chce nadale podilet na svém dalSim rozvoji. Optimalni je uzavrit
dohodu v pisemné formé, nejlépe plan osobniho rozvoje, individudlni vzdélavaci plan
apod. Dohoda musi obsahovat jasné¢ a vécné body vcetné zasad nezbytné kontroly
a pripadnych sankci za nedodrzeni. Aby byl pracovnik dostate¢n¢ motivovan, je uzitecné
mu nabidnout po naplnéni uvedené¢ dohody néjakou vyznamnou vyhodu (napt. platovy
nebo kariérovy postup, ucast na projektu, stz aj.) (Montag, 2002).

Takovy koncept uzavird nadiizeny pracovnik, piipadné vedouci ptislusné
organizacni jednotky. Persondlni pracovnik by mél byt pouze administritorem a mél
by provadét kontrolu stanovenych boda. Po ukonceni celého cyklu rozvojového programu
pro ucastniky ptivodniho DC je mozno zorganizovat dalSi centrum pro zjisténi diferenci

a zjistit tak a¢innost pfijatych opatieni.
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3.4. Program Assessment centra
Program AC sestavuje vétSinou personalista organizace a psycholog spolecné

s manazerem utvaru, pro ktery se hleda novy pracovnik. Délka a struktura se znacné 1isi
dle obsazované pozice. Volba modelovych situaci, v jejichz pribéhu budou kandidati
podrobeni testovani, vychazi z dovednosti a znalosti, které jsou potieba pro budouci vykon
pracovni ¢innosti. Evangelu (2008) uvadi fadu osobnostnich charakteristik, které dominuji
v jednotlivych povolanich a proto se stavaji predmétem zkoumani. Modelové situace
se nejcastéji zamétuji na:

e komunikacni dovednosti;

e vedeni lidi;

e mezilidské vztahy;

e organizaci prace a ¢asu;

e kooperaci;

e analytické mysleni;

e kreativitu;

e motivaci a postoj.

Kazdé AC by mélo zacit uvitdnim kandidat, vysvétleni Gcelu, pro¢ se kona,
popsanim pozice, predstavenim vSech hodnotitell a zodpovézenim piipadnych dotaz.
Aby si kandidati zvykli vsituaci AC, zvoli se vétSinou variace piedstaveni
od jednoduchého verbalniho projevu az po piedstaveni se pomoci kresleni obrazki, erbi,
symbolll apod. (Kyrianové, 2003). Po tvodu je vhodné zvolit vykonové testy a poté
az samotna modelova cviceni. Metody by se mély svym zaméfenim stdle stfidat,
aby se Iépe udrzela pozornost kandidati. V zadvéru je €as na vyplnéni raznych dotaznika
a soucasn¢ muze probihat individudlni psychodiagnostika nebo individudlni rozhovory
na téma pracovni praxe.

Nasledné jsou uvedeny druhy testli a situaci, v kterych se provéfuji znalosti,

védomosti, psychické vlastnosti a dovednosti uchazeci.

3.4.1.Testové metody
Testy ptfinaSi mnoho vyhod a nevyhod v jejich vyuZzivani. Mezi pozitiva patii
pfesné hodnotitelné vysledky, rychlé vyhodnoceni, moZnost zjistit aktudlni uUroven

dovednosti a pifedpokladli a casova uspora pro obé¢ strany. Naopak testy nezachyti
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individualni rozpolozeni testovaného, neinformuji, zda jsou pifedpoklady rozvinuty
a pouzivany v praxi a byvaji Casové ndarocné na vytvareni. Kandidat nemd moznost
individualni, rozsahlé odpovédi a musi se pfiklanét k pfedem definovanym nabizenym
charakteristikdm. Jedna-li se o specialni test, je potfeba odborny pfistup zejména znalost
socidlni psychologie a psychologie osobnosti (Evangelu, 2008).

Kyrianova (2003) déli testové metody na tii zdkladni skupiny, které jsou nasledné

popsany. Hronik (2002) ptidava k rozdéleni jesté sociometrii.

Vykonové testy
Tyto testy zahrnuji testy inteligence a testy specidlni schopnosti a jednotlivych
psychickych funkci. Testy vySetfuji duSevni funkce, schopnosti osobnosti s moznosti
zachytit jejich stav, zmény a poruchy. Pomoci testi lze zjiStovat vytrvalost, reakci
na psychickou zatéz, koncentraci, pozornost apod. Zkoumané psychické funkce miizeme
pomérné kvalitné métit testem, ale nedokéazi poskytnout celou odpoveéd. Vysledky jsou
pro psychologa pouze orientacni a podavaji informace pouze o potencialu, nikoliv o tom,
jak se vlastnost projevi v praxi (Kyrianova, 2003).
Hronik (2002) uvadi ptiklady vykonovych testi:
e Bourdontv test — test pozornosti;
e Zrcadlové kreslenti;
e Test struktury inteligence;

e Raveniyv test — inteligencni.

Osobnostni dotazniky

Dotazniky jsou psychodiagnostické metody zaloZzené na subjektivnich vypovédich
uchazecu o jejich vlastnostech, citech, postojich, ndzorech, zdjmech a zptisobu reagovani
v nejriznéjSich situacich. Dotazniky sdé€luji predevsim to, co si o sobé vySetfovand osoba
mysli a to, co by chtéla, aby si o ni ostatni mysleli. Tato metoda poskytuje informace
o tom, nakolik je kandidat schopen realisticky nahliZzet sdm na sebe. Vysledky jakychkoliv
dotaznik je nutné brat s rezervou, jelikoZ tviirce ma snahu se stylizovat. Kyrianova (2003)

nedoporucuje na jejich zdklad¢ vypracovat psychologicky profil.
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V dotazniku se obvykle na jednotliva tvrzeni odpovida ,,ano®, ,ne*, popt. ,,nevim®.
Hojn¢ se wvyuzivaji vdobé, kdy potrebuji kandidaty ,zabavit“® a mit cas
napt. pro individualni rozhovory ¢i pro pruabéznou poradu.

Ptikladem dotazniku je naptiklad Gordoniv osobnostni profil, ktery je orientovan
piredevS§im do pracovni psychologie. Doba trvani je 20 — 25 minut a testovany vzdy
oznacuje 2 odpovédi z nabizenych 4 variant — voli ,,nejvice” a,nejméné* vyhovujici
tvrzeni. Dotaznik obsahuje 9 §kal — ptfevahu, zodpovédnost, emociondlni stabilitu,
sociabilitu, sebedivéru, opatrnost, origindlni mysleni, osobni vztahy, raznost (Hronik,

2002).

Projektivni testy

Zakladem testll je neur¢ity a mnohoznaény podnét otevirajici prostor pfirozené
tendenci naseho nevédomi a odhaleni skuteéného jednani. Dochazi k vyjadieni
psychickych rozpolozeni, které jsou Casto védomé potlacovany. Pomoci této techniky
lze zachytit svét osobnich vyznami, vyznamnosti vzorcii reagovani i1 proZivani. Vysledky
piinaSeni Siroké informace o jedineCnosti osobnosti a jeji dynamice. K vysledkim
se ptistupuje jako s hypotézam, které by mély byt podpoieny dal§imi zdroji (napf. osobnim
rozhovorem). U testll je nesnadnd védoma kontrola odpovédi, jelikoZ neni ziejmé,
jaka by byla zddouci odpoveéd’ (Kyrianova, 2003; Hronik, 2002).

Ptikladem projektivnich testii je napt. Test volby barev a tvart (Liischeriiv test)
nebo Test TAT (Tematicko-apercepcni test) vychéazejici z identifikace testovaného

s hrdinou ptib&hu, ktery sam vytvari k vybrané situaci.

Sociometrie

Sociometrie spada do sociologickych metod, jejiz vysledky se davajic
do psychosocidlniho interpretatniho ramce a vyhodnocujici se, jak zsociologického
pohledu, tak psychologického. Metoda ukazuje sebepozorovani (pozorovani zicastnéného)
a umoziuje pohled na druhé zevnitt. Jednd se o pohled ucastnikii na sebe.

Praktickym testem sociometrie v metaforickém rdmci je ukol s ndzvem Expedice
na Mars. Tento kol se vyuziva ve vybérovych i1 rozvojovych AC. Kandidati individudlné
sestavuji tym, jehoz cilem bude uskutecnit cestu na Mars a zdarné se vratit 1 s novymi

poznatky. Kazdy uchaze¢ ma ur€it, koho by zvolil jako vidce, od n€hoZ se oc¢ekava,
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ze bude mit autoritu a respekt a bude schopen se spravné rozhodnout, druhé motivovat
a mobilizovat v krizovych situacich. Dale zvolit technika, od nchoz se oCekava,
ze pti vyprave vyresi vSechny technické problémy a nominovat posledniho ¢lena posadky,
jehoz funkce a role je dle kandidata nezbytnd k doplnéni tymu. Taktéz je nutné zvolit

¢lovéka, kterého uchaze¢ nedoporucuje na pozici viidce ani technika (Hronik, 2002).

3.4.2. Individualni modelové situace
V AC hraji individualni situace podstatnou ¢ast programu. Cilem téchto cviceni je

hodnotit kandidata jako individudlni osobnost, posuzovat jeho charakter, zptisob mySleni,
vyjadfovani a hodnotit miru nabytych védomosti a dovednosti. V téchto situacich uchaze¢
vystupuje sam za sebe, nemd moznost se piiklonit k nazoru jinych ucastniki. Formy
individualnich situaci jsou rGznorodé, vychazi zpozadavkd, které jsou prioritni
pro obsazovanou pozici. NejCastéji se lze setkat s:

e fizenym rozhovorem;

e prezentaci;

e hranim roli;

e zkousSkou tviir¢ich schopnosti a improvizaci;

e ptipadovou studii;

e zkousSkou zruénosti.

Rizeny rozhovor

Tento rozhovor se obvykle kond v zavéru celého AC, proto se n€kdy mluvi
0 ,,zavérecném* - ,vystupnim“ rozhovoru, osobnim pohovoru ¢i interview. Rizenym
se nazyva z diivodu, ze ma byt veden odbornikem a mé¢l by mit svou pevnou strukturu.
MiiZe byt veden 1 vice odborniky a pak je nutno vysledky dostatecné porovnavat.

Hlavnim ucelem interview je zjistit a doplnit chybé&jici poznatky o ucastnikovi —
zejména zoblasti zajml, postoji a motivace, schopnosti sebereflexe apod.
Jinym diivodem je blize doplnit a objasnit jeho chovani v nékterém jiném provadéném
cviceni. DalSim smyslem rozhovoru je poskytnout zpétnou vazbu a nechat ucastnika
vypovidat, pokud je nabyt dojmy a ma tendenci vracet se k jednotlivym bodiim. Dulezité je
komunikovat citlivé, empaticky a poskytnout vysvétleni nékterych situaci. Soucasti této

zpétné vazby je 1 dotaz na ndzor, co mu zapojeni do AC osobné¢ piineslo (Montag, 2002).
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Prezentace

Existuje n€kolik typli prezentaci — prezentace pied hodnotiteli nebo 1 pted ucastniky
AC, a to s aktivni nebo pasivni roli posuzovatell. Jde o situaci, ve které ma ucastnik
za ukol prezentovat jinym lidem sviij ndzor, napad ¢i feSeni problému. V prabchu
prezentaci se sleduji komunikaéni dovednosti, vliv na druhé, ziskani a udrzeni pozornosti,
srozumitelnost pfedavani informaci, pohotovost pifi reakci na otazky a rozloZeni casové
dotace (Vaculik, 2010).

Vaculik (2010) uvadi piiklad prezentace na téma: Rozvoj soukromé Skoly.
Zadani obsahuje popis aktudlniho stavu organizace a na pfipravu je vymezen limit
30 minut. Ugastnik mé k dispozici flipchart a fixy. Cilem prezentace je presvédgit spravni
radu vysoké Skoly o svych doporucenich. V roli ¢lenit spravni rady jsou posuzovatelg,

ktefi mohou po skonceni klast otazky.

Hrani roli

Modelové situace hrani roli jsou do Assessment centra zafazovany pro sledovani
vztahovych kompetenci. Hrani role umoziiuje méfit kompetence souvisejici se schopnosti
rozhovor vést a sméfovat jej kurCitému cili a kompetence souvisejici s piistupem
k druhému Cloveéku (interpersondlni citlivost, budovani vztahii a komunikace, koucovani,
asertivita, uméni naslouchat) (Vaculik, 2010).

Zpravidla se jedna o simulaci rozhovori na rizna témata s riiznymi komunika¢nimi
partnery. Utastnik vede rozhovor s jednim nebo vice posuzovateli — ti obvykle hraji role
podtizenych, zdkaznikl, kolegli, nadiizenych. Situace mohou byt velmi rozmanité — v roli
nadiizeného se obvykle jednd o feSeni problémovych podfizenych; v roli podfizeného
muze jit o reakci na kritiku nadtizeného nebo presvédcit a ziskat souhlas k svému novému

planu (Montag, 2002).

Zkouska tvarcich schopnosti a improvizace

Tyto modelové situace jsou velice zajimavé, ale nepftilis rozsitené jelikoz neni tolik
potieba schopnosti okamzité verbalni improvizace a fabulacnich dovednosti (=verbalni
pohotovost). Vyuziti téchto cvieni je vhodné pro kreativni pracovni pozice, napt. v oblasti

umeéni, P.R. apod.
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Ptikladem je modelova situace snazvem Oranzova. Ucastnk méa proveést
tfiminutovou pfednasku na téma optimalni pomér Cervené zluté barvy v pravé a spravné

oranzové (Hronik, 2002).

Pripadova studie

Jedna se o individualni cviCeni, kdy hodnoceny dostane pisemné zadani a ma
zodpovédét na nékolik predem formulovanych otazek. Pfedmétem piipadovych studii je
komplexni posouzeni tvrdych a mékkych dovednosti. Hodnoti se adekvatnost odpovédi
a predev§im uroven prace s mnozstvim relativné nepiehlednych informaci, schopnost
strukturovat problém a stanovit si priority (Montag, 2002).

Obvykle se ukoly tykaji problémové situace v néjaké organizaci. Vystupem
piipadovych studii jsou doporuCeni, navrhy feSeni a postupl. N&kdy se oznacuji
jako ,,analytick¢ ukoly* nebo ,analyzy problému®, protoze jejich zpracovani vyzaduje
analyzu problémové situace. Zadani obsahuje informace o problému, prostiedi, ve kterém
se podnik nachdzi, dostupné zdroje a vétSinou 1 Cisla, ktera dotvareji situaci
(napf. rozpoc€et, pocCty zaméstnancli, ndklady, ceny, obrat podniku apod.).
Mohou obsahovat 1 zavadéjici informace, které nejsou pro feSeni podstatné. Soucasti
zadani jsou otazky, na které ma fesitel v ramci vymezeného &asu odpovédét. Reseni studie
vyzaduje porozumét informacim, identifikovat dilezité informace pro feSeni problému

a analyzovat ty nepodstatné, hledat feSeni a provéfit ho (Vaculik, 2010).

Zkouska zrucnosti

Zkousky zrucnosti se vyuzivaji pro uchazece, ktefi nemaji zadnou nebo minimalni
praxi a hlasi se na pozice, kde je potieba tato dovednost. Miize se jednat o manualni praci
nebo zrucnost ve smyslu pfedpokladl pro profesi — napt. provéfeni pedagogickych

ptedpokladl pro praci ucitele (Hronik, 2002).

3.4.3. Skupinové modelové situace

Za skupinové modelové situace se povazuji ty, které se ucastni nejméné
2 assessovani, kteti maji zadan tkol. Obvykle se jedna o skupinu, kterad je tvofena uméle,

tzn. Ze pracovni spolecenstvi v dané chvili vytvari lidé, kteti spolu v takové mife nepracuji.

AC s pfirozenou pracovni skupinou se vétSinou neobjevuji. Dalo by se jich vyuzit
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v rozvojovych AC, kdy uchazeCi pochazi ze stejné¢ organizace a za béznych pracovnich
podminek spolu kooperuji.

Kritérium déleni skupinovych modelovych cviceni dle Hornika (2002) je zaméteno
na sledovani vykonovych, interpersonalnich, kognitivnich charakteristik a sledovani reakci
na stres.

Tymové situace se zaméfuji na posouzeni spoluprace vtymu, sebepoznani,
ne/agresivni zpisob vyjednavani k tymovym roli, reagovani na socialni interakce, podporu
skupiny apod.

NiZe je uvedeno né€kolik pfikladit modelovych skupinovych cvi€eni.

Stavba mostu

Cviceni patii k zahfivacim tymovych hram, které je vhodné zaclenit na zacatek
AC/DC. Cilem vymyslet feSeni problému, tak aby fungoval v praxi. Pozorovatelé hodnoti
zpusob mysleni kandidatd, komunikaci v tymu, kreativitu, styl vedeni, redlnost napadu
a v neposledni fad¢ 1 zru¢nost.

Cviceni je vhodné pro vice ucastnikil, kteti se rozdéli na 2 skupiny. Kazda je v jiné
mistnosti, komunikuji spolu pouze pomoci dopisii. Maji se pokusit splnit jeden spole¢ny
ukol — postavit most z kartonu, ktery udrzi prazdny hrnek. Hra je rozdélena do dvou fazi —
v prvni skupiné samostatné planuji a ve druhé¢ se pak spole¢né pokouseji most postavit.
Kazda skupina zac¢ne z jedné strany (Triolinguale, 2010).

Béhem této modelové situace se odleh¢i pocatecni atmosféra a hodnotitelé mayji

moznost ziskat rychly ptehled o jednotlivych G€astnicich.

Pristani na Mésici

Ugastnici AC tvoii skupinu, ktera se dostala do nedekané situace (jsou na Mésici
a ztroskotali). Dostanou seznam véci, které mohou pouzit pro svou zachranu. Ukolem je je
sefadit dle dilezitosti nejprve podle vlastniho ndzoru a potom se domluvit na skupinovych
prioritach. Konverzace musi probihat nahlas, hodnotitelé poslouchaji a pisi si poznamky.

Hra Piistani na M¢sici nebo jeji obdoba vétSinou nema spravné feSeni. Cilem je
zkoumat komunika¢ni dovednosti, prosazeni ndzoru, kooperaci ¢lenli a piesvédcivost

(Kyrianova, 2003).
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Let balonem

Cviceni modeluje chovani pod tlakem, v krizi, kterd je emo¢né naroc¢na. V podstaté
znamena nc¢koho vyloucit ze skupiny a nalézt divod, ktery je ospravedlnén cilem.
Hra sleduje, jak je kdo iniciativni, organiza¢ni, predvidavy a zaméteny na tkol.

Ukolem je dopravit pies obtizné piistupny terén Zivotné daleZité 1éky pro komunitu,
kterd je odfiznuta od svéta. Ucastnici hry si sami vymysli, jaké budou zastavat role
v posadce balonu tak, aby zdarné splnili misi. Moderator po rozdéleni roli vstoupi
do debaty se slovy, Ze se zménily povétrnostni podminky a je nutné pristat a vysadit
jednoho clena, aby byla nadéje pieletét horsky hieben. Skupina se musi dohodnout, koho
vysadi a proC. Nasledné¢ se opét zméni povétrnostni podminky a je nutno vysadit dalsi
2 Cleny posadky. Zbyli t€astnici musi znovu udélat rozhodnuti.

Modelova situace se vétSinou odehraje do 15 minut a proto vyzaduje kvalifikované
pozorovatele, jelikoz se béhem velmi kratké chvile déje velmi mnoho udalosti. Nutné je
zohlednit vidce skupiny, zplsob komunikace, reakci Clovéka na vysazeni a préci

pod casovym tlakem (Hronik, 2002).

Program AC/DC vSeobecné¢ ukazuje, jak jsou ucastnici schopni zpracovavat
podnétny materidl, prezentovat své ndpady, kooperovat sostatnimi cleny skupiny
a rozhodovat se. Hodnotitelé musi brat v ivahu také realistiénost modelovych situaci,
kterd odrazi zkuSenosti, dovednosti, potencial osobnosti a motivaci ¢lovéka k problémtim,

lidem 1 sobé (Vaculik, 2010).

3.5. Zhodnoceni metody AC

Srovnat metodu Assessment centra jinymi metodami personalni prace, které slouzi
k poznavani a hodnoceni lidi, neni snadné proto, Ze metoda AC je souborem hodnoticich
metod, které jsou vzajemné kombinovany. Hodnoceni neni snadné také proto, Ze hranice
mezi jednotlivymi metodami hodnoceni nejsou zcela ostré, jelikoZ v praxi se mohou
prolinat. Zavér lze uskute¢nit pouze tehdy, posuzuje-li se typ a kvalita ziskanych dat

jednotlivymi metodami a zpusob, jakym data byla ziskdna (Vaculik, 2010).

3.5.1. Vyhody a nevyhody AC

Argument pro realizaci AC je jednoznacné to, Ze jde o kombinaci metod riizného

typu, které umoziuje sledovat vykon ucastnikii vraznych podminkdch modelovych
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situaci. Dal§i pfednost vychazi zvétStho mnozstvi zacviCenych posuzovateld,
kdy hodnoceni nespociva jen na jednom ndzoru, ale je sloZzeno z pohledu nékolika osob.
Diky délce AC je mozné postihnout zmény v chovani uchazect v Case, ktefi jen obtizné
mohou odhadnout, na co se posuzovatel¢ zamétuji a jaké chovani je Zadouci. Vyhoda
metody AC vychézi ze skuteCnosti, ze je kandidaty vnimdna jako smysluplna
a spravedliva.

Evangelu (2009) vyzdvihuje moznost obmény metody AC pro rizné pozice,
poklada ji za dynamickou a flexibilni s vysokym potenciondlem rozvoje jednotlivych
mékkych dat a ovéfenim vérohodnosti tvrdych dat s moZnosti srovnani uchazeci
na jednom misté. Kyrianova (2003) z toho vyvozuje ekonomické pozitivum — ziskéani vice
informaci o vice kandididtech vjednom case a misté. Metodu je vhodné wvyuzit
k identifikaci schopnosti a potencialu nezavisle na zkusenostech.

Mezi hlavni nevyhody patii ¢asova narocnost, ktera zahrnuje nejen samotny pribéh
AC, ale 1 dobu ptipravy a vyhodnoceni. Finan¢ni naroc¢nost spojenou s realizaci této
metody si mohou dovolit bohat$i firmy. Vysoké ndklady (Cas, lidé, penize, prostor)
piinaseni zisk dobte vybranych a rozvijenych zaméstnanct (Hronik, 2002).

Evangelu (2009) stejné jako Vaculik (2010) vidi mozZzné riziko v nejednotném
hodnoceni hodnotitelského tymu. Posuzovatelé musi byt vycviceni k tomu, aby uspéSné
zvladli vSechny ukoly souvisejici s jejich roli v AC. Kazdy hodnotitel ma svilj subjektivni
nazor a pokud dokéze ostatni kolegy presvédcit, ztraci se objektivnost hodnoceni. Obtizné
je sledovat validitu celkového AC, spiSe je redlnéjSi mluvit o validitach jednotlivych
modelovych situaci.
vykonnost), ,,férovosti“ (hodnoceni projevu a vykonu bez piedsudku), pouzitelnosti
(vyuziti metody v Sirokém €1 uzkém okruhu funkci) a nakladovosti u riznych vybérovych

metod.
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Tab. ¢. 3: Hodnoceni metod vybéru dle ¢tyr hledisek

5 Hodnotici hlediska

Vybérova metoda

validita | ,,férovost“ | vyuzitelnost | naklady
Inteligenéni testy stiedni sttedni vysoka nizké
Osobnostni testy sttedni vysoka sttedni sttedni
Rozhovory sttedni sttedni vysoka sttedni
Assessment Centre vysoka vysoka stfedni vysoké
Biografické informace | vysoka stfedni vysoka nizké

Zdroj: Hronik: Poznejte své zaméstnance — Vse o Assessment Centre. Brno, 2002, s. 41. Vlastni vybér
nékterych vybérovych metod.

Podle validity jsou nejlepSimi metodami AC a biografické informace. Je tieba
siuvédomit, Ze biografické informace jsou zamétfené¢ k minulosti a jejich predikéni
potencial je timto nepochybné omezeny.

Vaculik (2010) srovnava metodu Assessment centra s jinymi metodami hodnoceni

lidi. Vystupy ukazuje nasledujici tabulka.

Tab. €. 4: Srovnani metody AC s jinymi metodami hodnoceni lidi

JINE METODY HODNOCENI LID{
Metoda Assessment centrum - —_— T
Vicezdrojova zpétna vazba
Dochazi k zdznamu pozorovaného | Nedochdzi k zdznamu pozorovaného chovani,
chovani, hodnoceni probiha hodnoceni chovani probiha delsi ¢as po projeveném
bezprostifedné nebo brzy po chovani.
projeveném chovani.
Je mozné hodnotit potencial Je hodnocen vykon uchazect.
uchazeci.
Posuzovatelé mohou byt osoby Posuzovatelé jsou osoby, které jsou diilezité pro
bez jakéhokoliv vyznamu pro hodnoceného.
hodnoceného.
Rozhovor

Pro hodnocené¢ho je obtizné néco | Nekteré informace mohou byt zapomenuty nebo
predstirat nebo jinak ,,podvadét”. | zamlCeny.
Hodnoceny casto nevi, jaké Nebezpeci socialné zadoucich odpovédi.
chovani je hodnoceno a jaké
chovani je zadouci.

! Vicezdrojové zp&tna vazba — metoda, pii niZ se ziskavaji informace o jedné osobé z vice riznych zdroja,
napi. od riznych lidi, ktefi jsou v kontaktu s hodnocenym ¢lovékem (nadtizeni, podiizeni, kolegové,
zékaznici apod.). Vystupem jsou data, ktera jsou nezavisla na hodnoceni ostatnich posuzovatell (Vaculik,
2010).
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Psychodiagnostické metody

Ptedpokladem chovani Ptedpokladem chovani v budoucnosti jsou osobnostni
v budoucnosti je aktualni chovani, | vlastnosti nebo kognitivni schopnosti bez ohledu na
které probiha v ur¢itém prosttedi | jejich aplikaci v konkrétnich situacich a prostiedi.

za urcitych podminek.

Hodnoceni je zalozeno na shod¢ Hodnoceni je zaloZeno na sebepoznani.
vet§iho poctu posuzovateli.

Umoznuje zjistovat velké Testy zjist'uji pouze jedno kritérium.

mnozstvi kritérii.

Modeloveé situace se tykaji Testy se tykaji feSeni abstraktnich problémi.
konkrétnich pracovnich problémd.

Posuzovatelé hodnoceného Posuzovatelé nemusi byt s hodnocenym ¢lovékem
¢loveka vidi. v osobnim kontaktu.

Zdroj: Vaculik: Assessment Centrum — Psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. Brno, 2010, s. 23. Vlastni
zpracovani a vybér nékterych polozek.

Assessment centrum jako metoda vybéru a rozvoji lidi dokazuje svoji komplexnost,
flexibilitu a nejednostranné zaméfeni. Budou-li podniky vyuzivajici AC spokojeni
se svymi novymi zameéstnanci, 1ze predpokladat, ze metoda bude mit stale vétsi a veétsi

uplatnéni.
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4. VLASTNI VYSLEDKY PRACE

Prakticka ¢ast diplomové prace je zpracovdna na zéklad¢ informaci ziskanych
ve spolupréci s persondlnim oddélenim Ceskoslovenské obchodni banky, a.s. (ddle CSOB).
Poskytuje uceleny piehled procesu vybéru zaméstnanct a nasledny ndvrh na zefektivnéni

Assessment Centra — metody vybéru zaméstnancu.

4.1. Charakteristika podniku

4.1.1. Ceskoslovenska obchodni banka, a.s.

Obchodni firma: Ceskoslovenska obchodni banka, a. s.
Datum zapisu: 21.12.1964

Sidlo: Praha 5, Radlicka 333/150, PSC 150 57

Pravni forma: Akciova spole¢nost

Zakladni kapital: 5 855 000 000,- K¢ (Obchodni rejstiik - online).

Ceskoslovenska obchodni banka, a. s. v dobé svého vzniku byla jedinou bankou
v Ceskoslovensku poskytujici sluzby v oblasti financovani zahrani¢niho obchodu
a volnoménovych operaci. Cinnost rozsifila pro nové podnikatelské subjekty a fyzické
osoby aZ po roce 1989. Do konce roku 2007 ptisobila CSOB na ¢eském i slovenském trhu;
slovenska pobocka CSOB byla oddélena k 1. 1. 2008 (O spoleénosti CSOB - online).

Obchodni profil CSOB se zaméfuje na nasledujici segmenty: fyzické osoby
(retailovéa klientela), malé a stfedn¢ velké podniky, korporatni klientela a nebankovni
finanéni instituce, finanéni trhy a privatni bankovnictvi. V retailovém bankovnictvi v CR
plisobi spoleénost pod dvémi obchodnimi znackami — CSOB a Pogtovni spofitelna, ktera
vyuziva pro svou &innost rozsahlou sit Ceské posty. Klienti CSOB jsou obsluhovani
na 248 pobodkach v CR, klienti Postovni spofitelny jsou obsluhovani prostiednictvim
52 Finanénich center Podtovni spofitelny a na zhruba 3310 obchodnich mistech Ceské
posty (stav k 31. 3. 2010) (O spoleénosti CSOB - online).

Pfedmét podnikani uvadi vypis z obchodni rejstfiku. Spolecnost je opravnéna
vykonavat ndsledujici Cinnosti: piijimani vkladi od vefejnosti, poskytovani uvéri,
investovani do cennych papiri na vlastni ucet, finanéni prondjem (finan¢ni leasing),

platebni styk a zuctovani, vydavani a sprava platebnich prosttedki, poskytovani zaruk,
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otvirani akreditivii, obstardvani inkasa, poskytovani vSech investi¢nich sluzeb ve smyslu
zvlastniho zakona, vydavani hypotecnich zéastavnich listd, finanéni maklétstvi, vykon
funkce depozitafe, sménarenska Cinnost (ndkup devizovych prostiedkill), poskytovani
bankovnich informaci, obchodovani na vlastni uc¢et nebo na ucet klienta s devizovymi
hodnotami a se zlatem, prondjem bezpecnostnich schranek, c¢innosti vykonavané
pro jiného, pokud souviseji se zajiSténim provozu spoleCnosti a provozu jinych bank,
finan¢nich instituci a podnikli pomocnych bankovnich sluzeb, na nimiz spole€nosti

vykonava kontrolu (Obchodni rejstiik - online).

4.1.2. Skupina KBC

V &ervnu roku 1999, kdy byla CSOB privatizovana, se majoritnim vlastnikem
CSOB stala belgicki KBC Bank, kterd je souéasti Skupiny KBC. Skupina KBC
ma tradiéné silnou trzni pozici v Belgii. Zaméfuje se pfedevSim na klientelu v oblasti
fyzickych osob, malych a sttednich podnikl a stiedné velkych korporaci. Skupina zaujima
pfedni postaveni na svych domovskych trzich - v Belgii, Ceské republice, Slovensku,
Mad’arsku, Polsku a Bulharsku.

Skupina KBC vznikla pocatkem roku 2005 jako vysledek fuze mezi KBC Bank
and Insurance Holding Company a jeji matetfskou spole¢nosti Almanij. Hlavni podtizené
dcetfiné spolecnosti skupiny KBC jsou: KBC Bank, KBC Insurance a Kredietbank

Luxenbourgeoise (Vyro¢ni zprava 2009 - online).

4.1.3. Skupina CSOB

Termin Skupina CSOB je uskupeni spole¢nosti nabizejici klientim sluzby
v oblastech bankovnich sluZzeb, stavebniho spofeni a hypoték, penzijniho pojisténi,
leasingu, factoringu, obhospodafovani aktiv, kolektivniho investovani, obchodovani
s cennymi papiry a pojisténi. Skupina CSOB je soudasti mezinarodni bankopojistovaci
Skupiny KBC.
Hlavni spole¢nosti Skupiny CSOB jsou:
e CSOB;
e CSOB Pojistovna;
e Hypotec¢ni banka;
e Ceskomoravska stavebni spofitelna;

e CSOB Penzijni fond Stabilita;
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e (CSOB Penzijni fond Progres;
e (CSOB Leasing;

e (CSOB Factoring;

e (CSOB Assset Management;
e CSOB Investiéni spole¢nost;

e Patria Finance (Vyro¢ni zprava 2009 - online).

4.1.4. Ridici a organizaéni struktura
Piedstavenstvo CSOB, jako statutarni organ spolednosti, je Sesti¢lenné a je slozeno

z vedoucich zaméstnanci CSOB. Vrcholové vykonné vedeni CSOB je piimo fizeno
pfedstavenstvem a je tvofeno generalnim feditelem a Sesti vrchnimi fediteli. Dozor¢i rada
CSOB ma devét ¢lenti a dohlizi na vykon ptisobnosti predstavenstva.

Generalnim feditelem a zaroven predsedou piedstavenstva je Ing. Pavel Kavanek
plisobici v této funkci od roku 1993. V CSOB pracuje jiz od roku 1972. Generalni feditel
ma pifimo podfizenych 5 utvarl, jimiZ jsou Vnitini audit, Compliance, Pravni sluzby,
Kancelaf, Management Consulting. Dale tidi 6 Gtvart, které maji svého vrchniho feditele
a dalsi podfizené organizacni jednotky. Jedna se o utvary Distribuce, Zpracovani operaci
a sluzeb, Korporatni bankovnictvi, Masovy trh, Rizeni financi arizik a Lidské zdroje
a transformace (Spréava a fizeni CSOB - online).

Organizaéni struktura CSOB je soudasti Pfilohy ¢&. 1.

4.2. Proces vybéru zaméstnanci v CSOB

Proces vybéru zaméstnancli na volnd mista ma vCSOB sva dana pravidla,
ktera slouzi k objektivizaci vybéru internich a externich kandidatl. Kapitola 4.2 je
zpracovina na zikladé internich statistik CSOB a interniho dokumentu Priivodce

personalistikou.

4.2.1. Charakteristika Front-End tymu

Pottebu obsadit volné pracovni misto fe$i vedouci zaméstnanec ptislusné¢ho utvaru
s ¢lenem Front-End tymu (tj. personalnim konzultanta [dale jen PK], recruiterem [dale jen
REC] nebo Key Account ManaZerem [dale jen KAM]) z tvaru Rizeni lidskych zdrojb).

Primarni Cinnosti Front End tymu je komunikovat s internimi klienty a tvofit

strategii a koncepci vybérového fizeni. KAM spolupracuje s vySSim managementem
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a s manazery dcefinych spole¢nosti. PK spolupracuje s nizSim managementem a do jeho
kompetence spada péce o stavajici zaméstnance a spoluprace se vSemi ostatnimi manazery
vCetn¢ regionalnich manazer. Recruitment, jako samostatny utvar spadd pod utvar
Ziskdvani zaméstnanci, zodpovidd za metodiku a zahrnuje jak jednotlivé Recruitery,

ktefi maji v péci nabor novych zaméstnancii, tak Personalni marketing.

4.2.2. Postup vybéru nového zaméstnance
Ukolem ¢lena Front-End tymu je s vedoucim zamdstnancem projednat

a odsouhlasit pozadavky tykajici se volné pracovni pozice. Zakladni kritéria zahrnuji
kvalifikaci, schopnosti, dovednosti, stupent vzdélani a pozadovany termin nastupu.

Nutné je stanovit zplisob vybeéru nového zaméstnance. Uvolnéna, neobsazenad nebo
nové vytvofend pracovni mista jsou wurcena automaticky k internimu naboru.
Pokud se vybér realizuje pouze z vnitfnich zdroji, zvetejni se obsazovand pozice
na intranetu. Pfi vybéru novych zaméstnancii v CSOB se uplatiiuje pravidlo pfednostniho
vybéru z vnitinich zdroji. Ziskavani externich uchazect probiha prostfednictvim inzeratu
na internetu, piipadné¢ zaddnim tiSténé inzerce nebo k oslovenim persondlni agentury.
Pro obsazeni velmi specializovanych nebo vysokych manazerskych pozic se spolupracuje
s personalni agenturou specializovanou na pfimé vyhledavani odbornikii — s tzv. Head-
huntery. VSechny pozadavky tykajici se vyhledani odbornikii prostifednictvim
personalnich agentur musi byt projednany sUtvarem Ziskavani zaméstnanc.
V ptipad€ inzerce je nutno projednat s pfislusSnym ¢lenem Front-End tymu znéni inzeréatu,
Cetnost a vybér médii, ve kterych bude inzerce prezentovana. Objednavky a realizaci
zajistuje utvar RLZ, naklady schvaluje a hradi pfisluiny ttvar, kde vybérové Fizeni
probiha. TotéZ plati i v piipadé objednani u personalnich agentur (RLZ zajiituje zadani
pozice u personalnich agentur, informuje dany utvar o cen¢ a po odsouhlaseni nasledné
uctuje danou ¢astku na objedndvajici utvar).

Poslednim pozadavkem, na kterém se musi shodnout pfislusny utvar a Recruiter
(KAM), je metoda vybéru zaméstnanci. V CSOB jsou vyuzivany vybérové metody
zahrnujici osobni pohovor, odborné testy, psychologické testy, individualni profesni

diagnostika a Assessment Centre.
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Tab. €. 5: Schéma postupu vybéru zaméstnancu

Interview s uchazeci PS)ichologlcke testy Odborné Assessment Vyuziti persondlni
Pracovni pozice | Povinna uéast vl\'la' ] POVVI- Na vyZadéni testy Centre agentury
vyZadani nné
Tarifni Piimy Vi Po schvaleni
zaméstnanci nadfizeny, SAay Fakultativné* | Individudlni | Fakultativné* manazerem B-1
e v is . nadiizeny .
specialisté Recruiter daného Utvaru
Piimy Vi Po schvaleni
Obchodni pozice nadfizeny, I Fakultativné* | Individualni Ano manazerem B-1
- nadfizeny o
Recruiter daného Utvaru
Nadtizeny
Manazer manazer B-3, Po schvaleni
B4 Recruiter, Fakultativné* | Individualni | Fakultativné* manazerem B-1
vy§§i manazer daného Utvaru
B-2
Nadfizeny
N manazer B-2, . Po schvaleni
Manazer . Vedouci o N
Recruiter, . X Ano Individualni Ano manazerem B-1
B-3 s M utvaru RLZ o
vy§§i manazer daného Utvaru
B-1
ManaZer Nadvrlzeny Vedoudi o Po Sf:hvalenl
B2 manazer B-1, atvaru RLZ Ano Individualni Ano manazerem B-1
KAM, ¢len CT daného Utvaru
Clen FE tymu
. -KAM, . . Po schvaleni
Manazer e w Vykonny o N
piislusny ¢len [, ™75 Ano Individualni Ano manazerem B-1
B-1 feditel RLZ .
CT daného Utvaru
Povéreny ,
Absolventské pracovnik Ano .(Zjb]f;“y,
programy - REC, +u J t>::st vy Ano Ne
K¥epelky, Foxes | Foxes manaZer
B-2 nebo B-1
¢len FE tymu —
L. REC, Po schvaleni
Nové nastupy do g N
. LA feditel Ano manazerem B-1
pobockové sité . e
regionalni daného utvaru
pobocky

* projednava Clen Front-End tymu s realizatorem AC ¢i psychodiagnostiky

Zdroj: Kol. autorti: Priivodce personalistikou, kap. 1 Vybér a ptijimani zaméstnanct. CSOB, aktualizace k 1.

2.20009.

Vysvétlivky zkratek uvedenych v Tab. €. 5: Schéma postupu vybéru zaméstnancii:

Manazer B — 1,2,3,4 = ManaZer v odpovidajici Urovni fizeni (1=nejvyssi

uroven, 4=nejn

FE tym = Front-End tym

v w7

1Z81 aroven

Clen CT = ¢len Country tymu

Povinné nalezitosti vybéru na jednotlivé trovné pracovnich pozic jsou uvedeny

v Tab. ¢. 5 Schéma postupu vybéru zaméstnancl. RozSifeni pouzitych metod, poctu

posuzovatelit apod. miize vedouci zaméstnanec dohodnout s ¢lenem Front-End tymu.
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Assessment Centrum na pracovni pozici manazer B - 4 organizuje REC a probihad vzdy
interng, stejné¢ tak na pozici manazer B — 3. Realizace AC pro pozici manazer B — 2 je

v rukou KAMa, popft. externi firmy, a pro pozici B — 1 probihd vzdy externé.

4.2.3. Statistika vybérovych Fizeni za rok 2010

Statistika vychazi zinternich dat CSOB, predeviim z utvaru Ziskavani
zaméstnanc. V roce 2010 bylo uzavieno 1208 pracovnich pozic. Mezirocni nartst
oproti roku 2009 je o 257 pracovnich pozic. Tento rozdil je ddn zasahem ekonomické
krize, kdy v 1. ¢tvrtleti roku 2009 byl pozastaven nabor novych zaméstnancti.

Vroce 2010 pisobilo vutvaru Ziskdvani zaméstnanct celkem 27 recruitert.
Celkovy piehled otevienych, uzavienych a novych pozic ukazuje Graf ¢. 1: Struktura
a po&et pracovnich pozic v CSOB za rok 2010.

Graf &. 1: Struktura a poéet pracovnich pozic v CSOB za rok 2010

250 >3
o 209 —
N 200 ] 182180 175
Q 160 ]
5 1 145 145 14
E %0 111 1944 20 | 14 2 114 o7
110 1
] 9 01 % 119% | L6 o 6
© 100 - —
2 8
K
8 50
>3
0 - ‘
o & o Q o o o Qo o o
%) , 1) ) ) %) @ %) 2 @ o @
& Y E Vo &S
Q (@) be, \'/\6 Q&o
mésice
O Oteviené B Uzaviené O Nové

Zdroj: Vlastni zpracovani z internich statistickych dat CSOB.

Pracovni pozice obchodniho charakteru zaujimaji ve vybérovém procesu banky
pfedni mista a pracuje na nich 19 personalnich konzultantl. Ukazatel workload znaci
soucet otevienych a uzavienych pracovnich pozic. Nésledujici tabulka ukazuje strukturu

workload v pribéhu roku 2010 se zaméfenim na obchodni pracovni pozice.
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Tab. &. 6: Workload obchodnich pracovnich pozic v CSOB za rok 2010

| & 3| ¢
= 5 = s o o = e | =
o N N 4 - > > o - = S 7
= =] o = > S S o > D N =)
= > = > < jord 2z
SIS Al &l 2| 0| 0| a| R|&] 5|&
Wordload celkem 210 | 230 | 269 | 327 | 306 | 285 | 271 | 290 | 258 | 210 | 232 | 333

Workload obchodnich

. . 106 | 129 | 146 | 190 | 176 | 166 | 165 | 151 | 142 | 138 | 140 | 212
pracovnich pozic

%vyjadieni workload

obchodnich pracovnich | 50 | 56 | 54 | 58 | 58 | 58 | 61 | 52 | 55 | 66 | 60 | 64
pozic

Zdroj: Vlastni zpracovani z internich statistickych dat CSOB.

4.3. Assessment centrum

Assessment centrum jako metoda vybéru zaméstnanci se v CSOB realizuje méné
Casto nez samotny vybérovy pohovor, ktery je ale vzdy soucasti AC. Tato metoda
se vyuziva pro obsazeni cca 80% pracovnich pozic. Nasledné¢ zpracovani kapitoly
4.3.1. Struktura obchodnich AC se zaméfuje jen na obchodni pozice a vychéazi z ptimého

pozorovani realizovanych AC.

4.3.1. Struktura obchodnich AC

Assessment Centru predchazi predvybér uchazeci, ktefi projevili zajem o pracovni
pozici na zaklad¢ doslych zZivotopisi. Cely organizacni a administrativni proces ma
na starosti REC (KAM).

Optimalni pocet kandidati AC je 6 az 10 a doba trvani lden. Pfi neucasti
pozvanych kandidatl se vyhrazeny Cas muze vyrazné zkratit. Obchodni AC se realizuji
interné, pfevazné v regionech, kde vznikla uvolnéna pracovni pozice. Hodnotitele zastupuji
REC (KAM), manazer utvaru, ptimy nadfizeny, popft. dalsi, jak uvadi Tab. ¢. 5: Schéma
postupu vyberu zaméstnancu.

Recruiter po celou dobu trvani vytvari roli tzv. moderatora, zajiStuje plynuly chod
AC a organizaci kandidatti, hodnotitel a prostor, v nichz se AC kona. Pro realizaci AC je
nutné vyhradit nejméné 2 mistnosti, v jedné se schdzi vSichni ucastnici v ramci uvitani,
skupinovych 1 individualnich modelovych cvi¢eni a osobnich pohovorii, druhd slouzi
kandidatim pro vyplnéni dotaznikd a testti v dobé€, kdy probihaji individudlni modelové

situace a osobni pohovory. AC obvykle trva cely den.
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Uvod Assessment centra zahajuje moderétor, predstavi hodnotitele a poté nasleduje
predstaveni vSech kandidatii. Uchazeci sd€li divod zmény dosavadniho zaméstnani,
motivaci a ofekavani od nabizené pracovni pozice. Udastnici ¢asto struéné hovofti
o svych pracovnich zkuSenostech a identifikuji své silné a slabé stranky.

Prvni modelové cviCeni se tykd tymové prace. Hodnotitelé se zeyjména zaméiuji
na spolupraci ¢leni tymu, rozvrzeni roli a akceptovani nazorQi ostatnich. V této dobé
se nejlépe vykrystalizuji jedinci s viildéimi schopnosti, ti, co dokaZi ostatni presveédEit
0 svém nazoru a osoby, co se radéji podiizuji a nevyvolavaji konfliktni situace. Dllezité je
se soustiedit na smysl prezentované prace, komunikacni dovednosti a celkovou organizaci
prace. Pii tymové praci se klade rovnéz dlraz na znalost oblasti, kterd je klicova
pro pracovni pozici.

Druhym modelovym ukolem je individualni prezentace odhalujici schopnosti, které
jsou ditlezité pro vykondvani pracovni pozice. NejcastéjSim individualnim cvi¢enim je
obchodni rozhovor. Zde se hodnoti komunika¢ni dovednosti, piesvéd¢ivost a dikladné
vysvétleni vSech kritérii, které zadany ukol obsahuje. Obchodni pohovor ukazuje
ina celkovy charakter cloveka, jeho slusné chovani, obchodniho ducha a orientaci
na potfeby zdkaznika. Rychld reakce na zménu poZadavki zakaznika, schopnost empatie
a snaha ziskat kli¢ové informace jsou diilezité faktory, které obchodni pozice potiebuje.
Soucasné se hledi na kreativitu, realnost a ptesnost odpovédi.

Osobni pohovory se uskute¢niuji v odpolednich hodindch po piestavce na obéd.
Mezitim ostatni kandidati samostatné vypliuji baterii dotaznikl a testli. Jedna se zejména
o Belbinlv test tymovych roli, Test Focus (vniméni vlastniho talentu, hodnot a motivil)
¢ifeSeni logickych loh. Motivace kandidata k pracovni Cinnosti je zjiStovana pomoci
Dotazniku pracovni motivace a styl fizeni na zdkladé Dotazniku hodnoceni vlastniho stylu
fizeni. Typologie osobnosti se v ramci obchodnich AC v CSOB stanovuje pomoci testu
MBTL? Pouziti zminénych testi a dotaznikii neni vdzano na psychologické vzddlani
a hodnoceni odborniky.

Pfi osobnim pohovoru je piitomen kandiddt a vSichni hodnotitelé. Dochazi

k diskuzi o dosavadni kariéte, zkuSenostech, vypracovanych projektech a jazykovych

? Test MBTI (Myers-Briggs Type Indicator) ukazuje preference &i zaméieni ¢lovéka ve &tyfech oblastech.
Vztah k okoli v dimenzich extroverze vs. introverze. Zptisob vnimani v dimenzich smysl vs. intuice. Zptsob
rozhodovani v dimenzich mysleni vs. citéni. Zptsob konani v dimenzich usuzovani vs. vnimani. (Zdroj:
Interni dokument CSOB - Manual k testu MBTL)
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schopnostech. Hodnotitel¢ podrobné rozebiraji kandidativ Zivotopis. V zavéru osobniho
pohovoru je nutné zjistit ocekavany plat a mozny termin nastupu do zaméstnani.
Po absolvovani pohovoru uchaze¢i odchazi, popf. dokonci vyplnéni zbylych testii
a dotaznik. Zpétnou vazbu kandidat v nékterych ptripadech podava ustné v ramci
osobniho pohovoru.

Porada hodnotiteli probiha ihned po skonceni osobnich pohovorti a odevzdani
vyplnénych testii a dotaznikli. Jsou na ni vyhrazeny cca 2 hodiny Casu a vzajemné
se diskutuje o jednotlivych kandidatech. Po celou dobu trvani AC si hodnotitelé¢ zapisuji
poznamky a vypliuji piedtisténé formulare k jednotlivym fazim AC. V této dobé dochazi
ke konsensu nazorii a bodovému ohodnoceni jednotlivych vlastnosti vSech uchazeci.
O piijeti €1 nepfijeti kandidati se ve vétSiné ptipadech rozhodne okamzité a neceka
se na vysledky testl a dotaznikd, které recruiter vyhodnoti softwarovymi programy
az po hodnotitelské porad¢. Vysledky testl a dotaznikii priméarné neslouzi k rozhodovani,

ale maji své nezastupitelné misto v dokresleni celkového charakteru osobnosti.

4.3.2. Modelové situace
Assessment centra realizované pro obchodni pozice vCSOB vyuZivaji

jak tymovych ukold, tak individudlnich prezentaci pro zhodnoceni schopnosti jednotlivych

kandidatt. Nasledné jsou piedstaveny 4 modelové situace.

4.3.2.1. Tymové tkoly
Cilem tymovych ukoll je zjistit, jak se ¢loveék chova ve skupiné lidi a jakym

zpusobem s ostatnimi kolegy komunikuje. Hodnotitelé¢ se v téchto piipadech zamétuji
1 na redlnost zpracovani zadaného ukolu, efektivitu vysledku a praci s Casem. Tymové
ukoly zadavané pti AC maji vzdy 2 faze. Prvni je samostatné promysleni pfedloZeného
problému a ndvrh individudlniho fteSeni. V druhé fazi se kandidati musi shodnout
na jednotném feSeni a to prezentovat. Diky rozdélenému zadéani lze snadno sledovat praci
pod casovym tlakem a schopnost obhajit své myslenky, prosadit se, popi. se piiklonit

k 1épe zpracované alternativé feSeni.

Zlepsovaci projekt pro zacinajiciho podnikatele
Navrhnéte a v samostatné piipravé popiSte Vas projekt. Na  piipravu mate
15 minut. Poté budete mit 25 minut na diskusi ve skupin¢. Vasim cilem je vybrat jeden

projekt, o némz si myslite, Ze ma nejvEtsi Sance uspét v soutézi.
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Zadani soutéze:

Ministerstvo pro mistni rozvoj ve spolupraci s evropskymi fondy vyhlasilo soutéz
na podporu zacinajicich podnikatell. Vitézny projekt ziskd financni podporu az do vyse
Imiliénu K¢ a osobniho poradce, ktery bude priibézné po dobu 3 let k dispozici se svymi
zkuSenostmi a znalostmi v oblasti podnikani, financovani a vedeni ucetnictvi, fizeni
lidskych zdrojh a apod. NavrZeny projekt musi splnit nasledujici podminky soutéZze:

1) je zcela novym podnikatelskym zamérem;

2) zaplni mezeru na soucasném trhu sluzeb;

3) bude mit pozitivni dopad na lokalitu, v némz bude realizovén;

4) je mozné jej spustit do 3 mésicli od vyhlaseni vitéze.

Napiste nazev, cil, obsah a ptinos projektu.

Poiadi oslovenych klientu
Nejdiive budete mit 15 minut na to, abyste si pfecetl/a zadani a ptipravil/a Vase
vlastni individudlni feSeni nize uvedené¢ho ukolu. Poté budete pracovat v tymu a VasSim

ukolem bude dospét béhem 15-ti minut ke spoleénému tymovému feseni uvedené tlohy.

Popis situace:

Jste osobnim bankétem v CSOB. Osobni bankéfi maji ve svém portfoliu fadu
klientti, hlavnim cilem vSak zistava dosazeni nejvysSich moznych vynost pii nejmenSim
usili. Pred Vami jsou tf1 profily klientd ¢€i potencidlnich klientl. Vasim tkolem je
rozhodnout se, vjakém potadi tyto klienty oslovite, abyste dosdhnul(a) maximdalniho
vynosu pi1 minimdlnim wsili. K VaSemu rozhodnuti o pofadi pfipojte prosim i1 odlivodnéni

(pro¢). Uved'te take, jaké sluzby ¢i produkty byste jednotlivym klientim nabidnul(a).
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Tab. €. 7: Profily klienta

Jméno klienta Dostal Bartak Pilna
Rodné ¢islo 371026/402 741021/0123 726108/2521
Pocet mésicii od posledniho kontaktu 6 3 -
Zustatek 2 000 000 1250 000 Doporuceni od
Zména zustatku -1% - 30% stavajiciho klienta.
Mésiéni kreditni obrat na b&Zném 0 75 000 Neklientka,
uétu o¢ekava kontakt
(tj. prostiedky, které dojdou na ucet) bankéfe.
Zména mési¢niho kreditniho obratu 0% 0% Vime, Ze ma aktiva
Na béZném ucétu u KB ve V}’lél 4,1 mil.
BéZny ucet (ma ¢i nema) Ne Ano

Terminovany vklad Ano Ano

Investice Ne Ne

Zdroj: Interni materialy CSOB k realizaci Assessment center.

Stanovte potfadi a odiivodnéni oslovenych klientii a na nabidku, kterou klientovi

navrhnete.

4.3.2.2. Individualni situace
Individualni situace realizované v AC pro obchodni pozice zahrnuji ptredevSim

tzv. ,,obchodni rozhovory*“. Cilem téchto rozhovorii je prodat zakaznikovi produkt
Cisluzbu v zavislosti na jeho potfebach a pozadavcich. Hodnotitelé se zamétuji
na komunikacni schopnosti kandidatl, efektivni feSeni poZadavki a flexibilni reagovani.

V obchodnich rozhovorech v roli zdkaznika vzdy vystupuje 1 z hodnotitelt.

Cestovni kancelar

Nyni Vés c¢ekd obchodni rozhovor mezi zakaznikem a Vami vroli
obchodnika/prodejce. Rozhovor se odehrava v cestovni kancelafi.
Pted cviCenim budete mit 5 minut na ptipravu. Samotny rozhovor je limitovan

10 minutami.

Obchodnik/prodejce (kandidat):

Situace:

Nedavno jste nastoupil(a) po dlouhém hledani prace jako prodejce do nedavno
oteviené cestovni kancelafe Traveler. CK se specializuje na poznavaci zajezdy. Prace Vam
piipada zajimava, méné pak ocefiujete dle Vas nevhodné umisténi kancelafe v malé ulicce

mimo centrum meésta.
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Velmi casto k Vam prichazi zakaznici, kteti maji konkrétni pfedstavu o tom,
co chtéji a vétSinou se nenechaji presvédcit o vyhodnosti néjaké alternativy.

Dnes Vas navstivil zdkaznik/zakaznice, ktery se dle doporuceni svého zndmého
zajimd pouze o jediny zédjezd vjednom konkrétnim terminu. Tento zajezd je vSak
uz bohuzel pIn¢€ obsazen.

Cil:

Pokuste se piesvédCit zakaznika o zakoupeni jiného zdjezdu. Mélo by se jednat
o zajezd o ne€kolik dni delsi, s lepSim ubytovanim ale také drazsi, nez zakaznik plivodné
pozadoval. Vite, Ze zakaznikem pozadovany zajezd byste mohl/a nabidnout pouze
v ptipadé, Ze se nékdo odhlasi, ale to je velmi nejisté. Na druhou stranu Vas$ majitel
potiebuje zvysit trzby, aby mohl splacet uvér, ktery si vzal u bankovniho domu a Vas

na uspéSném prodeji finanéné zainteresoval.

Zakaznik (hodnotitel):
Situace:

Na doporuceni svého zndmého chcete pro sebe a svého partnera/partnerku zakoupit
,Desetidenni plavbu plachetnici po Jaderském mofi“ na druhou polovinu srpna.
Jiny termin pro Vas neptipadéd v Givahu, protoZe musite respektovat celozavodni dovolenou
svého partnera/partnerky. Vas znamy je zkuSeny cestovatel a Vy date na jeho doporucenti,
a plavba na plachetnici je Va&$ sen. Pfi cestovani si nepotrpite na zbyte¢ny luxus,
jste zvykly/a 1 na skromnéjSi podminky, hlavné kdyZ je to za dobrou cenu. Cena tohoto
zajezdu se pohybuje v relaci Vam dostupné. Dnes jste si napldnoval/a navstévu doporucené

cestovni kancelare.

Cil:

Jelikoz jste spiSe nediivétivy/a a v oblastech, ve kterych se sdm/sama dostatecné
neorientujete, spolé¢hate na radu znamych, nedate prodejci moc Sanci, aby Vas presveédcil
o vyhodnosti jiné volby. Navic, kdyz uz se jednou rozhodnete, nerad/a své rozhodnuti

menite.
Realitni kancelar

Nyni Vés c¢ekd obchodni rozhovor mezi zakaznikem a Vami vroli

obchodnika/prodejce. Rozhovor se odehrava v realitni kancelafi.
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Ptfed cviCenim budete mit 5 minut na pfipravu. Samotny rozhovor je limitovan
10 minutami.

Obchodnik / prodejce (kandidat):

Situace:

Nedavno jste nastoupil(a) jako realitni maklét do zavedené realitni kancelafe.
Realitni kanceldf piisobi na trhu jiz 12 let a dafi se ji pomérné dobie Celit stale rostouci
konkurenci. Za timto uspéchem je podle majitelt disledna propagace sluzeb a velky diraz
na kvalitu obsluhy klientti s individualnim piistupem. Casto se totiz stava, Ze spokojeny
klient ~ kontaktuje pak realitni kanceldf opakované nebo doporuc¢i jeji sluzby
svym znamym. Realitni kanceladt se aktivné snazi roz$ifit svou nabidku nemovitosti
pro klienty, dale nabizi i moZnost komplexnich sluZzeb vcetné poradenského servisu
o uveérovani bydleni a na piani klienta zajisti 1 veSkerou smluvni dokumentaci az po zménu
vlastnictvi zapsanou v katastru nemovitosti.

Pravé k Vam prichazi klient/ka, ktery/da zareagoval/a na Vasi nabidku
na internetovych strankach a ma zajem o byt ve starSim cihlovém domé na okraji mésta.

Bohuzel tento byt jste pravé v€era zarezervoval jinému zakaznikovi a je na néj
sloZena zaloha.

Cil:

Pokuste se v klientovi vzbudit vazny zajem o jiny byt, ktery mate v nabidce.
V lokalité, kterou zdkaznik pozaduje, sice zddny podobny byt k dispozici nemate, ale Vase
realitni kanceldf se pfednostné snazi rozprodat byty znového developerského projektu
(vyznamna provize od developera) postavené v atraktivni klidné lokalité¢ na jiném okra;ji

mésta. Byty jsou nové a samoziejmé drazsi nez byty ve starsi zastavbé.

Zakaznik (hodnotitel):

Situace:

Ptestéhoval/a jste se s rodinou za praci do krajského mésta a uz " roku shanite
nové bydleni. Zatim bydlite v prondjmu. Situaci chcete co nejdiive vytesit koupi bytu 3+1
do osobniho vlastnictvi. Vase rodina byla zvykla bydlet v rodinném domku se zahradou,
ktery jste se ale nakonec rozhodli prodat a odst€hovat se za praci. Proto je Vasi podminkou

dostate¢né prostorny byt v n¢jaké pékné klidové zoné¢ mimo centrum mésta.
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Ptfed nékolika dny jste objevil/a ziejmé¢ vhodny byt u jedné mistni realitky. Byl/a
jste se uz na bytovy dim podivat, okoli Vas nadchlo, a proto jste se dneska vypravil(a)
do RK osobné jednat o dalSich podrobnostech. Jako piekvapeni chcete pro Vasi Zenu
(muze) sjednat prohlidku tohoto bytu a pokud se vam bude byt libit, okamzité ho koupit.

Cil:

Jiz delsi dobu sledujete trh s nemovitostmi a jste, jak se tika, ,,v obraze®. Vite jakou
kvalitu mizete v dané cenové relaci pozadovat. Na druhou stranu uz nechcete vyhazovat
penize za pronajem bytu a radi byste co nejdiive bydleli ve vlastnim.

V jednani s RK mate uz tfadu zkuSenosti, naposledy pti prodeji VaSeho domku.
Tehdy jste mél/a k praci RK fadu vyhrad (vysoka provize, prutahy pii jednani, nepiesnosti
ve smlouvach, pokazdé¢ jste jednal s nékym jinym,...).

Maite vSak narocné nové zaméestnani a tak se bez sluzeb RK ani ted’ neobejdete.

4.4. Zhodnoceni metody AC

Na zaklad€ pozorovani obchodnich Assessment center byly sestaveny dotazniky
pro kandidaty a piipraveny polostrukturované rozhovory s manaZery utvaria CSOB, ktefi
se AC casto tcastni.

Cilem je zhodnotit strukturu a samotny prabéh AC. Hlavni kritéria, na ktera je
kladem dtraz, jsou:

e Informace o pracovni pozici;
e testy/dotazniky;

e doba trvani AC;

e struktura AC;

e pocet hodnotiteld;

e modelové situace;

e 7zpétnd vazba;

e pridand hodnota recruitera.
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4.4.1. Dotazniky pro kandidaty AC

4.4.1.1. Priprava a realizace dotazniki
Metoda dotazniku byla vybrana z divodu velkého poctu kandidati na obchodnich

AC. Dotaznik vypliovali vSichni ucastnici AC, nejen ti Gspé&Sni, aby se zabranilo
zkreslenému nazoru a kladnému hodnoceni vybérové metody.
Cilem dotazniku je zjistit subjektivni ndzor kandidata k jednotlivym kritériim AC.

Dotaznik je zcela anonymni a jeho vyplnéni probihalo vZdy po skon€eni celého AC.

4.4.1.2. Otazky dotazniku
Hlavni kritéria vyty€end pro zpracovani otazek dotazniku jsou délka AC, informace

o pracovni pozici, pocet vyplhovanych testii/dotaznikli a ptinos AC pro dalS$i osobni
rozvoj.

Otazky, které zahrnuje zpracovany dotaznik jsou dvojiho typu, uzaviené s moznosti
vybrat jednu z nabizenych odpovédi, a oteviené s prostorem pro vlastni nazor.

Otézka ¢. 1 ma za tkol zjistit subjektivni vnimani doby trvani AC samotnymi
kandidaty.

Otazka ¢. 2 se zaméfuje na informace o pracovni pozici, které kandidat v pribéhu
AC ziskal. Prvni €ast ma charakter uzaviené otazky s moznosti vybrat jednu ze Ctyf
nabizenych variant. V ptipad€, Ze by se kandidat pfiklonil k variantdm spiSe a zcela
nedostacujici informovanosti o pracovni pozici v pribéhu AC, ma moznost v druhé Casti
otazky napsat vSe, co mu chybélo. Otdzka je poloZena proto, ze o ndplni prace se na AC
ve vétSin¢ pripadii nemluvi, jelikoz se piedpokladd, Ze kandidat je sni sezndmen
z podaného inzeratu.

Otazka ¢. 3 hodnoti pocet vypliiovanych testti/dotazniki. Otézka je uzaviena
s moznosti vybrat jednu ze tfi nabizenych variant. Cilem otazky je zjistit, zda kandidati
nejsou priliS zahlceni mnozstvim vyplilovanych dotaznikii/testi a vysledky je mozné
povazovat za relevantni bez vlivu tunavy, poklesu soustfedénosti a stereotypniho
vyplhovani odpovédi.

Nazor kandidati na moznost vyplnit dotazniky/testy pied zafatkem AC
prostrednictvim internetu z vlastniho pocitace zkouma otazka €. 4. Kandidati vybiraji jednu
z dvou nabizenych variant. Soucésti otdzky je prostor pro napsani divodua jejich

rozhodnuti.
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Posledni otazka sleduje vnimani celkového charakteru AC. Kandidati zaSkrtavaji
jednu ze tfi moznost dle uzitecnosti absolvovani AC. Touto otazkou se zjiStuje nazor
na vybérovy proces - zda AC povazuji za uzite¢né, neuzite¢né, popt. jen nutné jim projit
k ziskani pracovni pozice. Ptistup k vybérovému procesu odhaluje i zdjem a motivaci
k samotné nabizené pracovni pozici.

Dotaznik pro kandidaty je soucasti Ptilohy €. 2.

4.4.1.3. Vysledky
Kandidatim obchodnich AC bylo rozdano 65 dotazniki. Radné vyplnénych

dotaznik se vratilo 52; navratnost je ve vysi 80 %.
Délku realizovaného AC hodnotili respondenti vybérem jedné z nabizenych
odpovedi.

Graf €. 2: Zhodnoceni délky AC

Cas straveny na AC byl pro Vas:

2% 2%/70%

=\

@ piili§ kratky

m spiSe kratky
O adekvatni
O spiSe dlouhy

m prili§ dlouhy

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Z grafu vyplyva, ze vétSina respondenti (73 %) povazuje Cas straveny na AC
za adekvatni. K odpovédim spiSe dlouhy se piiklani 23 % respondentt a ptili§ dlouhy cas
straveny na AC povazuji 2 % dotazanych. Naopak pfili§ kratké AC se zdd 2 %
kandidatim.

Strukturu odpovédi na otazku €. 2 ukazuje nasledujici graf.
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Graf €. 3: Zhodnoceni informovanosti o pracovni pozici v pribéhu AC

Informace o pracovni pozici, které jste ziskal/a v pribéhu AC
jsou pro Vas:

12%

@O zcela dostacujici
m spiSe dostacujici
O spiSe nedostacujici

55%

29% O zcela nedostacujici

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Respondenti v 55 % uvadi, Zze informace ziskané o pracovni pozici v pribéhu AC
jsou pro n¢ zcela dostacujici. Naopak pro 12 % dotdzanych jsou informace zcela
nedostacujici.

V druhé casti otazky €. 2 respondenti uvadi nejCastéjsi divody pro zvolené
odpovédi spiSe/zcela nedostacujici. Nedostatky se zejména tykaji:

e ndpln¢ prace;
e kompetenci;
e mzdy.

Mnozstvi vypliiovanych dotaznikl/testit béhem AC respondenti hodnotili v otazce

<
[99)
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Graf ¢. 4: Zhodnoceni mnoZstvi vypliiovanych testi/dotazniki v pribéhu AC

Dotazniku/testa k vypInéni bylo podle Vas:

6%

O malo
W adekvatné

0O hodné

Zdroj: Vlastni zpracovani.
Z grafu vyplyva, ze pro 63 % dotazanych je pocet vyplnénych testli/dotaznik
adekvatni. Pro necelou tfetinu respondentii (31 %) je testii/dotaznikli k vypInéni hodné.
Dalsi otazka zjiStovala nazor kandidatl na moznost vyplnit testy/dotazniky
pfed samotnou realizaci AC z vlastniho pocitace.

Graf €. 5: Zhodnoceni moZnosti vyplnit testy/dotazniky pred za¢atkem AC

Moznost vyplnit dotazniky/testy pred zacatkem AC
prostfednictvim internetu z vlastniho pocitace:

O byste uvital/a

m byste neuvital/a

73%

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Dotézani by v 73 % uvitali moznost vyplnit testy/dotazniky pted realizaci AC

prostfednictvim svého vlastniho pocitace.
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Pro tuto odpovéd’ uvadi nejcastéjsi divody:
e pohodli domova;
e menSi nervozita;
e zrychleni AC;
e méné stresu;
e delsi Cas na rozmySleni odpovédi.
Respondenti, ktefi se neptiklani k moZnosti vyplnit testy/dotazniky ptfed zahajenim
AC (27 %) udavaji nasledujici diivody:
e moznost konzultace odpovédi;
e moznost hledat spravné odpovédi,
e nespravedlnost;
e testy jsou povazovany za soucast AC.
Posledni otdzka se tykala celkového zhodnoceni AC v ramci uzite€nosti.

Graf €. 6: Zhodnoceni uzZite¢nosti AC

Absolvovani AC bylo pro Vas:

17% 0%

@ uzite¢né pro Vas dalSi osobni
rozvoj

m nutné k ziskani pracowni pozice

O neuziteéné

83%

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Z grafu je patrné, ze absolvované AC bylo pro 83 % respondentti uzite¢né pro dalsi
osobni rozvoj. Nikdo z dotdzanych se neptiklani k odpovédi ,,neuzitecné®. Tento vysledek
ukazuje, 7e obchodni AC v CSOB plni krom& funkce vybéru zaméstnanct i funkci

vychovné-vzdélavaci.

59



4.4.2. Polostrukturované rozhovory s manaZery utvari CSOB
4.4.2.1. Priprava a realizace rozhovoru

Pro zji§téni informaci od jednotlivych manazeri Gtvartt CSOB byla zvolena metoda
polostrukturovanych rozhovorti. Tento typ rozhovoru kombinuje ptfedem piipravené
okruhy otazek a zéarovenn ddva mozZnost pro otdzky vzniklé v pribéhu realizace,
Jimiz se ziskavaji dopliujici informace a specifika problematiky.

Pro realizaci rozhovorti byli osloveni 4 manaZefi zriznych tutvard CSOB.
Podminkami vybéru byla dlouholetd praxe s fizenim lidi a aktivni spoluprace s utvarem
Ziskavani zaméstnancii pii obsazovani pozic.

Polostrukturované rozhovory se realizovaly s manazery v hlavni budové Radlické
centraly po dobu cca 45 minut. Zapis odpovédi probihal ruéné do ptedem ptipraveného

formulare.

4.4.2.2. Okruhy otazek polostrukturovaného rozhovoru
Prvni okruh otazek se zabyva charakteristikou utvaru, v némz manaZer pracuje.

Otazky zjist'uji hlavni ¢innost Utvaru, fluktuaci a ptiblizny pocet obchodni AC realizovany
za rok. Otazky jsou Uvodni, aby se respondentovi nastinil dal§i pribéh rozhovoru.
Informace slouzi k vytvofeni piedstavy o fungovani utvaru CSOB a nejsou primarnim
pfedmétem zkoumani a hodnoceni obchodnich AC.

Okruh ,,Doba trvani AC* ma za ukol zjistit, jak manazer vnima délku AC v trvani
celého dne — zda je efektivni a jaké pozitiva a negativa miize piinaSet. Klade se otdzka,
zda je manazer ptitomen po celou dobu AC, ptipadné se ucastni jen nékterych casti.

Okruh €. 3 se vénuje problematice dotaznikii/test, které vypliuji kandidati
v pribéhu AC. Snahou je zjistit, zda by manazerim pomohlo mit vypInéné testy/dotazniky
pied zacatkem AC a do jaké miry se fidi zjiSténymi informacemi. Soucasné se analyzuje
vypovidaci hodnota testii a nakolik jsou ziskané¢ vysledky podstatné pro rozhodnuti
o vybéru nového pracovnika.

Cilem okruhu ,,Struktura AC* je vysledovat jak manazerim vyhovuje zavedend
struktura AC a pfedevSim se zaméiuje na vypovidaci hodnoty jednotlivych ¢asti, zejména
modelovych situaci. Tato sekce se také vénuje problematice poc¢tu hodnotitelit AC.

Informace o pracovni pozici jsou predmétem dalStho okruhu otéazek.
Hodnoti se podrobnost a dostatek podéavanych informaci prostiednictvim inzeratl

a nasledné shoda o¢ekavani kandidatit AC s redlnou naplni pracovni pozice.
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Forma a kvalita zpétné vazby o celém prabcéhu AC ze strany kandidatt je hlavni
naplni okruhu €. 6. Nasledné se zjistuje, zda by manazeti podpofili ndvrh zavedeni zpétné
vazby pomoci kratkych vyplnénych dotaznik.

Posledni dva okruhy otazek se zaméiuji na piidanou hodnotu recruitert a celkovou
efektivitu AC. ManaZer se vyjadifuje k pfidané hodnot¢ recruiteri pti pripravé a realizaci
AC a ksoucinnosti prace recruitera a ostatnich hodnotiteli v kone¢ném rozhodnuti
o vyvéru nového pracovnika.

Vzor polostrukturovaného rozhovoru smanazery utvari CSOB je soudasti

Ptilohy €. 3.

4.4.2.3. Vysledky
Vysledky polostrukturovanych rozhovori vychazeji ze subjektivniho vnimani

metody AC jednotlivymi manazery CSOB. PfestoZe se jedna o individualni nazory,
lze vidét shodu a podobny navrh feSeni nékterych oblasti.

Délku AC vrozsahu 1 dne vnimaji manazefi jako adekvatni. Neptiklani
se k moZnosti AC roz§ifit z ditvodu finan¢ni a ¢asové narocnosti. Naopak by vétSina z nich
uvitala AC zkratit na cca 4 — 6 hodin pro niz§i pracovni pozice a pozice juniorske.
Pro vyS$si obchodni pracovni pozice 8-mi hodinové AC schvaluji. Za tuto dobu je mozné
odhalit pravé jednani kandidatd, jelikoz ucastnici pfichazi na AC s dlouholetou praxi
v oboru a umi ,,maskovat®“ své slabé stranky. VSichni dotdzani manaZeti jsou pfitomni
po celou dobu trvani AC, jelikoZ maji zdjem vybrat kvalitniho pracovnika.

Vyplnéné testy/dotazniky béhem AC pokladaji manazeti pouze za néstroj, kterym
se vypliluje Cas pfii realizaci individualnich modelovych situaci. Piestoze povazuji testy
a dotazniky za metodu s vysokou vypovidaci hodnotou, vysledky neberou pii kone¢ném
vybéru pracovnika za primarni. Sami uvadi, Ze o vybéru kandidata rozhodnou dfive,
nez se testy/dotazniky vyhodnoti. V krajnim ptipad€ je vyuzivaji pro rozhodnuti se mezi
dvéma nejlepSimi kandidaty K moZznosti mit vystupy z testii a dotazniku pted zacatkem AC
piistupuje vétSina dotazanych kladné. Ziskané informace by hodnotitelliim napomohly
k vytvoteni celkového profilu o jednotlivych ucastnicich. Manazeti se shoduji, Zze v ramci
AC je tézké odhadnout miru a faktory motivace k praci, coz test dokaze odhalit.

Respondenti uvadi, Ze informace ziskané ,,na Zivo* v pribéhu realizace jsou pro konecné

vvvvvv
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Struktura AC je pro manazery zcela v potadku. Posloupnost ukonli vnimaji
jako vyhovujici nastavené pravidlo a zdsadu tvorby AC dle stanov. Manazefi pouze
vyjimecné zasahuji do struktury a méni nastavené modelové situace. Shoduji se, Ze kazda
¢ast AC ma svou vypovidaci hodnotu a pro celkové hodnoceni vyuzivaji poznatky z celého
priabéhu. Vramci obchodnich pozic se priklani k nejvys§i vypovidaci hodnoté
individualniho obchodniho rozhovoru, kde se nejlépe projevi pfirozeny osobity obchodni
talent. Respondenti uvadi, Ze optimalni pocet hodnotitelli je tfi. Dlivodem jsou vysoké
finan¢ni néklady a jednotna shoda v zavére¢né porad¢ pii vybeéru vhodného kandidata.

Zakladni informace o pracovni pozici pokladaji manaZeti za dostate¢né v inzeratu
podavaném prostfednictvim internetu. Negativum shleddvaji v samotné realizaci AC,
kdy na konkrétni vymezeni naplné prace neni dostatedny prostor. Casto pak misto
kone¢ného osobniho pohovoru komunikuji s kandidaty o pracovni pozici, predevSim
o benefitech, terminu nastupu, ofekavaném platu a kompetencich. Oc¢ekavani uchazeci
se prevazné s naplni prace shoduje.

VSsichni respondenti uvadi, ze z AC nemaji zddnou zpétnou vazbu. Vitaji zavedeni
kratkého dotazniku pro uchazece, ktery by zhodnotil celkovy pribéh AC. Povazuji
za dillezité zpétnou vazbu mit a efektivné s ni dale pracovat.

Recruiter ma pfi realizaci AC nezastupitelnou roli. Dotazovani vidi jeho ptidanou
hodnotu v predvybéru kandidatl, ptipravé a organizaci celého AC. Manazeti si velice ceni
prace, kterou vykonava, protoze jim usnadiiuje zdlouhavé jednani pti obsazovani volnych
pracovnich pozic. VétSina oslovenych respondenti bere vuvahu ndzor recruitera,
ale rozhodovaci pravomoc o vybéru kandidata ma vzdy jen manaZer.

Diky vysoké fluktuaci a nizkym poZadavkiim na obchodni pozice se realizuje velké
mnozstvi AC. Manazeti uvadi 1 pripady, kdy musi byt realizovano nékolik AC,
aby se vybral kvalitni kandidat, ¢imZ vzristaji asové i finanéni néklady. Re$eni problému
vidi v dikladngjsi preselekci uchazecl, ale naopak uznavaji, Ze obchodni talent se neda

poznat prostiednictvim telefonu ani vyplnénych dotaznikt/testa.
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4.5.Navrhy na zlepSeni AC

Navrhy na zlepSeni obchodnich Assessment center vychazi z vysledki pfimého
pozorovani, z vysledkii dotaznikli s kandidaty AC a realizovanych polostrukturovanych
rozhovortl s manazery ttvar CSOB. Zlepseni se dotyka celého priibéhu AC, predev§im

zasahuje do nastavené struktury.

1. navrh: Dikladnéjsi preselekce Zivotopist

Prvni ndvrh se tyka ptipravné faze AC, resp. preselekce doslych Zivotopist
o pracovni pozici. Dikladngjsi preselekce by meéla vést k niznimu poctu realizovanych
obchodnich AC a zéaroven se tak snizit finanéni 1 casové naklady. Konkrétné by méli
recruitefi zjiStovat pifedstavu uchazecli o platovém hodnoceni a ocekavani uchazeci
o inzerované naplni prace. Zaroven by mohla pfinést odpovédi na otdzky, které uchazeci
ve vetSin€ piipadl maji. Dikladnéjsi preselekci je vhodné realizovat prostifednictvim
telefonického rozhovoru. Z diivodu Casové narocnosti pro recruitery je mozné tuto zménu
zatadit do pracovni naplné brigddnikl z utvaru Ziskavani zaméstnancti, ¢imz by se posilily

jejich kompetence.

2. navrh: ZvySeni informovanosti o pracovni pozici v pribéhu AC

VéEtsi informovanost o pracovni naplni v prubéhu realizace AC je dal§im névrh,
jak zlepsit obchodni AC. Navrh vychazi zejména z informaci ziskanych prostfednictvim
polostrukturovanych rozhovorti s manazery titvarit CSOB a &asteéné je podpoien vysledky
z dotaznikového Setfeni. Kratkou prezentaci o pracovni pozici je vhodné zatadit do ivodni
faze po predstaveni kandidatid. Pokud by néktery z kandidat uznal, Ze nabizena pracovni
pozice nespliuje jeho pifedstavy a pozadavky, mohl by AC opustit a uSetfit ¢as sobé
1 hodnotitelim. Pracovni pozici by mél prezentovat piimy nadiizeny spole¢né s manazerem
a zaroven odpovidat na otazky, které by mohly byt vzneseny. Tato navrhovana zména

by méla byt pozitivni zejména pro kandidaty, kteti by mohli Iépe poznat vedeni Gtvaru.

3. navrh: Zavedeni on-line testovani
Zvedeni on-line testovani, vypliovani testi/dotaznikli z vlastniho pocitace
pted realizaci AC, by mélo dopomoci k efektivnéjSimu prib&hu AC. K tomuto navrhu

se priklani jak respondenti dotazniku, tak manaZefi utvari CSOB. Testovani
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psychodiagnostiky a dotazniku motivace k praci by se méli zucCastnit vybrani kandidati
pozvani na AC Vysledky testii/dotaznikli spole¢né s informacemi z Zivotopist by ptiblizily
hodnotitelim celkovou osobnost kazdého pozvaného kandidata. On-line testovani
by v krajnim ptfipadé mohlo slouzit k dodatetné preselekci uchazecid. Vyplhovani
testii/dotaznikli primarné slouzi k vyplnéni casu, kdy se postupné kandidati ucastni
osobnich pohovorl. Z tohoto divodu by bylo vhodné zavést samostatny kol ovétujici
odborné znalosti kandidatii potfebné pro vykonavani pracovni pozice. Tento ukol

by hodnotiteltim ptinasel tzv. ,.tvrda data®, jenz se doposud ziskavaji z Zivotopisu.

4. navrh: Zefektivnéni zavérecné porady hodnotiteli

Dalsi navrh se dotyké zavére¢né porady hodnotitelli. Kone¢né rozhodnuti o vybéru
vhodného kandidata by mélo probihat po vyhodnoceni vSech materiald, které kandidati
vyplituji. Jednéni, charakter, motivace, tymova spoluprace jsou stejné¢ tak dualezité
pro vykonavani profese jako odborné znalosti, a proto by se mél brat ohled na informace

ziskané z vyplnénych samostatnych tkold.

5. navrh: Realizace zpétné vazby

Posledni ndvrh na zlepSeni vychdzi z nedostatecné zpétné¢ vazby uvadénou vSemi
respondenty polostrukturovanych rozhovort. Nazory kandidati na prabéh AC jsou
vychodiskem pro dalsi jeho rozvoj. Zavéreéné dotazniky pro kandidaty by mély obsdhnout
cely vybérovy proces. Dotaznik by mél zahrnovat otdzky tykajici se inzerovani volné
pracovni pozice 1 samotné realizace AC. S vysledky by pak mél atvar Ziskavani

zaméstnancu efektivné pracovat.
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5. ZAVER

Proces vybéru nové zaméstnance je jedna ze stézejnich ¢innosti personalniho ttvaru
organizace. Kvalitni kompetence pracovnika jsou pro podnik nenahraditelné, cenné a proto
by se nemél vybérovy proces podceitiovat. Efektivni vybérovy proces s sebou nese
1 spravné uziti vybérovych metod, zejména pak stile oblibenéj$Si metodu Assessment
Centre.

Assessmnet centrum je metoda znejvys$Si validitou, kterd podéva komplexni
posouzeni uchazec¢li. Vyhodou této metody je zhodnoceni mekkych dovednosti kandidata,
které jsou t€zko métitelné a nesnadno ovétitelné jinymi vybeérovymi metodami. Objektivita
AC je zajiSténa prostiednictvim vice hodnotitelt a tudiz zavér neni subjektivnim nazorem
jednoho personalniho konzultanta. Hlavnimi nevyhodami, které musi podnik pii realizaci
zvazit, jsou finan¢ni a ¢asové naklady.

Zamérem diplomové prace bylo zhodnotit realizaci Assessment Centre
pro obchodni pozice v organizaci CSOB a navrhnout piipadna zlepsent.

Cile prace bylo dosaZzeno zpracovanim literarni reSerSe k dané problematice jako
vychoziho podkladu pro realizaci vlastnich vysledki prace. Charakteristiky podniku
a procesu vybérového fizeni zaméfeného na metodu AC daly zdklad pro samotny
empiricky vyzkum. Zhodnoceni metody AC pro obchodni pracovni pozice probéhlo
prostfednictvim  pfimého  pozorovani,  dotaznikového  Setfeni a  realizaci
polostrukturovanych rozhovor.

Navrhy na zlepSeni vybérové metody AC vychdzi zvysledki empirického
vyzkumu. Prvni navrh se tykd dikladng;si preselekce doslych Zivotopist, ktera by méla
vést k niznimu poctu realizovanych obchodnich AC a k snizeni finan¢nich i ¢asovych
nakladt. Dale by se tvod AC mél obohatit kratkou prezentaci o néplni prace pracovni
pozice. Uéelem prezentace je zpfesnit kandidatim informace ziskané z inzeratu. Navrh
zavést on-line testovani psychodiagnostiky a dotazniki motivace k praci z vlastniho
pocitace kandidata ma sviij vyznam zejména pro hodnotitelé, ktefi by pfed zahajenim AC
méli vice podkladi o jednotlivych uchazecich. ZlepSeni AC se tyka 1 kone¢né porady
hodnotitell, ktera by méla probihat vzdy po vyhodnoceni vSech materialli, které kandidati
vyplituji. Posledni ndvrh ptfedpokldda zavedeni zpétné vazby od kandidatti vyplnénim

kratkych dotaznikli zohlednuyjici cely pritbéh obchodnich AC.
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Na zavér lze konstatovat, ze CSOB proces metody AC nepodcefiuje a vénuje mu
velkou pozornost. Aby i vtomto sméru obstala pied hojnou konkurenci, snazi se vyuzit

modernich postupil a neustale vzdélavat své zaméstnance v souvisejici problematice.
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Piiloha &. 1: Organiza¢ni struktura CSOB
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Zdroj: Organizacni struktura CSOB: http://www.csob.cz/WebCsob/Csob/O-CSOB/O-nas/Sprava-rizeni-
CSOB/CSOB_organizacni_schema.pdf ke dni 2011-02-01.




Priloha €. 2: Dotaznik pro kandidaty AC

Vazeni ucastnici Assessment Centra,

prosim o vyplnéni kratkého anonymniho dotazniku. Nésledujici otazky se tykaji pritbé¢hu
Asseesment Centra (dale jen AC). Zakrouzkujte vzdy jen jednu odpovéd’.

Zaznamenana data budou vyuzita pouze za ucelem zpracovani diplomové prace na téma:
Assessment Centrum jako metoda vybéru a rozvoje zaméstnancti, psané ve spolupraci
s CSOB.

1) Cas straveny na AC byl pro Vas:
a) prilis kratky
b) spise kratky
c) adekvatni
d) spisSe dlouhy
e) prilis dlouhy

2) Informace o pracovni pozici, které jste ziskal/a v pribéhu AC jsou pro Vas:
a) zcela dostacujici
b) spisSe dostacujici
c) spiSe nedostacujici
d) zcela nedostacujici

Pokud jste zvolil/a odpovéd’ 2¢) nebo 2d), prosim, napisSte, co Vam chybélo.

3) Dotaznikl/testl k vyplnéni bylo podle Vas:
a) malo
b) adekvatng
c) hodné

4) Moznost vyplnit dotazniky/testy pfed zacatkem AC prostiednictvim internetu
z vlastniho pocitace:
a) byste uvital/a
b) byste neuvital/a

Prosim, napiste davody pro Vasi odpovéd..

5) Absolvovani AC bylo pro Vas:
a) uzitené pro Vas dalsi osobni rozvoj
b) nutné k ziskani pracovni pozice
c) neuzitecné
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Dé&kuji za Cas vénovany k vypInéni tohoto dotazniku.

Dominika Erlmanova
(studentka Provozné ekonomické fakulty Ceské zemédé€lské univerzity v Praze)
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Piiloha &. 3: Polostrukturovany rozhovor s manaZery utvara CSOB

Manazer:
Utvar:

1) Charakteristika utvaru
e Jaka je hlavni napli ¢innosti Vaseho utvaru?
e Jaka je fluktuace ve Vasem utvaru?
e Piiblizné kolik AC ro¢né realizujete a na kolik pozic?

2) Doba trvani AC
e Jak vnimate délku AC v trvani vétSinou celého dne? Je podle Vas efektivni
vytvafet AC na cely den?

3) Dotazniky/testy

e Jaky je VaS nazor na on-line dotazniky/testy vyplnéné uchazeci
pted zacatkem AC?

e Bylo pro Vas uzitecné mit o jednotlivych ucastnicich informace dopiedu
(motivace, test osobnosti, manazersky styl vedeni...)?

e Jakou vypovidaci hodnotu pro Vés maji vyplnéné dotazniky a testy?

e Jak se fidite informacemi z dotazniki/testii a nakolik jsou pro Vas dualezité
pii rozhodovani o vybéru nového pracovnika?

e Jak se fidite informacemi ziskanymi pfimo z prib&éhu AC a nakolik jsou
pro Vas dulezité pti rozhodovani o vybéru nového pracovnika?

4) Struktura
e Jak hodnotite celkovou strukturu AC v zavedené posloupnosti — uvitani,
piedstaveni, tymova hra, obchodni rozhovor, individualni
pohovor/vyplitovani dotaznikl/testl, ukonceni, zaveér?
e Jaka ¢ast ma pro Vas nejvyssi vypovidaci hodnotu a proc¢?
e Kolik hodnotitelli povazujete za optimalni pti realizaci AC a proc?

5) Informace o pracovni pozici
e Jaky je VAs nazor na informace podavané v inzeratech na obchodni pozice?
Jsou dostate¢né podrobné?
e Nakolik se shoduje se o¢ekavani ucastnikli AC s naplni pracovni pozice?

6) Zpétna vazba
e Vjaké formé ziskavate zpétnou vazbu od ucastniki AC?
e Nakolik by pro Vas byly uzitecné informace o pribéhu AC v podobé
kratkych dotaznikll od Gcastnikti AC.

7) Pridana hodnota recruiteri
e V ¢em vidite pfidanou hodnotu recruitert pfi realizaci AC?
e Berete v ivahu nazor recruitera pii kone¢ném rozhodnuti o vybéru nového
pracovnika?

v



8) Celkova efektivita
e Jak vnimate celkovou efektivitu AC vpoméru pocet AC, resp. pocet
ucastnikli/pocet vybranych novych pracovnik.



