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Assessment Centre jako nastroj vybéru zaméstnancu

v podniku

Souhrn

Tato bakalarskéd prace se zabyva problematikou Assessment Centre jako néstroje
vybéru zaméstnancii v podminkach konkrétniho podniku. Cilem této prace je pomoci
empirické metody pfimého pozorovani a na zakladé polostrukturovanych rozhovort se
zaméstnanci Ceskoslovenské obchodni banky, a.s. zhodnotit vyuZiti metody Assessment
Centre pii vybéru zaméstnancl a podat navrhy na zlepseni. Prace se sklada ze dvou casti —
teoretické a praktické. Teoretickd ¢ast vychdzi ze sekundarnich zdroji, tedy poznatkil
cerpanych z odborné literatury zabyvajici se problematikou Assessment Centre. Prakticka
¢ast obsahuje charakteristiku podniku, popis naborového procesu a vybérové metody
Assessment Centre v Ceskoslovenské obchodni bance, a.s., zhodnoceni této metody
a navrhy na zlepSeni. Vlastni vysledky prace, tedy praktické ¢ast je zpracovana na zakladé
kvalitativniho vyzkumu - pfimého pozorovani vyuziti vybérové metody pii vybérovych
fizenich a strukturovanych rozhovort se zaméstnanci oddéleni Naboru a HR komunikace

Ceskoslovenské obchodni banky, a.s. a manaZery.

Klicova slova: fizeni lidskych zdroji, vybér, vybérové fizeni, ziskdvani zaméstnanct,

Assessment Centre.



Assessment Centre as a Staff Selecting Method

Summary

This Bachelor thesis deals with the Assessment Centre as a Staff Selecting Method
in terms of specific company. The aim of this thesis is based on the empirical method of
direct observation and on structured interviews with employees of the Ceskoslovenska
obchodni banka, a.s. evaluate the use of method Assessment Centre at staffing and make
suggestions for improvement. Thesis is devided into two parts — theoretical and practical.
The theoretical part is based on secondary sources, knowledge acquired from literature
specialized on Assessment Centre. The practical part contains the characteristics of the
company, a desription of the recruitment prosecc and selection method Assessment Centre
at Ceskoslovenska obchodni banka, a.s., evaluation of this method and suggestions for
improvement. The results of thesis in practical part are based on qualitative research —
direct observation of theapplication the selecting method and structured interviews with
employees of Recruitment and HR communication department of Ceskoslovenska

obchodni banka, a.s. and managers.

Keywords: human resources management, selection, selection procedure, recruitment,

Assessment Centre.
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1 Uvod

Hlavnim cilem kazdého podniku, ktery vstupuje na trhu, je maximalizovat zisk.
Aby podnik v dnesnim stale vice konkuren¢nim prostiedi mohl uspét — realizovat zisk
a dale se rozvijet, potiebuje schopné zaméstnance. Kazdy podnik by se mél sousttedit na
ziskavani a udrzeni kvalitnich zaméstnanctim, protoze praveé oni dokazi podniku piinasSet
zisky a dovézt ho k lep$im vysledkim.

Své zaméstnance podnik hled4 na trhu prace, kde poptava pracovni silu. Trh prace
je misto, kde se stfetava nabidka pracovni sily ze strany domadcnosti a poptavka po
pracovni sile ze strany podnikl. Dnes je trh prace velmi rozsifen a nabizi nové moznosti.
Diky Evropské unii a ochoté lidi pracovat v zahranici nebo za praci dojizdét, popt. se kviili
nové pracovni prilezitosti prestéhovat, je trh prace stale otevienéj$i a proto se podniky
musi pfizpusobit a K vybéru nejvhodnéjsiho uchazece zvolit spravnou metodu. Selekce
na zaklad¢ Zivotopisii a naslednych osobnich pohovorl je dnes jiz na vétSinu pracovnich
pozic nedostatena, je potfeba uchazefe vice provétit, napt. jeho dovednosti. K tomuto
zkoumani podniky Casto vyuzivaji metodu Assessment Centre kvili moznosti rychlého
porovnani uchazect.

Assessment Centre je jednou z efektivnich metod vybéru zaméstnancl, ktera
umoznuje posouzeni dovednosti uchazecii. Posuzuji se hlavné tzv. mékké dovednosti (soft
skills, interpersonélni dovednosti), které¢ uchazec¢ vyuzije predevsim pii kontaktu s druhymi
lidmi. Jedna se napt. o schopnost ¢lovéka fesit konflikty, komunikovat s lidmi, rozhodovat
nebo pracovat vtymu — spolupracovat. Existuji itzv. tvrdé dovednosti (hard skills,
odbornost) mezi které patii napt. jazykové nebo technické dovednosti, ale tyto dovednosti
nejsou primarné pfedmétem zkoumani. Assessment Centre jsou modelové situace, casto
podobného rdzu jako naplit prace obsazované pozice, kdy maji hodnotitelé moZnost
porovnat a hodnotit uchazece v praxi. Assessment Centre proto zdmérné probiha v mensi
skupiné lidi na jednom misté, protoZze uchazeci Casto plni jak individudlni tak tymové
ukoly.

Assessment Centre, respektive jeho obména — Development Centre se da vyuzit
I U stavajicich pracovniktl. Slouzi napt. k pfemist'ovani ¢i povysovani pracovnikli v ramci

podniku na zakladé jejich dovednosti a potencialu.
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2  Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem této prace je na zaklad¢ kvalitativniho vyzkumu popsat a zhodnotit
Assessment Centre jakozto metodu vybéru zaméstnanct v Ceskoslovenské obchodni
bance, a.s., kterd se pouziva pii obsazovani obchodnich pozic a podat ndvrhy na jeji
zlepSeni.

Dil¢i cile prace zahrnuji:

e zpracovani teoretické ¢asti prace z odbornych zdroji k dané problematice;

e charakteristiku podniku;

e polostrukturované rozhovory s manazery Ceskoslovenské obchodni banky,
a.s. a zaméstnanci oddéleni Naboru a HR komunikace;

e zhodnoceni vybérové metody Assessment Centre pouzivané pii obsazovani
obchodnich pozic a

e identifikaci nedostatki pfi realizaci naborového procesu a Assessment

Centre a navrhy na jejich odstranéni.
2.2 Metodika

Bakalaiska préace je rozdélena do dvou Casti. V prvni Casti, teoretickd vychodiska,
je pozornost vénovana vymezeni oblasti lidskych zdroji v podniku a ¢innostem tutvaru
fizeni lidskych zdroji. Dalsi oblasti je ziskavani a vybér pracovnik, jejich metody
a vzajemné porovnani. Soucasti teoretické ¢asti je 1 historie Assessment Center, struktura
Assessment Center ¢lenéna dle fazi a individudlni modelové situace. Tato Cast byla
zpracovana na zakladé sekundarnich zdroji — analyzy poznatkli ziskanych z odborné
literatury.

Druhé ¢ast, vlastni vysledky prace, je Cerpana ze zdrojii primarnich a je zamétfena
na analyzu praktickych poznatki, které se tykaji vybérové metody Assessment Centre
pouzivané pii obsazovani obchodnich pozic v Ceskoslovenské obchodni bance, a.s.
Techniky sbéru dat pro vypracovani této Casti prace jsou poznatky ziskané na zakladé
studia odborné literatury, polostrukturované rozhovory S manazery Ceskoslovenské
obchodni banky, a.s. a se zaméstnanci oddéleni Naboru a HR komunikace a piimé

pozorovani. Seznam otdzek pro polostrukturované rozhovory jsou obsazeny v Pfiloze €. 2
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a 3. Predmétem polostrukturovanych rozhovort bylo zjistit, jak probihd ndborovy proces
v Ceskoslovenské obchodni bance, a.s. a jaké prace vykondva naborai pied realizaci
Assessment Centra. Piedmétem piimého pozorovani bylo ziskat informace o struktuie
obchodnich Assessment Center a jejich prub&hu. Vlastni prace se tedy zabyva strukturou
a realizaci obchodnich Assessment Center a jejich efektivnosti. Tato Cast prace také

obsahuje identifikaci nedostatkti pii vybérovém fizeni a nadvrhy na zlepsSeni.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Lidské zdroje v podniku

Podnik je souhrn majetku, ktery slouzi k provozovani podnikatelské c¢innosti.
Podnik je ale také souhrn lidi, ktefi stimto majetkem hospodafi a vyuzivaji ho
k dosahovani ziskit podniku. Hlavnim cilem podniku ale nemusi vzdy byt jen
maximalizace zisku. Podnik miize plnit mnoho jinych dalSich funkci, napf. funkci
politickou, vzdélavaci, socidlni nebo spolecenskou (Armstrong, 2002; Styblo, 2004).

Hron (2007) chape podnik jako definovanou mnoZzinu vyrobnich prostiedki a lidi,
jenz jsou propojeny hmotn¢ energetickymi a informacnimi vazbami. Cely systém podniku
¢leni na subsystém vyrobné technicky, subsystém organizacné ekonomicky a subsystém
socialng fidici.

Podle Koubka (2007) mize podnik fungovat jen tehdy, podati-li se shromazdit,

vzajemn¢ propojit a vyuzivat

e materidlni zdroje;
e financ¢ni zdroje;
e lidské zdroje a

¢ informacni zdroje.

3.1.1 Personalni Fizeni a Fizeni lidskych zdroju

Jak uvadi odborné literatura, tyto dva pojmy se od sebe casto 1i§i. Mlizeme tedy
fici, Ze rizné terminy oznacuji rozdilné vyvojové faze — rozdilné koncepce persondlni
prace (Koubek, 2007). Armstrong (2002) tvrdi, ze termin ,,persondlni fizeni byl do
zna¢né miry nahrazen terminy ,,fizeni lidskych zdroju a ,,lidské zdroje* Persondlni fizeni

se zabyva Cinnostmi, zatimco Utvar fizeni lidskych zdroj se zamétuj na politiku a strategii.

Personalni rizeni

v podniku. ,, Cilem persondlniho rizeni je optimdlni vyuzZivani potencidalu lidi a investic
do nich vlozenych k dosahovani cilii organizace a soucasné vytvareni predpokladii
ke spokojenosti pracovnikii s vykonavanou praci, jejich motivace k rozvoji a napomdahani

jejich identifikaci s cili organizace (Kocianova, 2010, str. 9). V podniku velmi zalezi
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na postaveni persondlniho fizeni v systému fizeni organizace. Persondlni fizeni je velmi

komplikovanou a citlivou oblasti fizeni podniku, pokud ho tedy podnik netfadi mezi své

priority, nemtize o¢ekavat, Ze bude kvalitné fungovat (Kocianova, 2010).

Nasledujici schéma zobrazuje vztah mezi pojetimi fizeni lidi.

Obrazek 1: Vztah mezi pojetimi Fizeni lidi

Rizeni lidi

Politika a praxe rozhodujici
o tom, jak jsou lidé
Vv organizacich fizeni a rozvijeni.

A 4

Rizeni lidskych zdroji

»trategicky a logicky promysleny
ptistup k fizeni toho nejcennéjsiho,
co organizace maji — lidi, ktefi
V organizaci pracuji a ktefi
individualné i kolektivné ptispivaji
k dosazeni cila.*

A 4

A
A

Rizeni lidského kapitalu

,»Pristup k ziskavani, analyzovani
a predkladani dat informujicich
vedeni o tom, jak v oblasti fizeni
lidi probiha hodnotu ptidavajici
strategické investovani a operativni
rozhodovani jak na celoorganizacni,
tak na liniové urovni.*

A

Personalni Fizeni

»Personalni fizeni se zabyva
ziskavanim, organizovanim
a motivovanim lidskych zdroji
poZadovanych podnikem.*

(Armstrong, 1997)

Zdroj: Armstrong, 2002, str. 26.
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Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrojti ptedstavuje dle Koubka (2007) nejnové&jsi koncepci
personalni prace, ktera se ve vyspélém zahrani¢i zacala formovat v prubéhu 50. a 60. let.
Rizeni lidskych zdroji je zakladem fizeni podniku a také podstatnou tlohou kazdého
Manazera. ,,Timto novym postavenim persondlni prdce se vyjadiuje vyznam cloveka, lidské
pracovni sily jako nejdulezitejsitho vyrobniho vstupu a motoru cinnosti organizace
(Koubek, 2007, str. 15).

Ukolem fizeni lidskych zdroji je slouzit tak, aby podnik byl schopen
prostiednictvim lidi usp&$né¢ plnit své cile. Toho Ize dosdhnout spravnym vyuzitim vSech

zdroji, které mé organizace k dispozici (Armstrong, 2002; Kocianova, 2010).

3.1.2 Cinnosti titvaru Fizeni lidskych zdroja

Kazdy podnik musi zvazit, jakou hodnotu pro n¢&j vyjadiuji lidské zdroje. Tento
zdroj je casto jeden z nejvice nakladnych, ale také nejefektivnéjSich z hlediska dosahovani
cilti. Ukolem ttvaru fizeni lidskych zdroji je ¥idit tento kapital tak, aby se naklady na
lidsky kapital proménily v zisk.

Jak tvrdi Armstrong (2007), je Gtvar fizeni lidskych zdroji zapojen do vytvafeni
arealizace personalnich strategii ado nasledujicich ¢innosti: vytvareni a rozvoj
organizace, persondlni planovani, Fizeni talentii, Fizeni znalosti, ziskavani a vybeér
pracovniku, vzdelavani a rozvoj, 7izeni odmenovani, vztahy s pracovniky, bezpecnost
a ochrana zdravi pri praci, péce o pracovniky, persondlni sprava, plnéni ze zdakona
vyplyvajicich povinnosti, zaleZitosti rovného zachdzeni a Fizeni rozmanitosti (Fizeni
V podminkdch kulturné rozmanitych pracovnikii) a vSechny dalsi zdleZitosti tykajici se
zaméstnaneckych vztahi (Armstrong, 2007, str. 65).

Zahrani¢ni literatura uvadi nasledujicich pét ¢innosti Gitvaru fizeni lidskych zdroj:

e planovani — stanoveni cile, vypracovani postupu a pravidel, rozvoj planu;

e organizovani — delegovani Ukold, komunikace smérem k podfizenym, ztizeni
odd¢leni, koordinace prace podfizenych, stanoveni pravidel komunikace;

e persondlni obsazovani — urceni, jaky typ lidi potfebujeme, ndbor a vybér
zaméstnancl,, Skoleni a rozvoj zaméstnancli, hodnoceni zaméstnanct,
poradenstvi zaméstnancim, odménovani zaméstnanci;

e fizeni — vedeni lidi, motivovéani podfizenych zaméstnancii a
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kontrolovani — nastaveni standardt prodejnich kvot, kvality nebo urovné

vyroby a nasledné srovnani skutecného vykonu s nastavenymi normami, pfijeti

napravnych opatieni (Robbins, Dessler,1993).

propojenost.

Pracovni rezimy,
analyza prace,
popisy
pracovnich mist

Cinnosti titvaru fizeni lidskych zdrojii na sebe logicky navazuji a tvoii tak uzavieny
kruh. Jedna ¢innost navazuje piimo i nepiimo na dal$i ¢innost a podminuje ji (Livian,
Prazska, 1997).

Naésledujici obrazek charakterizuje Cinnosti Utvaru fizeni lidskych zdroji a jejich

Cinnosti itvaru lidskych zdroji

Utvar

Planovani
lidskych
zdroj

\

lidskych

Obrazek 2:
Infomacni
systém
Ochrana
pii praci
a podminky
prace

Simulace,

a odmeny

mzdové ocenéni

zdroju

Tvorba stavu

/

Posuzovani
a hodnoceni
vykonu

Vycvik,
vychova,
rozvoj

Zdroj: Livian, Prazska, 1997, str. 21.

3.2 Ziskavani a vybér pracovniki
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Kli¢ovou a zarovenn velmi dilezitou Cinnosti utvaru fizeni lidskych zdroji je
ziskavani a vybér pracovnikl. JelikoZ je tato bakalafskd prace zamétfend na vyberovou

metodu Assessment Centre, budu se této metodé detailnéji vénovat. Ziskavani a vybér



pracovnikll rozhoduje o tom, jak bude organizace vykonna, protoze uréuje, jakym lidskym
kapitalem, pracovni silou, bude podnik disponovat.

Obecné lze fict, ze cilem ziskavani a vybéru pracovniki je ziskat co nejveétsi
a nejkvalitn€j$i mnozstvi pracovni sily pro podnik, ktera bude vyhovovat a prosperovat,
S vynalozenim minimélnich naklad (Armstrong, 2007).

Vybérovy proces obsahuje n¢kolik ¢innosti pfedevSim analyzu pracovnich mist,
zpusob ndboru zaméstnanctl, ur¢eni vhodné metody vyberového fizeni napi. Assessment

Centre, vybér zaméstnanct, nastup a adaptaci zaméstnance (onboarding).

3.2.1 Metody ziskavani pracovniki

Proces ziskavani pracovnikii je zejména o vyhleddvani pracovnich zdroju,
informovani o novych pracovnich mistech, inzerovani a nabizeni pracovnich mist, jednani
S uchazeéi, ziskavani informaci o uchazecich ataké o administraci a organizaci nutné
K zajisténi vSech téchto ¢innosti.

Novou ¢i volnou pracovni pozici mize podnik obsadit z internich zdroja
spole¢nosti nebo externé. Kazdy z téchto zdroji s sebou nese urcita negativa i pozitiva.

Hlavni vyhodou kandidata ziskaného z internich zdroja je jednoznaéné jeho znalost
podniku a orientace v ném, popt. v podnikovych systémech. Dalsi vyhodou je, Ze podnik
svého zaméstnance jiz zn4, tudiz o ném ma jasné a ptesné informace. TaktéZ cena vybéru
je niz8i. Diky internimu vyb&rovému fizeni je umoznéna zaméstnanciim vnitini mobilita,
dochazi k povySovani zaméstnancii, coz souvisi s ocenénim dobré prace zaméstnancli —
kariérni rist. Styblo (2004) tento proces nazyva tzv. vnitinim trhem prace. Tento proces
obsazovani pracovnich mist byva rychlejsi nez pii ziskavani z externich zdroji. Naopak
nevyhody ziskavani pracovnikil z internich zdroji jsou, Ze kandidat pfinaSi méné novych
napadd, ¢asto je nutné nakladné skoleni a vycvik, byva zpravidla narusena soucasna prace
kandidata a vybér je ovlivnén politikou podniku. Vybér kandidati je casto omezeny
a dlouholeti zaméstnanci mohou trpét tzv. ,,provozni slepotou kdy jiz nedokazi vnimat
véci jinak (Styblo, 2004; Kocianova, 2007; Vajner, 2007).

Mezi pozitiva ziskavani pracovnikii z externich zdroji jednoznacné patii nové
napady, které s sebou pracovnik piinasi. Dalsi vyhodou mohou byt jeho Sir§i zkuSenosti,
dobra znalost konkurence nebo uplné¢ nové dovednosti, kterd v podniku zatim Zadny
zamé&stnanec nema. Externi pracovnik byva Iépe pfijat mezi kolegy v pracovnim prostiedi

a miva velké pracovni nasazeni. Oproti tomu je zde 1 velké riziko Spatného vybéru, protoze
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podnik nema o kandidatovi spolehlivé informace. V neposledni fadé¢ je nevyhodou dlouhy
adaptacni proces nového cloveka, blokuje se moznost postupu vlastnich pracovnikl
azvysuje se fluktuace. Cely proces vybéru nového Clovéka muize byt velmi dlouhy
a finan¢n¢ nékladny (Vajner, 2007, Kocianova, 2010).
Konkrétnich zptisobti ziskavani pracovniki je hned néckolik (Styblo, 2004,

Armstrong, 2007; Koubek, 2007; Kocianova, 2010):

e inzerovani v médiich (tisk, radio);

e inzerce na internetu (socialni sité, pracovni portaly);

e vyuzivani externich sluzeb (zprosttedkovatelské agentury, poradenské spole¢nosti);

e oslovovani absolventd vzdélavacich instituci;

e spoluprace s urady prace;

e veletrh pracovnich piilezitosti;

o letaky;

e doporuceni uchazece;

e outplacement a

e headhunting.

3.2.2 Metody vybéru pracovniki

Ukolem vybéru pracovnikil je posouzeni schopnosti a predpokladii uchazeéi, ktefi
vyhovuji poZzadavkiim obsazované pracovni pozice a rozhodnuti o vybéru nejvhodnéjsiho
kandidata. Tento proces muZe probihat n€kolika metodami a méli by se ho Gcastnit nejen
personalni specialisté, ale i1 vedouci pracovnici (Kocianova, 2007). Jakou metodu zvolit
uruje zameéfeni pracovni pozice (v jakych oblastech je potieba kandidita provéfit,
napf. programové nebo jazykové znalosti), po€et uchazecii pozvanych na vybérové fizeni
(individuédlni nebo skupinovy pohovor), rozpoctem na vybérové fizeni, délkou trvani
vybérového procesu (na nékteré pozice staci nékolikaminutovy rozhovor, jiné zase
vyzaduji diikladnéjsi provéteni uchazect — lze provést formou Assessment Centre, které

muze byt i nékolikadenni) nebo zplisobem realizace (Kyrianova, Gruber, 2006).
Pohovor

Pohovor je nejcastéj§i metodou vybéru pracovnikli a mize mit nékolik forem.

Cilem pohovoru je zjistit, zda dany uchaze¢ vyhovuje pozadavkiim a mtiize byt piijat.
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Casto se vyskytuje pohovor individudlni, pi kterém se setkava jeden uchaze¢ a pracovnik,
ktery vede pohovor. Jde o formu diskuze, kde dochazi k navazovani uzkého kontaktu.
Dalsi formu pohovoru oznacuje Armstrong (2007) za pohovorové panely. Jde o skupinu
dvou a vice pracovniki, ktefi vedou pohovor s jednim uchazeCem, tento panel obvykle
tvofi personalista a liniovi manaZzefi. Panel mohou tvofit i vybérové komise a to v ptipadé,
existuje-1i vice stran, které maji zajem na rozhodovani o vybéru uchazeci. Vyhodou je, Ze
tazatelé mohou nasledn¢ konzultovat své dojmy a poznatky z pohovoru suchazeGem
amohou se tak snaze vyhnout ,Spatné volbé“. To vSak ne vzdy musi byt vyhodou
U pocetnéjsi vybérové komise. Pti obou forméach pohovoru maji jak uchazeci, tak tazatelé

moznost seznamit se se svymi predstavami (Armstrong, 2007; Koubek, 2007).
Vybérové testy

Testovani uchazecii probihd pomoci tzv. testll pracovni zptsobilosti. Tyto vybérové
testy se provadi za Ucelem ziskat informaci 0 urovni inteligence, motivace, charakteru
osobnosti nebo o zdjmech uchazece. Tato metoda by méla byt volena jako dopliujici
metoda vybérového procesu. Nejcastéji pouzivané vybérové testy jsou testy inteligence,

testy schopnosti, testy zajmu a motivace, testy dovednosti a osobnostni testy (Foot, Hook,

2002; Koubek, 2007).
Assessment Centre (AC)

Assessment Centre (dale je AC) je zpravidla jednodenni, n¢kdy i vicedenni
program, ktery umozni zjistit pracovni zptsobilost uchazecti. AC jsou provadéna skupinou
hodnotitelii a jsou aplikovana na skupinu uchazec¢ii. Jednd se o soubor metod umoznujici
posouzeni podle stanovenych kritérii. Metody AC jsou zaméfeny na pracovni schopnosti
uchazecu jako individui, na jejich schopnosti pracovat v tymu, ale mohou se zamétovat
I na manazerské dovednosti. Cilem metody AC je jako u kterékoli jiné metody vybrat
uchazeCe, ktery nejlépe vyhovuje zadanym kritériim aje na obsazovanou pozici
nejvhodnéjsi. ,,V pripade, ze by schopnosti a ambice vybraného pracovnika presahovaly
moznosti pracovni seberealizace na daném misté, byla by takova volba pravdépodobné
stejné Spatna jako v pripadé volby uchazece, jehoz schopnosti jsou nedostacujici.*
(Kocianova, 2010, str. 118). AC ale nemusi vzdy slouzit jen k vybéru pracovnikti, mtze

slouzit napf. ik hodnoceni arozvijeni manazerského potencialu nebo ovéfeni rtznych
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socidlnich dovednosti jako napf. prezentacni dovednosti, spoluprace v tymu nebo prodejni
dovednosti (Kyrianova, Gruber, 2006; Dale 2007; Koubek, 2007; Kocianova, 2010).

AC je soubor testi a ukoll, které jsou sestaveny tak, aby provétily, zda uchazec
spliuje kritéria na pracovni pozici. Vzhledem k tomu, ze hodnoceni provadi nckolik
hodnotiteld, objektivizuje se tim celkové hodnoceni schopnosti uchazecii a ziska se tak
komplexnéjsi obrazek o uchazecich. Metoda AC je vSeobecné piijiména, protoze uchazeci
dostanou piilezitost prezentovat sebe a své schopnosti a obdrzi kvalitni zpétnou vazbu
(Dale, 2007, Vaculik, 2010).

V AC se nejvétsi pozornost vénuje chovani ucastnikii. AC rovnéz umoziuji
uchazectim vecitit se do podniku a jeho hodnot, coz jim miize pomoci 1épe se rozhodnout,
zda jim bude prace v tomto podniku vyhovovat, ¢i nikoli (Armstrong, 2002).

AC je proces (ne misto), kterym jsou hodnoceni uchazec¢i v fad¢ situaci. Tyto
situace jsou podobné tém, ve kterych se budou uchazeci ocitat po piijeti a vykonu své
prace. AC je popularni proto, Ze ddva podniku moznost vybrat se zaméstnance, ktery bude
dobfe vykonavat manazerské funkce, ale muze slouzit i k podpofe rozvoje dovednosti
jejich aktualnich pozic (Snell, Bohlander, 2012).

Vétsina autori ma na AC v podstaté stejny pohled, odliSnosti jsou pouze u poctu
uchazect a hodnotitelti a délky trvani AC.

Dale se bakalafskd prace zaméfuje pouze na vybérovou metodou Assessment

Centre, popt. Development Centre (déle jen DC).

3.3 Historie AC

3.3.1 Historie a vyvoj AC

AC neni v personalistice z pohledu historie kratce. Kazda metoda se v ¢ase vyvijela
a formovala do soucasné podoby. Prvni ndznaky AC se objevovaly uz za dob Caesara,
ktery tuto metodu pouzival pii vybéru vhodnych vojaki, které tadil mezi své osobni
strazce. AC se postupem casu vyvijelo, pfedev§im za dob druhé svétove valky, kdy bylo
nutné vybirat kvalitni a schopné dustojniky a velitele vojsk na jednotlivych frontach. Tato
metoda se pozd¢ji zacala vyuzivat k vybéru osob do vyssiho managementu. Postupem Casu
a vyuzivanim AC v personalistice se tato metoda zdokonalovala, hlavné po metodologické
strance. V 90. letech tento zptisob vybéru zaméstnanct vyuzivala jiz % firem ve Velké

Britanii a popularita AC stale stoupala. AC zacalo byt oblibené u celosvétovych korporaci

20



a dodnes se touto metodou obsazuji pozice nejen manazerd, ale také pozice jiného
charakteru (obchodni zastupci, vedouci tymi aj.). Do Ceské republiky se tato vybérova
metoda dostala az po roce 1989 adodnes je hojné vyuzivdna (Prtivodce personalni
psychologii, © 2014).

V Cechach se v prvni tfetiné 20. stoleti rozvijela nejvice psychologie prace
a organizace, predevsim ve firm¢ Bata. Ve zdejsich skolach bychom fadu momentti mohli
vnimat jako soucast dnesnich AC, tyto momenty ale mély pfedevsim rozvojovy charakter.
Vybeérova tizeni obsahovala zkousky (ukazky) prace (Hronik, 2006).

Zahrani¢ni literatura datuje vznik AC v roce 1942 ve Velké Britanii. Novy systém
vybéru dastojnikid mél nahradit stary, ktery byl zalozen pouze na rozhovorech s kandidaty,
ale neprovéfoval jejich schopnosti a dovednosti. Novy systém byl vymyslen Reditelstvim
pro vybér personalu a zahrnoval skupinova cviceni, objektivni vybérové testy a oddélené
osobni rozhovory. AC probihala s maximalné¢ tfemi hodnotiteli. Hodnotitelé byli dva
dastojnici, jeden star§i a druhy mladsi, a psychiatr. Ve Velké Britanii bylo AC vyvinuto
vefejnou sluzbou a dal§imi ¢astmi vefejného sektoru. Metoda AC se vyvijela i v USA, kde
se vV povale¢ném obdobi zacala §itit do soukromého sektoru. Prikopnikem byla americka
telefonni a telegrafni spolecnost, ktera pouzivala AC v fidici pokrokové studii v roce 1956.
Tato metoda byla pozvednuta spole¢nosti Standard Oil of Ohio vroce 1962 apoté
spole¢nostmi jako je IBM, Sears nebo General Electric (Woodrufte, 2000).

V soucasné dobé se metod AC ¢i DC vyuziva v hojném mnozstvi a plati to nejen
pro Ceskou republiku, ale i celosvétové. Do budoucna lze o¢ekavat jesté dalsi promény
a rozSifeni téchto metod. AC nyni probiha ve vétSiné piipadd ,,mimo chod® firmy
a vyhradné ,tvaii v tvar®, protoze jde predevsim o zjiStovani mékkych dovednosti, které
lze vérohodné ovéfit jen v Zivé interpretaci. Lze pfedpokladat, Ze metoda AC se bude
prohlubovat a rozvijet tfeba pravé tim, Ze bude téz probihat ,,za chodu* a nékteré jeji ¢asti
budou obsahovat on-line prvky, atim by se mohla zménit i ¢asova ohrani¢enost této
vybérové metody (Hronik, 2006).

Nasledujici tabulka shrnuje historii a dalsi vyvoj AC (DC).
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Tabulka 1: Schéma dalsiho vyvoje AC (DC)

MINULOST SOUCASNOST BUDOUCNOST
Kral Salamoun
Inicializa¢ni obfady
Rytif'ské souboje
V}I'fbér Spionil
| Vybér kosmonautt
| Vybér manazert
Certifikace
Rozvoj

?

Za chodu

Mimo chod

Za chodu i mimo chod

Tvari v tvar

Tvaii v tvar a on-line prvky

Stejné podminky a situace pro vSechny

Adaptivni pristup

,,Ivrda“ data

,.Meékka* data

,.Meékka“ 1 ,,tvrda“ data

Na spolehlivé posouzeni
uspéchu ¢i netspéchu staci
1 -2 posuzovatelé.

Na spolehlivé posouzeni
uspéchu ¢i netspéchu je
tteba vice nez tii
posuzovatelt.

Na spolehlivé posouzeni
uspéchu ¢i netspéchu je
tteba vice nez tii
posuzovatelt.

Zdroj: Hronik, 2006, str.

3.3.2 Diference ACaDC

19.

Tak jako AC — diagnostické programy, jsou i DC — rozvojové programy zalozeny

na pozadavcich tykajicich se schopnosti. Cilem DC je pomoci uc€astnikiim uvédomit si

schopnosti, které jsou potieba k vykonu jejich prace a vytvofit si vlastni plany osobniho

rozvoje, které povedou ke zlepSeni jejich vykonu. DC na rozdil od AC jsou zamétena spise

na schopnosti potiebné v budoucnosti, na silné a slabé stranky ucastnikt a jejich rozvojovy

potencidl. Dal§im rozdilem je, zZe vysledky z AC slouZi podniku k vybéru a povySovani

zaméstnancl, zatimco vysledky z DC slouzi souasnym zaméstnanclim jako zékladna

pro jejich fizené vzdélani (Armstrong, 2002; Kocianova, 2010).

Diference AC a DC jsou zachyceny pro ptrehlednost v nasledujici tabulce.
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Tabulka 2: Diference AC a DC

Assessment Centre Development Centre
uro s 1o DC se vyuziva ke zjisSt'ovani
Oblast AC se vyuziva k vybéru ks © ZJIstovar
el < . rozvojovych potieb klicovych
vyuZiti zaméstnancu. y .
zamestnancu.
Utastnici jsou zaméstnanci firmy,
Skupina Ucastnici AC jsou externi i interni | a to zejména ti, ktefi jsou pro
ucastniki kandidati. organizaci néjak duleziti
(manazefi, specialisté aj.).
Zpusob Vystupy slouZzi zejména , V, ,
P! YSHUpY §°0 jmena Vystupy slouzi k sestaveni
prace Kk posouzeni pracovni zpusobilosti | . 7" 57 . e
. ] . individualnich rozvojovych plant.
S vystupy na danou pracovni pozici.
AC je cileno na ovétovani pracovni . . y
£ J® crent . prace .. | DC dokazuje, jak cenny je pro né
zpusobilosti, ale také na ,,nalakani . , ;
s ren YR zaméstnanec. Hleda cesty, jak
" kandidatt. Organizatofi ke y . .
Pristup e o ., 1ox zamé&stnance zdokonalit. Poskytuje
kandidatim pfistupuji neutralné, . o1 vv. s A
. o1 %x s g se jak pribézna, tak celkova zpétna
neposkytuje se prubézné zpétna
vazba.
vazba.
Kandidati se snazi uspét, proto se
chtéji ukazat v nejlepsim svétle.
Nekteré své vlastnosti se snazi Pokud je dtivod realizace DC
Postoj skryt, protoze je povazuji za ucastniktim dobte vysvétlen, jsou
ucastniki nezadouci. Ochota kandidath ochotni se vice nechat poznat, vic
nechat se poznat je mensi. na sebe prozradi a ocekévaji radu.
Vyrazngjsi je snaha uspét, ochota
spolupracovat a soutézivost.

Zdroj: Kyrianova, Gruber, 2006, str. 122 — 124.

3.4 Struktura AC

Aby vybérova metoda AC byla ucinnéd a dodavala pouzitelné vysledky, je potfeba

dodrZovat urcité pravidla uZiti a posloupnost nasledujicich krokd.

Jak uvadi Montag (2002) AC by mélo obsahovat tyto na sebe navazujici faze:

e rozhodovaci, zda AC realizovat;

e pfipravnou,;

e realizacni;

e vyhodnocovaci;

e zpétnou vazbu Ucastnikiim a

e pouziti vysledkl v praxi.
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3.4.1 Rozhodovaci faze

V rozhodovaci fazi je dualezité¢ zvolit vhodnou metodu vybéru. Podnik se musi
rozhodnout, zda bude AC realizovat. Na nékteré pozice postaci jednodussi metoda vybéru
zaméstnancl se stejnym vysledkem a Casto byva ¢asoveé i finanéné¢ méné narocna. V této
fazi je dilezité analyzovat, co ma byt pomoci AC zjisténo.

AC ma smysl pro vybér téch kandidatt, u nichz je potfeba ovéfit néjaky druh
socialnich dovednosti. Pokud podnik potifebuje obsadit pozici, kde socidlni dovednosti
nehraji roli, ale je nutné ovéfit spise odborné znalosti, neni diivod realizovat AC. V tomto
piipadé je lepsi objednat psychodiagnostiku, ktera dokaze posoudit pfedpoklady, jako je
pfesnost, rozumové schopnosti, orientace V datech apod. Je také dulezité zjistit, jaké pozice
se maji obsadit, kolik je volnych pracovnich mist, do kdy je potieba mista obsadit a na jak
dlouho mé byt uzavien pracovni vztah (Kyrianova, Gruber, 2006; Kocianova, 2010).

Ve fazi rozhodovani je nutné ziskat podporu vrcholového managementu. Je vhodné
strategii AC propojit se strategickymi cili podniku a zaclenit toto vyuzivani AC mezi
metody vybéru a rozvoje zaméstnanci. Pokud podnik nema s realizaci vybéru pracovniki
pomoci metody AC zadné zkuSenosti, je dobré zacit spolupracovat s poradenskou ¢i
konzultaéni firmou. Zabrani se tak negativnimu vnimani nepropracované metody, jak
samotnymi Ucastniky, tak hodnotiteli a vysledky budou validni (Motag, 2002; Kyrianova,
Gruber, 2006).

3.4.2 Pripravna faze

vvvvvv

managementu o dané pozici a definovat kritéria pro Gspé$ny vykon prace. Dalsim krokem
je komprimace téchto predstav a vyjadieni pozadované tirovné napt. na Skalové hodnoté.
Poté je mozné prejit k samotné operacionalizaci — definovani a pfevod kritérii a pozadavkl
na metody vybéru. Na zdékladé¢ operacionalizace se bude sestavovat program AC
(Hronik, 2002; Kyrianova, Gruber, 2006; Vaculik, 2010).

V piipad¢ vyuziti poradenské nebo konzultacni firmy je dulezitd komunikace.
Je potieba sestavit vhodny hodnotici tym, neni mozné, aby jedna osoba realizovala AC
a zaroven hodnotila kandidaty. Organizace AC vétSinou zustava v kompetenci
personalniho oddéleni, které musi zajistit prostory, terminy, obcCerstveni a zvani kandidati

(Kyrianova, Gruber, 2006).
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V kompetenci dodavatelské firmy (poradenskd nebo konzultacni firma) zistdva
zajisténi materidlt pro ptipadové studie nebo tymové prace (Kyrianova, Gruber, 2006).

Tato faze je bezesporu Casové naro¢na, protoze pred samotnou realizaci AC se
provadi dal$i administrativni ukony napf. vystaveni inzeratu, sbér odpovédi, selekce

zivotopist apod. Nasledujici tabulka zobrazuje odhad terminti pro konkrétni tikony.

Tabulka 3: Odhad terminu

pozvat kandidaty na AC

Krok pripravy Cisty ¢as realizace Realny cas
vytvoieni, odsouhlaseni a 1 hodina 1 tyden
vydani inzeratu
¢as na pfijiméani odpovédi 2 tydny 2 tydny
kandidati
Cas na piedvybér podle 2 hodiny 2 dny (v podstaté se ale
zivotopist (50 CV) prolinaji s ¢ekaci lhitou)
Cas na piedvybér po 2 dny 1 tyden
telefonu a zvani na AC
predstih, se kterym musite | 2 tydny idedln¢ 2 tydny, ale

zvladneme to i s tydennim

predstihem

Zdroj: Kyrianova, Gruber, 2006, str. 27.

Jak jiZ bylo zminéno, v této fazi dochdzi i k sestaveni tymu hodnotitelll. Idedlni tym
je slozen z internich a externich pozorovatelii, aby se vhodné dopliiovala znalost prostiedi
a nezavisly pohled.

Role v AC rozdéluje Kyrianova a Gruber (2006) nasledovné:

e Moderator — ¢lovek, ktery AC sam vede, vysvétli prabéh, zodpovi pripadné
dotazy a zadava instrukce k modelovym situacim a tymovym hram.
Je zodpovédny za cely projekt a kontroluje dodrZzovani casového
harmonogramu, ale diky tomu neni schopen dostate¢n¢ hodnotit.

e ManaZer — zadavatel, ¢lovek, ktery si vybira své podiizené, tvoii image firmy
a ma rozhodovaci pravomoc.

e Kandidat — Clovek, na kterého se celé AC zaméfuje. Je neustile pozorovan

a hodnocen, protoze i z mali¢kosti se usuzuje na globalni rysy osobnosti.
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e Hodnotitelé — jsou vSichni, kromé kandidata vCetn¢ moderatora. Hodnotitelé
musi byt dikladné proskoleni, idedln¢ by méli mit psychologické vzdélani

a dostate¢nou praxi.

3.4.3 Realizac¢ni faze

Realiza¢ni faze je zpétnou vazbou ptipravné fazi, zde se ukaze, zda vSe probehlo
shromdzdit vSechny ucastniky najednou na jedno misto a efektivné fteSit piipadné
problémy, které by mohly narusit plynuly chod AC. AC se sklada z predstaveni kandidatt,
modelovych situaci, prestdvek a zavérecné¢ho zhodnoceni jak ze strany hodnotiteld, tak
ze strany kandidati (Montag, 2002; Kyrianova, Gruber, 2006; Kocianova, 2010).

Realiza¢ni doba AC je rlizna, miZe byt jeden den, ale miZe byt i vicedenni. Misto
konani nemusi vzdy byt v prostorach podniku, mize se realizovat napt. u dodavatele.
V ptipad¢ vicedenniho outdoorového AC je potieba zajistit ubytovani, ¢imz se zvedaji
celkové naklady na AC (Hronik, 2006; Kyrianova, Gruber, 2006).

Podle pozice, kterou se snazime obsadit a pozadavkl, které by kandidat mél
spliiovat, vybirdme techniky a modelové situace, které zafadime do programu AC.

Podrobny popis programu a modelovych situaci je uveden v kapitole 3.5 Program AC.

3.4.4 Vyhodnocovaci faze
Probihé4 po ukonceni AC, pokud mozno bez jakychkoli odkladl, aby nedochézelo

ke zkresleni informaci a opomijeni dualezitych poznatkd. V této fazi se shromazd'uji
informace od hodnotitelti a cilem je tyto poznatky a informace zkompletovat, roztiidit
a analyzovat. U nékterych pozorovanych charakteristik je vhodné pouzit bodové nebo
Skalové hodnoceni (kvantitativni pfistup), jindy je lepSi pouzZit slovni vyjadieni
(kvalitativni pfistup). Vysledkem je posouzeni vSech charakteristik u kazdého kandidata,
porovnani kandidatl s ,,idedlnim profilem™ a srovndni kandidatl mezi sebou (Montag,
2002; Hronik, 2006; Kyrianova, Gruber, 2006).

Tato faze byva pro hodnotitele naro¢na, je nutné urcit si pravidla, podle kterych se
bude pii sestavovani vystupu postupovat. Existuji dva zpiisoby: hodnotit kandidata
po kandidatovi, nebo vyhodnocovat po disciplinach, které obsahovalo AC. Toto jednani

probiha formou diskuse na zadkladé¢ poznatkti hodnotiteld a vysledkem je skupina
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zamitnutych kandidati a skupina kandidatt, k nimz se bude vypracovavat pisemna zprava

(Kyrianova, Gruber, 2006).

3.45 Zpétna vazba ucastnikim

V této fazi se dozvime, jak byl kandidat hodnocen s vyuzitim psychodiagnostiky.
Zpétna vazba mize byt urCena jen pro zadavatele nebo pro zadavatele a uchazece.
V realiza¢ni fazi je zminéno zavére¢né zhodnoceni, jiz v tomto okamziku dostava uchazec
prvni zpétnou vazbu a prostor pro otazky.

Vystup z AC se vypracovava v pisemné podobé do 7 dni od ukonéeni AC. Konecné
rozhodnuti ptredava kandidatim AC zastupce utvaru lidskych zdroja, ktery byl na AC
ptitomen — obvykle vroli moderatora. Rozhodnuti v distojné formé je tieba piedat
do 10 dnd. Uspé&sného uchazede stadi telefonicky kontaktovat a domluvit se na dalsi

postupu (Montag, 2002; Hronik, 2006).

3.4.6 Pouziti vysledki v praxi

Tato faze se uplatiiuje pouze u rozvojové metody AC, tedy DC. Vysledky by méli
byt projednany individualné s kazdym ucastnikem. DileZité je s ucastnikem probrat jeho
siln¢ a slabé stranky a vyvolat v ném aktivitu a zajem podilet se sdm na osobnim rozvoji.
Idedlni je uzaviit pisemnou dohodu napft. plan osobniho rozvoje, individualni vzdélavaci
plan apod. Tato dohoda musi obsahovat jasné a vécné body, zdsady nezbytné kontroly
a pripadné sankce za nesplnéni za nedodrzeni. Dilezita je také motivace ucastnika, je
uzitecné mu nabidnout po splnéni dohody n&jakou vyznamnou vyhodu napt. platovy nebo

kariérni posun, ucast na projektu, staZ apod. (Montag, 2002).
3.5 Program AC

Program AC v ptipad¢ externiho dodavatele sestavuje konzultant poradenské
spolec¢nosti ve spolupraci s personalistou. V ptipadé interniho AC sestavuje program
personalista a psycholog spolecné s manazerem utvaru, pro ktery se hledd novy
zamé&stnanec. Podle charakteru obsazované pozice se odviji délka a struktura AC. Jakou
modelovou situaci zvolit zavisi na tom, jaké znalosti a dovednosti jsou potieba pro vykon
prace na obsazované pozici. Modelové situace se pouZzivaji proto, aby se projevilo chovani

kandidatt, aby kandidati o tomto chovani pouze neuvazovali (Vaculik, 2010).
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Vuvodu AC je tifeba privitat kandidaty, vysvétlit jim acel AC, seznamit je
S programem a piedstavit hodnotitele. Vhodné je zacit AC nékterou z technik predstaveni
kandidatt. Toto celé je prace moderatora, ktery se podilel na sestaveni programu AC
(Kocianova, 2010). Po tivodnim ptedstaveni je vhodné zvolit vykonové testy a az poté
zatadit modelové situace. Pro udrzeni pozornosti kandidati je dobré metody stiidat.
V zavéru se dava prostor pro vyplnéni dotaznikli nebo vedeni individuédlnich rozhovort.

Déle jsou uvedeny druhy testti a modelovych situaci, ve kterych se ovéiuji znalosti,

védomosti, dovednosti nebo psychické vlastnosti kandidatu.

3.5.1 Psychodiagnostické metody

Jedna se o metodu, kterd ovétuje znalosti a dovednosti kandidatl prostfednictvim
testi. Vyhodou je, ze vysledky jsou piesné, rychle vyhodnocené a davaji ndm moznost
zjistit aktualni aroven dovednosti. Nevyhodou je, Ze nezachycuji individudlni rozpolozeni
testovaného kandidata a byvaji Casové narocné na vytvofeni. Kandiddt nema moznost
individudlné odpovidat, musi se pfiklanét k nabizenym mozZnostem. Tyto metody by mély
byt v AC zahrnuty pouze jako doplilujici metody, nemély by tvotit podstatu celého AC.

Hronik (2002) ptedstavuje ¢tyti psychodiagnostické testy.

e Vykonové testy - zahrnuji testy inteligence a testy specialnich schopnosti
a jinych psychickych funkci. Pfikladem vykonového testu je Raventv test — test
inteligence.

e Osobnostni dotazniky — jsou zalozeny na subjektivnich vypovédich uchazect
o jejich pocitech, vlastnostech, zdjmech, postojich nebo zplisobech reagovani
na riizné situace. Piikladem je Gordonliv osobnostni profil, ktery je orientovan
piedevsim do pracovni psychologie.

e Projektivni testy — jSou zaloZeny na odhaleni skute¢ného jednani, kdy dochazi
k vyjadieni psychickych rozpolozeni, které jsou Casto potlatovany. Vysledky
piinasi informace o jedineCnosti osobnosti a jeji dynamice. Piikladem
projektivniho testu je Test volby barev a tvarti - Liischertv test.

e Sociometrie — tato metoda ukazuje sebepozorovani a umoznuje pohled
na druhé zevnitf. Jednd se o pohled ucastnikid na sebe. Sociometrie spada
do sociologickych metod. Ptikladem sociometrie je kol s ndzvem Expedice

na Mars. Kandidati AC musi individudln€ sestavit tym, ktery uskutecni cestu
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na Mars a zdarné€ se vrati. Kazdy kandidat ma urcit, koho by zvolil jako vidce,
od n¢hoz se ocekava, ze bude mit autoritu, bude respektovan a schopen se
spravné rozhodnout a motivovat druhé. Dale musi zvolit technika, ktery vyiesi
vSechny technické problémy a nominovat posledniho ¢lena posadky, bez n¢hoz,
by se vyprava nemohla uskutecnit. Téz je nutné zvolit, koho by kandidat

nedoporucil na pozici vidce ani technika (Hronik, 2002; Vaculik, 2010).

3.5.2 Individualni modelové situace

Cilem téchto modelovych situaci je hodnotit kandidata jako individualni osobnost.
Pozornost je zaméiend na jeho zpusob mySleni, posuzuje se charakter, vyjadfovani
a hodnoti se mira nabytych védomosti a dovednosti. Mezi nejbéznéjsi individudlni
modelové situace patii fizeny rozhovor, prezentace, hrani roli, zkouska tviir¢ich schopnosti

a improvizace, ptipadova studie a zkouska zru¢nosti (Hronik, 2002; Vaculik, 2010).
Rizeny rozhovor

Obvykle se kona v zavéru AC a jeho hlavnim Uc¢elem je zjistit a doplnit chybéjici
poznatky o kandidatovi, které nebylo mozné zjistit jinou metodou, napi. z oblasti zajm,
postoji a motivace. Ddle je smyslem rozhovoru poskytnou zpétnou vazbu a dat prostor

kandidatovi. Dulezité je komunikovat citlivé a empaticky (Montag, 2002).
Prezentace

Jedna se o situaci, kde mé kandidat za kol prezentovat jinym lidem svilij nazor, ¢i
navrh feSeni. Tato metoda je zméfend na komunikaéni dovednosti, ziskavani a udrzeni
pozornosti, srozumitelnost predavani informaci, schopnost zodpovédéet nahodilé otazky, ale

1 rozloZeni ¢asové dotace (Vaculik, 2010).
Hrani roli

Smyslem hrani roli je sledovani vztahovych kompetenci. Sleduje se schopnost vést
rozhovor a sméfovat ho k ur¢itému cili, interpersondlni citlivost, asertivita, schopnost
budovat vztahy, koucovat nebo umét naslouchat (Vaculik, 2010).

Kandidat vede rozhovor sjednim zhodnotitelt, ktery obvykle hraje roli

podiizeného, zakaznika, kolegy nebo nadfizeného. Situace jsou rtuzné — kandidat v roli

29



nadiizeného vétSinou fesi konfliktni situaci s podiizenym. V roli podiizeného mize jit

o reakci na kritiku nebo uméni presveédcit (Montag, 2002).
Zkouska tvarcich schopnosti a improvizace

Vyuziti téchto cviceni je vhodné pro kreativni pracovni pozici, napf. v oblasti

uméni, marketingu apod. Tyto modelové situace se bézné€ nepouzivaji.
Pripadova studie

Cilem této modelové situace je komplexni posouzeni mekkych a tvrdych
dovednosti kandidata. Kandidat dostane pisemné zadani a ma odpovedét na nékolik otazek.
Hodnoti se turoven prace s mnozstvi relativné nepiehlednych informaci, schopnost

analyzovat problém, hledat feseni a provétit ho (Montag, 2002; Vaculik, 2002).
Zkouska zruénosti

Zkouska zru€nosti se vyuziva v pfipadé, kdyZ nemd kandiddt Zadnou nebo

minimalni praxi a hlasi se na pozici, ktera vyzaduje tuto dovednost (Hronik, 2002).
Skupinové modelové situace

Skupinové modelové situace umoziuji sledovat kandidaty pii plnéni tkolu, kde je
potiebnd prace ve skupiné. Za skupinové modelové situace se povazuji ty, kterych se
ucastni alespon 2 kandidati, kteti maji zadany tkol. Pfikladem skupinové modelové situace

je ukol s ndzvem Let balonem (Hronik, 2002).
Let balonem

Situace modeluje chovani pod tlakem, v krizi, ve stresu a je emo¢né naro¢na. Ve
své podstaté¢ je nutné nckoho vyloucit ze skupiny a nalézt pro to divod, ktery je
ospravedInén cilem. Sleduje se, jak je kdo iniciativni, zaméteny na ukol, predvidavy
a organizacni.

Zadani ukolu je dopravit pfes obtizné pfistupny terén Zzivotné dilezité léky
pro komunitu, kterd je odfiznuta od svéta. Kandidati si nejprve sami urci role, které budou

béhem letu zastavat a pfispivat k jeho zdarnému prabéhu. Po vzlétnuti se vSak zméni
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povétrnostni podminky a moderator ozndmi, Ze je potieba pfistat a jednoho z posadky
vysadit, aby bylo mozné pokradovat v letu. Ukolem kandidatii je dohodnout se, kdo bude
vysazen. Po vysazeni Clena posadky se pokracuje v letu, ale povétrnostni podminky se opét
zméni. Nyni je tieba vysadit dalsi dva ¢leny posadky.

Tato modelova situace trva asi 15 minut, proto je zapotiebi zkuseného pozorovatele
— moderatora, ktery citlivé reaguje na aktudlni déni a vstupuje do déje. Zaroven je dilezita
ucast minimalné¢ dvou nanejvySe zkuSenych hodnotitelt, ktefi jsou schopni ihned
identifikovat rizné psychologické obrany. Nutné je zohlednit vidce skupiny, zpisob,
jakym spolu navzdjem kandidati komunikuji, reakci vysazenych ¢lenli posadky a préci
pod casovym tlakem (Hronik, 2002).

Pti skupinové modelové situaci mlize snadno dojit ke konfliktu. Pokud je ve
skupiné€ kandidati nékdo konfliktni a snazi se prosadit svou vili, najde se Casto ve skupiné
n¢kdo, kdo se ho snazi ,,srovnat®. Takové tymové hry byvaji siln¢ ovlivnéné a Spatn¢ se

hodnoti (Kyrianova, Gruber, 2006).
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4 Vlastni vysledky prace

Prakticka cast této bakalaiské prace obsahuje informace ziskané z rozhovortu
se zamé&stnanci oddéleni Naboru a HR komunikace Ceskoslovenské obchodni banky, a.s.
a S manazery, ktefi se Casto AC ucastni, pozorovanim vybérovych fizeni provadénych
metodou Assessment Centre a na zédkladé obecnych informaci o spolecnosti dostupnych
z vefejnych zdroji. V této Casti prace budu pouzivat termin KBC Group a Skupina KBC,

které jsou totozné a dalSi pojem recruiter, ktery je oficidlnim nazvem pracovni pozice

naborafe.

4.1 Charakteristika spole¢nosti

Obchodni firma: Ceskoslovenska obchodni banka, a. s.

Datum zépisu: 21. prosince 1964

Sidlo: Praha 5, Radlicka 333/150, PSC 15057

Pravni forma: Akciova spolec¢nost

Zakladni kapital: 5 855 040,- K¢

Ptedmét podnikani: Spole¢nost je opravnéna vykonavat nasledujici ¢innosti:

a)
b)
c)
d)
€)
f)
g)
h)
i)
)
k)

0)

pfijimani vkladii od vetejnosti;

poskytovani uvéru;

investovani do cennych papirt a vlastni ucet;
finan¢ni prondjem (financni leasing);

platebni styk a zuctovani;

vydavani a sprava platebnich prostredk;
poskytovani zaruk;

otvirani akreditivu;

obstaravani inkasa;

poskytovani vSech investi¢nich sluzeb ve smyslu zvlastniho zakona;
vydavani hypotecnich zastavnich listi;

finan¢ni maklérstvi;

vykon funkce depozitéte;

sméndrenska Cinnost (ndkup devizovych prostredki);

poskytovani bankovnich informaci;
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p) obchodovani na vlastni G¢et nebo na ucet klienta s devizovymi hodnotami
a se zlatem;

g) pronajem bezpecnostnich schranek;

r) c¢innosti, které piimo souviseji s ¢innostmi uvedenymi v pism. a) - q) a

S) cinnosti vykonavané pro jiného, pokud souviseji se zajiSténim provozu
spole¢nosti a provozu jinych bank, financnich instituci a podnik pomocnych
bankovnich sluzeb, nad nimiz spole¢nost vykonava kontrolu (Obchodni rejstiik

—online).

Ceskoslovenska obchodni banka, a. s. (dile jen CSOB) je dcefinou spole¢nosti
KBC Bank NV, kterd je vlastnénd jedinym vlastnikem KBC Group NV se sidlem
v Bruselu v Belgii. CSOB na tizemi Ceské republiky piisobi jako univerzalni banka.

V roce 1964 byla CSOB zalozena stitem jako banka poskytujici sluzby v oblasti
financovani zahrani¢niho obchodu a volnoménovych operaci na ¢eskoslovenském trhu.
Svou ¢&innost CSOB rozsitila pro nové podnikatelské subjekty a fyzické osoby az po roce
1989. V &ervnu roku 1999 byla CSOB privatizovéana a jejim majoritnim vlastnikem se stala
belgickd KBC Bank, ktera je dcefinou spole¢nosti bankopojistovaci skupiny KBC Group.
V roce 2000 pievzala CSOB Investi¢ni a postovni banku (IPB). CSOB puisobila na &eském
a slovenském trhu do konce roku 2007; slovenska pobocka CSOB byla transformovéna
do samostatné pravnické osoby k 1. lednu 2008. KBC Group své aktivity na kli¢ovych
trzich uspofadala do t¥i obchodnich divizi — Belgie, Ceska republika a Mezinarodni trhy.
K tomuto uspofadani doslo 1. ledna 2013 (O CSOB a skupiné — online).

V soudasné dob& se CSOB vénuje viem klientskym segmentim a poskytuje své
sluzby fyzickym osobam, malym a stfednim podnikd, korporatnim i institucionalnim
klientim. V retailovém bankovnictvi v Ceské republice nabizi klientim Sirokou 8kalu
produktii a sluzeb pod zékladnimi obchodnimi zna¢kami — CSOB (pobocky), Era (finanéni
centra) a Postovni spofitelna (obchodni mista Ceské posty). Klienti jsou v Ceské republice
obsluhovani na 317 pobockach CSOB (Informace uveiejiiované podle vyhlagky

CNB &. 163/2014 k 30. 9. 2015 — online).

4.1.1 Skupina KBC
Majoritnim vlastnikem CSOB se v roce 1999 stala belgickda KBC Bank, ktera je

soucasti KBC Group. KBC Group je integrovanou bankopojistovaci skupinou, ktera ma
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tradi¢né silnou trzni pozici v Belgii a cili pfedev§im na klientelu v oblasti fyzickych osob,
privatniho bankovnictvi, malych a stfednich podniki a stfedn€ velkych korporaci. Skupina
plsobi primarné na svych domacich trzich v Belgii, v Ceské republice, na Slovensku,
v Bulharsku a Mad’arsku, ale také v Irsku a v omezené miie v nékolika dalSich zemich
svéta. KBC Group na konci roku 2014 na svych péti domacich trzich a v Irsku obsluhovala
zhruba 10 miliont klientl a zaméstndvala cca 36 tisic zaméstnancl - piepocteny stav
(O skupin¢ KBC — online).

Oficialnim nazvem skupiny KBC je KBC Group NV, ktera vznikla 2. 3. 2005
odsouhlasenim fuze dvou spolec¢nosti, Algemene Maatschappij voor Nijverheidskrediet
NV (zkracen¢ Almanij) a KBC Bank and Insurance Holding Company NV. Dusledkem
této fuze zanikla spole¢nost Almanij a spolecnost KBC Bank and Insurance Holding

dostala novy nazev KBC Group NV.

4.1.2 Skupina CSOB

Finanéni skupinu CSOB tvoii banka a dal3i spole¢nosti, s nimiZ je banka spojena.
Do této skupiny patii strategické spole¢nosti, které jsou ptimo ¢i nepiimo ovladany CSOB,
ptipadné KBC, a nabizeji finanéni sluzby. Jsou jimi Hypoteéni banka, Ceskomoravska
stavebni spofitelna, CSOB Pojistovna, CSOB Leasing, CSOB Penzijni spolecnost, CSOB
Factoring, CSOB Asset Management a skupina Patria. Diky témto spolenostem
skupina CSOB rozsifuje své produktové portfolio. Dal§i produkty a sluzby, které CSOB
poskytuje, jsou financovani potieb spojenych s bydlenim (hypotéky a ptjcky ze stavebniho
spofeni), pojistné produkty, penzijni fondy, produkty kolektivniho investovani a sprava
aktiv, specializované sluzby (leasing a factoring) a sluzby spojené s obchodovanim

s akciemi na finanénich trzich (O CSOB a skupiné — online).

4.1.3 Organizaéni struktura CSOB

Organy spole¢nosti CSOB jsou valnd hromada, ptedstavenstvo, dozoréi rada
a vybor pro audit. Statutdrnim organem CSOB je piedstavenstvo, které je tvofeno Sesti
vedoucimi zaméstnanci. Pfedsedou predstavenstva a zaroven generdlnim feditelem divize
pro Ceskou republiku je od 2. 5. 2014 John Arthur Hollows. V této funkci po 21 letech
vystiidal Ing. Pavla Kavanka, ktery v soucasnosti zastava funkci predsedy Dozor¢i rady
(Sprava a tizeni CSOB — online).

Organizaéni struktura CSOB k 1. lednu 2016 je sou¢asti Ptilohy ¢&. 1.
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4.2 Proces naboru nového zaméstnance

Kazdy naborovy proces zacind poptavkou od manaZera odd€leni Naboru a HR
komunikace a sméfuje k recruiterovi, jehoz ukolem je obsadit pozici. Recruiter zpracuje
pozadavky na obsazovanou pozici a v ptipadé potieby pozddda o doplnéni informaci
manazera. Zakladnimi kritérii jsou kvalifikace, schopnosti, dovednosti, Groven vzdélani
a termin nastupu. Jakmile ma recruiter k dispozici vSechny potiebné informace o pozici
a ma jasné specifikované pozadavky na kandidata, inzeruje pozici v internim systému
(vnitini vybérové fizeni — interni rotace) nebo na internetovych strankiach CSOB ¢&i
vefejnych portalech (externi vybérové fizeni — novi zaméstnanci). Cely tento proces by
nemél trvat déle nez dva dny. Recruiter se s manazer dohodne na formé vybérového fizeni.
Pro jednodussi analyzu naborového procesu je zvoleno ziskdvani kandidath z externich
zdroju — prijeti nového zaméstnance na obchodni pozici.

Pozice se inzeruje zpravidla ¢trnact dni, béhem kterych uchaze¢i zasilaji své
zivotopisy spolu s motivaénimi dopisy do CSOB. Dal§im procesem, ktery logicky
navazuje, je prvotni screening (preselekce) na zdklad€ zaslanych Zivotopist. Porovnavaji
se hard skills a pfedchozi zkusSenosti kandidatt s kritérii obsazované pozice. Recruiter
vybere kandidaty, ktefi nejlépe splhuji pozadavky a jejich zivotopisy s komentati
a doporucenim zasle manazerovi ke schvéleni. Nasledujici krok je velmi dualezity, protoze
dochazi k prvnimu pfimému kontaktu s uchazeéi formou telefonického piedvybéru. Pokud
je kandidati na obsazovanou pozici pfili§ mnoho a je obtizné prvotnim screeningem na
zaklad¢ zaslanych Zivotopisu ziskat uzsi vybér nebo je potfeba kandidaty otestovat, jsou
kandidati pozadani o vyplnéni odborného testu nebo videodotaznik. Ten ma provéfit
uchazeCovu osobnost, schopnost sebeprezentace a muze proveéfit naptf. i1 jazykové
dovednosti. Doporuceny ¢asovy horizont pro tento proces jsou Ctyii dny.

Nasledn¢ jsou kandidatim rozeslany pozvanky se zakladnimi informacemi
0 vybérovém fizeni formou AC, s mistem, datem a délkou konani. K vybérovému fizeni
jsou pozvani i manazer budouciho zaméstnance a feditel mikroregionu, jehoZ soucasti je
pobocka, ktera obsazuje pozici

Poté se piechazi k samotné realizaci AC. Casova dotace na AC je jeden den, dle
ucasti kandidatd, jejich aktivity a rychlosti plnéni ukola.

Po AC se hodnotitelé¢ s recruiterem dohodnou o vybéru vhodného kandidéta

a ukolem recruitera je o vysledku AC informovat manazera, ktery ur¢i podminky nastupu
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nového zaméstnance. O vysledku AC je nutné informovat i kandidaty. NetspeSnym

kandidatim je odesldno rozhodnuti o zamitnuti a uspéSni kandidati jsou osloveni

s nabidkou.

Nasledujici schéma piehledné zobrazuje aktivity manazera, recruitera a kandidata
V ndborovém procesu.

Obrazek 3: Naborovy proces

D[ I ManaZer ] | Recruiter | I Kandidat |

Poptavka

manazera »  Zpracovani

pozadav ki na
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Doplnéni
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D+33, dokumenty

Zdroj: Polostrukturovany rozhovor se zaméstnanci oddéleni Naboru a HR

komunikace.
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4.3 Assessment center

V CSOB je metoda vybéru zaméstnancti formou Assessment Centre vhodna
na obchodni pozice, proto budou sledovany obchodni AC. Nejpouzivan€jsi metodou
vybéru zaméstnanci v CSOB je vybérovy pohovor, ktery je také soucasti AC. Diky
metodé AC lze 1épe kandidaty testovat, srovnavat, zjistit jejich osobnostni charakteristiky
nebo predikovat jejich GspéSnost na pracovni pozici. Kandidati pfi této vybérové metode
museji kooperovat a hodnotitelé AC si mohou Iépe vytvofit piedstavu o tymovosti
jednotlivych uchazeci.

Tato kapitola vychdzi zpfimého pozorovani obchodnich AC a =z

polostrukturovanych rozhovort se zaméstnanci oddéleni Naboru a HR komunikace.
4.3.1 Organizace AC

Recruiter ve spolupraci s manazerem definuji napln AC dle kompetenci, které bude
nutno testovat. Od téchto pozadavki se bude odvijet délka AC, podoba modelovych situaci
a jejich pocet, skladba pisemnych ukoli (ptipadova studie, prezentace) nebo diagnostika
(testy, dotazniky). Na obchodni AC na pozici Klientského pracovnika se doporucuje
maximaln¢ 10 uchazect. Idealni pocet uchazeci je 6 - 8, aby hodnotitelé byli schopni
vénovat kazdému kandidatovi patfi¢nou pozornost. Kazdému AC piredchazi dikladna
preselekce, jejimz cilem je oslovit kandidaty, ktefi se jevi jako vhodni kandidati na
obsazovanou pozici, aby AC bylo efektivni a zkracené. Preselekce se zamétuje predevsim
na motivaci kandidata, jeho finan¢ni o¢ekavani a ptedstavu o pozici.

Na AC je potieba zajistit mistnost, ve které se vybérové fizeni uskuteCni, zajistit
podpiirné materialy, dostateény pocet psacich potieb, Zivotopisy kandidatii, zdznamové

archy a obcCerstveni.
4.3.2 Realizace AC

Pribéh AC ma na starosti recruiter, ktery zaroven celym AC provede jak kandidaty,
tak manaZery, ktefi si vybiraji nové zaméstnance. Aby se manaZefi mohli spravné
rozhodnout, musi je recruiter seznamit s programem celého AC a vysvétlit jim, kterou
aktivitou je sledovana jaka konkrétni dovednost & kompetence. Ukolem recruitera je
1 seznamit hodnotitele se zaznamovymi archy, které obsahuji Ciselné Skaly u kazdé

sledované dovednosti.
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Uvod AC

AC zacinéa prvnim osobnim kontaktem s kandidaty (napt. vyzvednuti na recepci).
Jiz v této fazi lze ziskat zajimavé doplnujici informace ke kandidatim. Dulezité je vytvofit
pozitivni atmosféru a uvolnit piipadnou tezi kandidati napf. drobnym rozhovorem
o kandidatove cesté. Oficialni zahdjeni AC pfichazi ve chvili, kdy jsou vSichni ucastnici
a manazefi na misté. Uvodniho slova se ujima recruiter, piivitdi viechny ucastniky
na vybérovém fizeni, ptfedstavi uchazecim manazery vcetné jejich pozice a utvaru, ve
kterém pracuji. Recruiter piedstavi i sebe a svou roli v AC. Zaroven je potieba v kratkosti
pfedstavit i pozici.

V dalsi fazi ptistoupi recruiter k predstaveni pravidel AC jako jsou napt. vypnuté
mobilni telefony, kde naleznou kandidati obcerstveni a socialni zafizeni a formu
oslovovani a zachyceni jména na stojaci vizitky. Dale kandidaty seznami s obsahem
materiali, které budou uchazece provadét celym AC. Materidly obsahuji zadéani
modelovych situaci, je v nich prostor pro osobni piipravu kandidatd a ptipadné komentaie
a obsahuji i Souhlas se zpracovanim osobnich tidajii a Cestné prohlaseni, které kandidati
podepisuji. Poté recruiter pfedstavi obsah AC, aby si kandidati mohli vytvofit ptedstavu
o aktivitach, kterymi se budou zabyvat.

V zavéru je nutné zminit Casovy rozsah, ovéfit si, zda vSichni pocitaji s planovanym
koncem AC a eventudlné¢ vymezit pauzu na obéd. Dilezitou soucasti uvodu je dat
kandidatim prostor pro dotazy a zdlraznit potfebu, aby kandidati v§emu porozuméli, aby

mohli podat co nejlepsi vykon.
Vedeni AC

Vedeni AC je ukolem recruitera. Provadi kandidaty a manazery programem tak,
aby byli neustale v obraze a védéli, co bude nasledovat. Recruiter by mél byt schopen
casového odhadu, mél by znat pozici, kterou obsazuje a vSechny modelové situace AC.
Jeho role v AC je sparingpartner pro kandidaty pii hrani scének a tim zajistuje rovné
podminky pro vSechny. Poznatky o kandidatech si zapisuje do zdznamového archu, aby byl
schopen podat manaZeriim vécné a jasné hodnoceni. Recruiter je aktivni a vstupuje do déni
a snazi se neverbalni komunikaci (Usmévem, piikyvovanim) podporovat kandidaty
Vv hovoru, ale také je znervoznit nebo rozzlobit. Cilem je, aby kandidat mél dojem, ze AC
bylo ndroc¢né, ale pfijemné s rovnymi podminkami pro vSechny.
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Jadro AC se sklada z n¢kolika aktivit. Prvnim ukolem je piedstaveni kandidata.
Tento kol je pomérné obtizny, protoze vyzaduje sebeprezentaci a vétsina lidi ma problém
mluvit o sobé a vyzdvihnout své ptfednosti, a proto se uchazeci predstavuji pomoci treti
osoby.

Zadani pro predstaveni:

Predstavte si, ze jste zkuSeny pracovnik personalni agentury a snaZite se obsadit
pozici Klientského pracovnika. Mdte vybraného jednoho kandidata a chcete jej prezentovat
manazerum, do jejichz tymu se hldasi. Manazeri od Vas obdrzeli Zivotopis kandidata a nyni
je chcete presvedcit o vhodnosti tohoto cloveka na danou pozici. Za osobu kandidata si
dosad'te sebe. Promyslete si, jak kandidata popisete, aby manazery zaujal, co je pro
kandidata charakteristické, jaké ma vlastnosti, co umi a jakd je jeho motivace k ziskani
pozice. Na pripravu mate 5 minut a na samotnou prezentaci budete mit rovnez 5 minut.

Béhem predstavovani si manazeri a recruiter zaznamenavaji do archu zajimavosti,
které na sebe kandidat prozradil, hledaji motivaci kandidata, hodnoti, jak efektivne vyuziva

kandidat cas, ktery je urcen pro jeho prezentaci nebo zda postupuje systematicky.

Po predstaveni vétSinou nasleduje tymova prace, ktera je jednou z nejnarocnéjsich
situaci z hlediska hodnoceni, protoze je potfeba hodnotit vice kandidati soucasné. Pokud
se AC ucastni vice kandidatl, je vhodné zvazit, zda kandidaty nerozd¢lit na dvé mensi
skupiny jdouci po sobé&. Recruiter projde s kandidaty zadani prace, vymezi ¢asovou dotaci
na individualni pfipravu, kterd je zpravidla 5 - 10 minut a poskytne kandidatim prostor pro
dotazy. Kazdy kandidat si pfipravi svij individualni navrh feSeni situace a ukolem tymu je
shodnout se na konkrétnim vystupu a poté jej prezentovat. Mezi kandidaty probchne
diskuse, kterd dava hodnotiteliim prostor ke sledovani aktivity kandidati, jejich schopnosti
spolupracovat, naslouchat, vyjadfit svij nazor, organizovat nebo sméfovat K cili.
Na diskusi recruiter vymezi casovou dotaci 10 - 30 minut a 2 minuty pfed koncem
kandidaty upozorni. Po uplynuti doby na diskusi dostanou kandidati 5 minut na prezentaci
zavéru, na kterém se shodli. Tato prezentace muze byt doplnéna otazkami hodnotiteld,
napt. Proc jste se pro toto reseni rozhodli a z jakého ditvodu si mysli, Ze je toto Feseni
spravne? Po ukoncéeni tymové prace se doporucuje nechat kandidaty vystoupit z roli
a provést kratkou reflexi. Kandidati na Cisty papir mohou napsat hodnoceni prace tymu

a vlastniho vykonu. Hodnotit se doporucuje jako zndmkami ve Skole, které mohou byt
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doplnény o komentai obsahujici diivod zvolené znamky. Recruiter si listy papiru vybere,
nahlas je precte a eventualné kandidatim polozi dopliujici otazky.

Zadani tymové prace:

Nejdrive budete mit 5 - 7 minut na to, abyste si precetl/a zadani a pripravil/a Vase
viastni individudlni 7eSeni situace. Poté budete pracovat v tymu a Vasim ukolem bude
dospét behem 15 minut ke spolecnému tymovému reseni.

Predstavte si, Ze jste viichni zaméstnanci CSOB (pozice Klientsky pracovnik) na
stejné pobocce. Pravé jste se vratili z porady, kde jste dostali ukol. Mate pripravit akci pro
osloveni studentii jako potencialnich klientii banky. Vsechny zaleZitosti kolem této akce
Jsou ponechdny jenom na Vas. Spolu s ukolem jste dostali pouze termin (akci je treba
provést nejpozdéji do 1 mésice) a prislib potrebnych financnich prostredkii.

Navrhnéte konkrétni misto, zpusob provedeni akce, vydefinujte pripravné kroky,
které budou potreba a rozdélte si ve skupiné role a dilci ukoly tak, aby akce byla uspésné

zajisténa v pozadovaném terminu.

Dalsi aktivitou jsou individuadlni modelové situace, kterych muize byt v AC
zastoupeno vice a roste s narocnosti obsazované pozice a potiebou mapovat vice oblasti
dovednosti. Modelové situace maji rizny obsah, ale vétSinou souvisi s vykonem prace.
U obchodnich AC na pozici Klientského pracovnika se provadi obchodni rozhovor, jehoz
cilem je zjistit, jak kandidat dokaze pracovat s atmosférou, zda zjistuje potieby klienta,
aktivné nasloucha, komunikuje a jakym zptsobem udrzuje s klientem kontakt. Do role
klienta s u obchodniho rozhovoru stavi recruiter, od néhoz se o¢ekava, ze dobfe zna zadani
modelové situace a pokud si kandidat v n¢jaké oblasti nevi rady, recruiter se ho snaZzi
posunout Vv rozhovoru dal. Na zacatku rozhovoru recruiter vymezi ¢asovou dotaci a po
uplynuti ¢asu rozhovor ukonci. Dale se prechdzi k reflexi, kdy recruiter vyzve kandidata,
aby svlij vykon ohodnotil. Poté pokladéa kandidatovi oteviené otazky, napt. co bylo cilem
pro obchodni jednani nebo co by kandidat ptiste udélal jinak.

Zadani obchodniho rozhovoru:

Nyni Vas ceka telefonicky rozhovor a nasledné obchodni jednani mezi zakaznikem
a Vami v roli obchodnika/prodejce. Rozhovor se odehrava v agenture na zazitky. Pred

cvicenim budete mit 5 minut na pripravu. Samotny rozhovor je limitovan 10 minutami.
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Situace:

Nedavno jste nastoupil/a po dlouhém hledani prace jako prodejce do agentury,
ktera se zabyva prodejem zazZitku na miru. Agentura ma jiz dlouholetou tradici, ma své
vybudované jméno, ale na trhu se stale objevuje vice podobnych agentur, které drzi krok
a Slapou Vam na paty. Klienti vyuzivaji predevsim objednani pres internet, ale Vasim
ukolem je nejen administrativa spojend s vyrizenim objednavek, ale predevsim aktivni
prodej na pobocce. Musite plnit mésicni prodej, z néhoz Vam plynou provize. Vas
predchudce prilis nedbal na vyrizovani emailovych dotazu a aktualizaci databaze klienti,
nyni je na Vas, abyste zavolal/a klientovi, ktery Vam posilal pred mésicem dotaz ohledné
zazitku.

Cil:

Pokuste se sjednat s klientem schizku a na ni mu prodat jeden ze zazitki.
K modelové situaci vyuzijte prilozeny katalog. Parametry, které jsou v ném uvedené, nelze

meénit.

Posledni aktivitou AC jsou individudlni rozhovory, pii kterych je potfeba zjistit
napf. finanéni ocCekavani kandidata nebo termin ndstupu do zaméstndni. Pii téchto
rozhovorech se také recruiter mize kandidati doptat na dosud nezmapované oblasti
dovednosti, popfipadé¢ doplnit a ovéfit informace a hypotézy. Podkladem pro tento
rozhovor je vystupy z aktivit AC. Cilem je zaméfit se na oblasti, kterd vzbuzuji nejasnosti
nebo pochybnosti. Na zavéru individualniho rozhovoru je vhodné poskytnout kandidatim

prostor pro dotazy. Tyto otazky pomahaji dokreslit obraz o kandidatovi.
Zavér AC

Zpusobu jak zakoncit AC je vice. Zavér miZe probéhnout hromadné na samotném
konci programu AC, nebo pied posledni aktivitou a to z casovych divodul, aby kandidati
mohli postupné odchazet. A posledni moZnosti je podat zavére¢né informace kazdému
kandidatovi zvlast na zavér individualniho rozhovoru. Tato ¢ast AC ma kandidatim dat
informaci o pokra¢ovani vybérového fizeni, napt. zda se bude konat dalsi kolo vybérového
fizeni, kdy dostanou informaci o uspéchu ¢i netspéchu ve vybérovém fizeni nebo jakym
zpusobem s nimi bude CSOB v kontaktu. Recruiter se také s kandidaty rozlouéi a podékuje

jim za ucast na AC.
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4.3.3 Hodnotitelska diskuse

Diskuse hodnotitelt je posledni ¢asti celého AC. Tato diskuse probihd po odchodu
kandidati a poskytuje piilezitost pro debatu nad jednotlivymi kandidaty. Diskusi opét
moderuje recruiter a vyzyva jednotlivé ¢leny ke sdileni hodnoceni a poznatkti, které si
hodnotitel¢ zapsali do zdznamovych arch. Pro ptehlednéjsi a ucelenéj$i pohled na
uchazege, miize recruiter informace zapisovat na flipchart. Ukolem recruitera je nejen
nashromazdit nazory, ale i odd¢lit relevantni od nerelevantnich. Recruiter poklada oteviené
otazky, napt. Co vas vede k zaveru, Ze kandidat neni tymovy hrac? Kde to bylo patrné?.

Vysledkem této diskuse je zvoleni vhodného kandidata.

42



5 Zhodnoceni metody AC a navrhy na zlepSeni

5.1 Zhodnoceni metody AC

Zhodnoceni vybérové metody Assessment Centre bylo provedeno na zakladé
pifimého pozorovani prubéhu AC a polostrukturovanych rozhovorti s manazery, ktefi se

AC c¢asto ucastni. Zhodnoceni bylo zamétfeno na nésledujici oblasti:

e doba trvani AC;
e struktura AC a

e uziteénost AC.

Z ptimého pozorovani pribé¢hu AC lze usoudit, ze Cas strdveny na AC byl
adekvatni, Casové dotace na jednotlivé aktivity se dodrzovaly a piedpokladand doba
ukon¢eni AC vzdy byla dodrzena. Na zéklad¢ osobnich rozhovord s manazery lze taktéz
usoudit, ze délka trvani AC je v pofddku a vzdy doSlo k dodrZeni piedpokladaného
ukonceni AC.

Struktura AC z pohledu piimého pozorovani byla vyhovujici. Aktivity na sebe
logicky navazovaly, takze nedochazelo k nedorozuméni nebo k nepochopeni situace.
Recruiter vzdy tkol dobie vysvétlil a ptipadné zodpovédel dotazy kandidati. Bylo ale
zjisténo, Ze informace k popisu obsahu prace nebyly vzdy dostacujici nebo kompletni. Ke
stejnému vysledku se doslo 1 pfi rozhovoru s manazery, ktefi taktéZ povazuji za nedostatek
podrobné;jsi popis obsahu prace obsazované pozice.

Posledni oblasti, na kterou bylo zhodnoceni metody zamétfeno byla uzite¢nost AC.
Z pozorovani bylo dospéno k zavéru, ze AC pii obsazovani obchodnich pozic je velmi
uzitené, protoze dokaze kandidaty provéfit ve vice dovednostech a porovnat kandidaty
mezi sebou. Tato metoda je uziteCna nejen pro vybér vhodného kandidata, ale je uzitecna
1 pro kandidaty samotné, protoze si l1épe uvédomi, ve kterych oblastech jsou slabsi a maji
prilezitost zjistit, jak se pii vybérovém fizeni chovaji jini lidé. Z pohledu manaZzeri je
taktéz AC uzitenou metodou a nejvice vyzdvihuji vyhodu porovnani vice kandidati

najednou v jeden den vzhledem K jejich ¢asové vytizenosti.
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5.2 Navrhy na zlepSeni

Diikladnéjsi preselekce kandidati

Prvni navrh na zlepseni se tyka diukladnéjsi preselekce kandidatt. Kvalitnéjsi vybér
kandidati, ktefi budou pozvani na AC, miize snizit pocet realizovanych AC a uSetfit tak
finance 1 Cas. Diikladnéjsi preselekci je vhodné zajistit telefonickym predvybérem,
konkrétné dotazem na predstavu o pracovni naplni, aby nedochazelo k mylnym piedstavam
kandidatti o pozici a finan¢ni oCekavani, aby se vyselektovala skupina kandidatt s finan¢ni
predstavou odpovidajici dané pozici. Ditkladnéjsi preselekci by mohli provadét brigadnici,
ktefi by na zdklad¢ zaslanych zivotopis vyloucili z vybérového fizeni kandidaty, ktefti
nespliiuji hard skills na obsazovanou pozici. Recruiter by pro brigadniky vytvofil
dokument s pozadavky, podle kterého by brigadnici provadéli preselekci a telefonicky
predvybeér.

Zvyseni informovanosti o pracovni pozici béhem AC

Dal$im navrhem na zlepSeni je podrobné seznameni kandidati s pracovni pozici
v prubéhu AC a sdéleni, Ze aktivity, které jsou na programu AC, vétSinou koresponduji
s obsahem prace obsazované pozice. Kandidat si tak bude moci 1épe vytvorit predstavu
o naplni prace a na zaklad¢ téchto aktivit se rozhodnout, zda by chtél tuto praci vykonavat.
Pro lepsi informovanost doporucuji, aby pracovni pozici piedstavoval vzdy manazer, pod
kterym bude novy zaméstnanec pracovat, sdéli tak kandidatim své ocekavani. ManaZer by
mél kandidatim sdélit hlavni napln prace, mél by zdiiraznit, Ze se jedna o obchodni pozici

a popsat bézny pracovni den zaméstnance.
Slouceni vice AC

Tretim navrhem na zlepSeni je slou€eni napt. dvou AC na stejnou pozici ve stejné
lokalité. Podminkou je Gi€ast obou manaZzer pobocek, tim by se zaroven jesté vice zvysila
objektivita AC, protoze by se zvysili o jednoho pocet hodnotitelti. Mezi uchaze¢i muze byt
vice vhodnych kandidati. Tento ndvrh na zlepSeni by pfinesl jak casovou tak finanéni
usporu. Na jedno AC by recruiter pozval bézny pocet kandidati a oba manazery a AC by

probihalo standartni formou.

44



Zpétna vazba

Poslednim névrhem na zlepSeni je zavedeni zpétné vazby formou dotaznikl pro
vSechny kandidaty AC. Ziskaji se tim cenné informace, které mohou poslouzit
k zefektiviiovani celého naborového procesu. Nazory kandidati na pribéh AC i cely
naborovy proces jsou vychodiskem pro dalsi rozvoj. Dotazniky by mély obsahovat otazky
na aplikaci, ptres kterou se kandidati do vybérového fizeni hlasi napt.. Bylo pro Vis
prihlaseni do vybérového rizeni obtizné? Dalsi otazky by se tykaly samotného AC napf:
Byla pro Vis délka AC adekvatni? Jak hodnotite prostiedi a priitbeh AC? Meli jste vidy
vSechny potrebné informace? Bylo pro Vas AC obtizné? Byli jste spokojeni s organizaci
AC? Bylo pro Vas AC prinosné? Pomohlo Vam predstaveni pozice k uceleni predstavy
o ndplni prace? Jak jste se citili na vyberovém rizeni? Dotazniky by kandidati vypliovali

po skonceni AC.
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6 Zavér

Kvalitni zaméstnanci jsou pro podnik nenahraditelni, proto je dulezité
nepodcenovat naborovy proces, vénovat mu pozornost a provadét ho kvalitné a efektivné.
Recruitment (ndbor zaméstnancli) ma na starosti oddéleni Naboru a HR komunikace a je
jeho stézejni Cinnosti. Dulezité je zvolit spravnou vybérovou metodu. Stale oblibenéjsi
a vyuzivangj§i se stava metoda Assessment Centre, ktera kombinuje vice aktivit
a umoznuje tak testovani vice uchazecii a dovednosti najednou.

Metoda Assessment Centre méd nejvyssi validitu a jeji nejvétSim piinosem je
poskytnuti komplexniho piehledu o kandidatech. Piednosti této metody je také schopnost
zhodnoceni meékkych dovednosti kandidatt a to 1 téch, které jsou pii klasickém vybérovém
pohovoru jen tézko méfitelné a vyzaduji kooperaci s jinymi lidmi. Dalsi vyhodou této
metody je jeji objektivita, kterd je zajiSténa ucasti vice hodnotitelt a v pribéhu AC si na
kandidaty tvoti nazor vice lidi a v zavéru se tyto ndzory porovnavaji a zdivodiuji. Tim lze
potvrdit stejnou domnénku ¢i vyloucit nespravny tsudek hodnotitele. Tato metoda s sebou
nese i urcité nevyhody oproti jinym, jednodussim, vybérovym fizenim a to, Ze je financné

Analyza procesu ndboru nového zaméstnance poskytla zdklad pro ucelenou
pfedstavu cinnosti oddéleni Naboru a HR komunikace, které zastituje nabor novych
zameéstnancl a realizuje vybérovou metodu Assessment Centre. Na zakladé pozorovani
vybérovych fizeni metodou Assessment Centre na obchodni pozice a rozhovord se
zameéstnanci oddéleni Naboru a HR komunikace a manaZery, kteti se ¢asto AC ucastni,
doslo k popisu a zhodnoceni této metody.

Navrhy na zlepSeni metody AC vychéazi z vysledki zhodnoceni metody AC na
zakladé¢ pfimého pozorovani a osobnich rozhovorii s manaZery. Prvni ndvrh vychazi
Z pozorovani a je zamé&fen na dikladnéjsi preselekci, kterd by méla zajistit kvalitng;si
vybér kandidat zvanych na AC a snizeni poctu realizovanych AC. Dalsim navrhem na
zlepseni je zvysit informovanost o pracovni pozici v pribéhu AC. Tento navrh se opira
0 rozhovory s manazery a taktéz ptimé pozorovani AC. Slouc¢eni vice AC nese vyhody pro
manazery, ktefi potfebuji do svého tymu nové zaméstnance. JelikoZ se na vybeérovém
fizeni setkaji s dalsSim manazerem, mohou se poradit o vhodnosti vybéru kandidata a je
zajisténa veétsi objektivita. To neni jedinou vyhodou slouceni AC. Kromé toho se tim snizi

1 finan¢ni a Casové ndklady na AC. Poslednim navrhem na zlepSeni je zavedeni zpétné

46



vazby formou dotaznikli pro kandidaty. Diky témto dotaznikim mohou zaméstnanci
oddéleni Naboru a HR komunikace ziskat nové podnéty a cenné informace k dal$imu
rozvoji.

CSOB v poslednich 3 letech naborovy proces zdokonalila a obohatila jej o dalsi
metodu preselekce kandidati — videodotazniky, které ale zatim vyuziva pii obsazovani
vybranych pozic. Na zavér lze konstatovat, e CSOB vénuje naboru zaméstnancii velkou
pozornost, metodu AC vyuziva spravné a snazi se ji zdokonalovat, aby byla co nejvice

efektivni.
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Piiloha €. 1: Organizaéni struktura CSOB k 1. lednu 2016
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Priloha €. 2: Polostrukturovany rozhovor se zaméstnanci oddéleni Naboru a HR

komunikace

© g bk~ w D rwbhPE

Jak probiha naborovy proces v CSOB?

Kdo je odpovédny za nabor novych zaméstnanct?

Jak se inzeruji volné pozice?

Jak probiha preselekce kandidata?

Jaké ¢innosti v ramci vybérového procesu vykonéava recruiter?
Jak velké jsou Casové dotace na jednotlivé procesy ndboru?
Jaké formy vybérového Fizeni se v CSOB provadi?

Kdo realizuje AC?

Jak probiha AC?



Priloha €. 3: Polostrukturovany rozhovor s manazery

1. Jak vniméate délku AC, které vétSinou trva cely den? Je tento Cas pro Vas
adekvatni?

2. Jak hodnotite strukturu AC v zavedeném potfadi — uvod, piedstaveni pozice
a hodnotitell, pfedstaveni kandidatli, tymovy ukol, prodejni rozhovor,
individudlni rozhovor a zavér?

3. Je pro Vas vybérové fizeni formou AC uZzitecné a proc?



