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UvVoD

Nébor novych zaméstnancti a personalni fizeni obecné je povazovano za
jednu ze stézejnich aktivit, které napliuji ¢innost organizace. Existuje nékolik
moznosti, jakymi lze uchopit vybérovy proces v organizaci, za i¢elem vybéru
vhodného pracovnika na danou pracovni pozici. V poslednich letech se
velkému zdjmu té$i vybérova metoda Assessment Centre, se kterou se
uchazeCi o zaméstndni setkavaji ve vybérovych fizenich ¢im dal Castéji.
Stejné¢ tak je tomu 1 v persondlni agentuie XY, ktera prostfednictvim

Assessment Centre rekrutuje nové kolegy na pozici Recruitment Consultant.

Cilem mé bakalarské prace je popis a zhodnoceni konkrétniho
Assessment Centre v personalni agentufe XY na pozici Recruitment
Consultant. Tento popis a zhodnoceni probihd na zakladé pozorovacich
kritérii, ktera si dle teoretickych poznatkli stanovim, a na ktera se nasledné
pokusim navrhnout doporuceni, jakozto dil¢i cil prace. Pro ucely této prace

jsem zvolila metodu ptipadové studie.

Hlavni motivaci, ktera mi urCila vybér tématu a cile mé prace, je zejména
skutecnost, Ze jsem v této personalni agentufe na pozici Recruitment
Consultant ptisobila. Sama jsem prosla vybérovym fizeni formou Assessment
Centre a pii$la mi velmi zajimava moZnost pokusit se na toto AC nahlédnout

bliZe jinak neZ z pozice zaméstnance.

Préce je rozdé€lena do osmi kapitol. Prvni kapitola prace piedstavuje ivod
do problematiky vybéru pracovnikii a zahrnuje bliz§i popis jednotlivych
vybérovych metod. Kapitola druhd se jiz zaméfuje na vybérovou metodu
Assessment Centre (dale AC). Nabizi se zde definice riznych autort, kratce
se zastavi u historie AC, moznosti jejiho vyuziti a nasledného popisu
jednotlivych metod, které AC mohou naplnit. Kapitola pokracuje vyctem roli
v AC a uvedenim vyhod a nevyhod, které tato metoda mize ptinaset. Treti
kapitola se jiz zabyva samotnou realizaci AC se vSemi jeho fazemi —
ptipravnou, realiza¢ni a fazi vyhodnoceni AC. Ctvrta kapitola poté blize
specifikuje pojem personalni agentura v obecné roviné a zaroven popisuje

pozici personalni konzultant (synonymum Recruitment Consultant), ktery



vychazi z Narodni soustavy povolani a jejiho popisu pozice Specialista
naboru pracovnich sil. Pat4 kapitola nabizi shrnuti teoretické ¢ésti prace a
zaroven uvod do ¢asti empirické, veetné nastaveni zminénych pozorovacich

kritérii.

Empiricka ¢ast prace zacina kapitolou Sestou. V ni dochazi k popisu
konkrétni personalni agentury XY, jejiho ndborového procesu na pozici
Recruitment Consultant, popisu této pracovni pozice, véetné zakladnich
kompetenci, €1 toho, jak vypada inzerce této pozice. Kapitola je ukoncena
uvedenim harmonogramu AC v této agentuie. Sedma kapitola jiz pracuje
S popisem a zhodnocenim jednotlivych kritérii a zaroven nabizi doporuceni,
jak konkrétni kritéria dle mého nazoru 1épe uchopit. Osma kapitola
piedstavuje zavére¢né shrnuti prace a jakousi reflexi toho, co bylo
prostfednictvim popisu a zhodnoceni ve vztahu k teoretickym poznatkiim
zjisténo. Zaroven se zde zamyslim nad vhodnosti vybéru metody AC pro

pozici Recruitment Consultant ve vztahu k uvedenym kritériim.



TEORETICKA CAST
1. Vybér pracovnikii, vybérovy proces

Pokud se zamyslime nad fungovanim kazdé spolecnosti, jakéhokoli
zaméfeni, pusobici v jakémkoli segmentu, jeho nedilnou soucasti je spousta
aspektii. Pokud je spole¢nost orientovana na prodej, zdsadnim tématem bude
skutecnost, jakym produktem se zabyva, jak funguje strategie jeho prodeje,
jak spole¢nost plisobi na zakazniky. Pokud je spole¢nost zaméfena na vyrobu,
jde zejména o kvalitu vyrobkt, vztahy s dodavateli i odbérateli, pokryti trhu.
Takto bychom mohli pokracovat do nekonec¢na. OvSem jednotnym
jmenovatelem, ktery se tyka vSech typa spolecnosti napti¢, jsou lidé, ktefi
spole¢nost utvari a reprezentuji. Diilezitou soucasti fungovani spolecnosti je
tedy persondlni slozka a to konkrétné ziskavani a vybér pracovniki.
,»Vyhledavani a ziskdvani pracovniki je dominantnim obsahem persondlniho
marketingu. Navazuje na personalni planovani, na vyhledavani a ziskavani
pak navazuje na vybér® (Hronik, 2007, p. 119). Lidské zdroje, personalni
sloZeni a zejména kvalitni vybér pracovnika vystupuji do poptedi jako jeden
Z nejdtlezitéjSich pozadavkl pro spravné fungovani spole¢nosti. Tim padem
je kladen velky diraz na metody vybéru pracovnikli a jejich ndslednou
adaptaci. Podle Koubka (2007) je ,,akolem vybéru pracovnikti rozpoznat,
ktery z uchazecti o zaméstnani, shromazdénych béhem procesu ziskavani
pracovnikil a proSlych predvybérem, bude pravdépodobné nejlépe vyhovovat
nejen pozadavkiim obsazovaného pracovniho mista, ale pfispeje 1 k vytvareni
zdravych mezilidskych vztah v pracovni skupiné* (p. 166). Kocianova
(2010) zminuje, Ze ,,ukolem vybéru pracovnikd je posouzeni piedpokladi
téchto uchazecli vzhledem k narokiim obsazovaného pracovniho mista a
K jejich perspektivnimu vyuziti v organizaci a rozhodnuti o uchazeci, ktery se
jevi jako nejvhodnéjsi, jak nejlépe vyhovujici stanovenym pozadavkim na
vykon a chovani na daném misté* (p. 94). Armstrong (2002) uvadi, Ze
Lobecnym cilem ziskdvani a vybéru pracovniki by mélo byt ziskat
S vynaloZenim minimalnich ndkladid takové mnoZstvi a takovou kvalitu
pracovnikd, které jsou zadouci pro uspokojeni podnikové potieby lidskych

BN

zdroju* (p. 353). Vybér pracovniki je tedy dilezité opfit o spolehlivé metody,



idedln¢ pfizpisobené konkrétni pozici, na kterou jsou potencidlni
zaméstnanci nabirani. VSe je ve skrze zavislé na zkuSenostech pfislusnych
personalistii, ale také na moznostech samotné spolecnosti. Vybérovy proces
je casoveé naro¢nou zélezitosti a jak uvadi Hronik (2007) ,,moZznosti ziskat

v v .

kvalitni odborniky ¢i manazery je stale narocnéj$i a je tieba vyvijet

W v

sofistikovangjsi postupy K jejich ziskani“ (p. 15).

Velmi ziidka se vybérovy proces na pracovni pozici uskuteciuje
pouze Vv rdmci jednoho vybérového kola. Pokud ano, musi se ziejmé jednat o
velkou urgenci a silné presvédCeni, Ze uchazec¢, ktery pted nami stoji, je
opravdu ten, kterého nikdo jiny nepifed¢i. Navic ¢im vice pozadavki ve

jejich kvality. Jedno kolo v tomto ptipadé opravdu nestaci.

At uz zni definice vybérového procesu jakkoli, vSichni autofi se shoduji
piedevSim na mySlence, Ze je vybér pracovnikli jednou ze stézejnich

personalnich ¢innosti organizace, s ¢imz pIné souhlasim.
1.1 Metody vybéru pracovniki

Metod vybéru pracovnikii existuje nékolik druhti, vzdy je ovSem dulezité
uveédomit si zdkladni kritéria hodnoceni uchazecii a na zaklad¢ téch poté

zvolit vhodnou metodu vybéru. Mezi tyto kritéria dle Koubka (2007) patfi:

» ,Stanovit pozadavky obsazovaného pracovniho mista na odbornou
zpusobilost

» Stanovit, na zakladé¢ ¢eho se bude odborna zpiisobilost pracovnika
posuzovat

» Stanovit kritéria uspéSnosti prace (kritéria pracovniho vykonu) na
obsazovaném pracovnim misté

» Stanovit faktory, které pouzijeme k predvidani uspésného vykonu
prace na obsazovaném pracovnim misté (prediktory uspéSného
vykonu)

» Stanovit tymova (skupinova), utvarova a celoorganizacni kritéria

zadoucich rysti osobnosti pracovnika



» Stanovit faktory a metody, které pouzijeme ke zjist'ovani a predvidani
charakteristik osobnosti pozadovanych tymem (skupinou), Gtvarem a
organizaci

» Vyresit problém ziskdni objektivnich, dostate¢n¢ podrobnych,

vérohodnych a icelu pfimétenych informaci (pp. 167 — 168).

Jak uvadi Kocianova (2010) ,,k vybéru pracovnikl existuje fada metod,
avSak 7adnad z nich nemuze zcela spolehlivé zarucit UspéSnost vybrané¢ho
pracovnika. Zadna univerzalni a nejlepsi metoda vybéru pracovniki
neexistuje, v praxi se osvédcuje kombinace metod* (p. 98). Spravné zvoleni
metod vybéru piedstavuje jisté usnadnéni a bezesporu zaru€uje snadnéjsi a
kvalitn€j$i posouzeni uchazece, ktery aplikuje na pracovni pozici. V tomto
tvrzeni s Kocidnovou souhlasim, kombinace metod vybéru piinasi

spolehliveéjsi moznost posouzeni kvalit uchazece.
,»Mezi metody vybéru pracovnikil patfi:

» Analyza dokumentace uchazecu:
= Zivotopis a motivaéni dopis (tj. ,,zdtivodnéni zadosti o misto)
= Firemni dotaznik (zadost o zaméstnani), osobni dotaznik,
= Ustni &i pisemné reference, pracovni posudek,
= Lékaiské vySetteni
» Vybérovy rozhovor
» Testy pracovni zpuisobilosti:
= Vykonové testy (testy schopnosti)
= Testy osobnosti

» Assessment centre (soubor vybérovych metod)“ (Kocianova, 2010, p.

98).

V ramci analyzy dokumentace uchazefii se nejCastéji pracuje se
strukturovanym Zivotopisem uchazece. Je to ve vétSin¢ piipada také prvni
krok k tomu, jak mize uchaze¢ projevit zajem o nabizenou pracovni pozici.
Ve své strukturované podobé prezentuje zakladni osobni a profesni udaje o
uchazeci, napovida dost o jeho profesnich preferencich a zaméfenich a

umoziiuje personalistovi do jisté miry odhadnout, zdali zkuSenosti uchazece
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koresponduji s o¢ekavanimi, ktera jsou kladena na pracovni pozici, na kterou
aplikuje. Jak uvadi Hronik (2015) ,,vypracovani strukturovaného zivotopisu
je tfeba vénovat velkou pozornost z n€kolika divodi. Ten hlavni spociva
V tom, ze personalista, ktery se zabyva tfidénim Zivotopisti na dvé (ANO —
NE) ¢i tfi (ANO — NE - ?) hromadky, ma na procteni dvé az tii minuty,
vyjime¢né minut pét. Pak se rozhodne a obvykle se uz znovu neprobira
hromadkou NE“ (p. 42). Proto je na misté¢ dat si na struktufe a obsahu

Zivotopisu zaleZet.

Vybérovy pohovor (také individualni rozhovor) je nejbéznéjsi a da
se fici 1 kliCcovou vybérovou metodou, kterd nasleduje vétSinou bezprostiedné
po zhodnoceni Zivotopisu uchazeCe. Jak zminuje Bélohlavek (2009)
vybérovy pohovor byva ve spousté piipadi prvnim momentem, kdy se
osobné setka uchaze¢ o zaméstnani s organizaci. Vyberovy pohovor nejen, Ze
umoziuje osobni kontakt s uchazeci, poskytne personalistovi moznost ziskat
hlubsi informace, které naptiklad z zivotopisu nejsou patrné, navic odkryje
osobnost uchazece, jeho projev, gesta, mimiku, schopnost reagovat a
»fungovat® ve stresové situaci, coz vybérovy proces bezesporu piedstavuje.
Na druhou stranu stejné tak umozni samotnému uchazeci utvofit si obrazek o
pracovni nabidce, o spole¢nosti, o lidech v ni. Dle Koubka (2007) mize mit

vyberovy pohovor rtizné podoby:

1. ,,Podle mnozstvi a struktury ucastnikl se rozeznavaji nasledujici typy
pohovoru:
a/ Pohovor 1+1, kdy pohovor s uchazeCem vede jeden piedstavitel
organizace (zpravidla vedouci pracovnik bezprostiedné nadiizeny
obsazovanému pracovnimu mistu).
b/ pohovor pfed panelem posuzovatelll (komisi), ktery byva tvoten 3
— 4 osobami divérné seznamenymi s obsazovanym pracovnim
mistem a jeho pozadavky.
¢/ postupny pohovor je sérii pohovori 1+1 s riznymi posuzovateli a

jeho cilem je zachovat vyhody a pifekonat nevyhody obou ptfedchozich

typu.
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d/ skupinovy (hromadny) pohovor je pohovorem, kdy na jedné strané
je skupina uchazect, na druhé stran¢ jeden nebo vice posuzovatelil.
2. Podle obsahu a prubéhu se rozeznavaji nasledujici formy pohovoru:
a/ nestrukturovany (volné plynouci) pohovor, kdy obsah, postup i
casovy rozvrh jsou utvafeny v priabéhu pohovoru a cile pohovoru
nebyvaji stanoveny bud’ viibec, nebo jsou stanoveny jen rdmcove.
b/ strukturovany (standardizovany) pohovor, kdy obsah, pofadi otazek
1 Cas, ktery je mozné vénovat jednotlivym otdzkdm, jsou predem
pfipraveny a planovany.
¢/ polostrukturovany pohovor se snazi spojit vyhody a eliminovat
nevyhody nestrukturovaného i strukturovaného pohovoru* (pp. 179 —
180).

Kazdy ze zminénych typt osobnich pohovorii ma své vyhody a stejné
tak sva uskali, kterych je potieba se vyvarovat. At se jednéd o strukturovany
pohovor, ktery nenabizi prostor pro spontanni reagovani personalisty, ovSem
diky své strukturovanosti zajiStuje rovnovahu v dotazovani a tedy stejné
podminky pro vSechny uchazece. Tento typ pohovoru ovsem muize plisobit
stroze a neosobn¢. Nestrukturovany pohovor nabizi prostor pro dotazy, které
se nevedou podle predem ptipraven¢ho scénare, da se tedy vice naslouchat
tomu, co fikd uchazec, a reagovat, ovsem vice odlisnych uchazecli, znamena
vice odlisnych informaci a obtiznéjsi srovnani. U pohovoru 1+1 mize dojit
k vybudovani otevieného vztahu mezi personalistou a uchazeCem, ovSem
tento typ pohovoru muize sklouznout k pfilisné subjektivité, kterou vice
ptitomnych hodnotitelii nedopusti. Takto bychom mohli pokracovat déle a na
jakémkoli typu osobniho pohovoru najit jeho negativa i1 pozitiva. Osobni
pohovor klade také velkou zodpovédnost na samotného personalistu. Ten je
striijcem jeho struktury, musi dbat na jeho spravny pribéh v podobé
zjiStovani relevantnich informaci, je dilezité, aby zavcasu odhalil kvality
uchaze¢e a také zpiisob, kterym uchaze¢ tyto své kvality prezentuje.
Personalisté vétSinou byvaji vySkoleni, at uz pfichdzeji do spolecnosti
s predeSlymi  zkuSenostmi, nebo Skolenim prochazeji u nového

zamestnavatele. Zaludnosti pfi osobnim pohovoru miiZe byt vicero, ze strany
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personalistii je dilezita profesionalita v pokladani otazek. Uzaviené otazky
ptili§ svazuji a uchazeCi v podstaté nabizeji pouze dvé mozné varianty
odpovédi, tedy ano ¢i ne. Naproti tomu oteviené otazky davaji uchazeci
prostor pro vlastni véty a vlastni vyjadfeni skute¢nosti. Pomoci
behaviordlnich otazek zjistujeme, jak se uchaze¢ zachoval v konkrétni
situaci, nikoli jak by se zachoval, kdyby tato situace nastala. Podminovaci
zpusob je v tomto piipadé nezadouci. K tomuto ucelu slouzi zase hypotetické
otazky. Existuje tada dalSich otazek, které se zaméfuji na konkrétni
zkuSenost, osobni preference ¢i osobnost uchazefe. Vzdy je dilezité

uvédomit si, co je podstatné v rdmci osobniho pohovoru u uchazece zjistit.

Testy pracovni zpusobilosti podle Kocianové (2010) ,,vyjadiuji
miru, v jaké jedinec spliiuje naroky na pracovni ¢innost na ur¢itém pracovnim
misté” (p. 111). Koubek (2007) definuje testy pracovni zpusobilosti jako
,pomocny ¢i doplikovy nastroj vybéru zaméstnanct“ (p. 175). Dle
Armstronga (2007) testy pracovni zpusobilosti validnéji a spolehlivéji
odhaluji troven inteligence uchazecCe, stejné tak piiblizuji charakteristiku
osobnosti, uroven jeho schopnosti a vloh. Testy pracovni zpusobilosti jsou
vétsinou otazkou 2. kola vybérového fizeni, pfistupuji k nim tedy ti uchazeci,

ktefi GspéSné prosli sitem osobnich pohovort.

Testl pracovni zpusobilosti je n¢kolik druhii, zde je déleni téch

nej¢astéji pouzivanych dle Koubka (2007):

» Testy inteligence, které posuzuji celkovou troven inteligence, tedy
paméti, rychlosti vnimani, verbalnich schopnosti a podobné

» Testy schopnosti, které hodnoti existujici schopnosti ¢lovéka a také
potencial k jejich rozvoji

» Testy znalosti a dovednosti, které ovéfuji jejich hloubku a schopnost
je ovladat

» Testy osobnosti, které demonstruji zakladni rysy povahy uchazece,

maji tedy psychologickou podstatu.

V ramci testli pracovni zpusobilosti je velmi dilezitym pojmem jejich

validita a reliabilita. ,,Validita vyjadfuje platnost testu, tzn. ‘Ze test skutecné
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méii to, co métit ma“ (Kocianova, 2010, p. 113). Dle Koubka (2007) se
validita ,,vztahuje k mife, do jaké urCity prediktor skutecné predpovida
uspésny vykon prace* (p. 176). Neni tedy mozné, aby test inteligence méfil
néco jiného nez inteligenci a stejné testy znalosti musi byt napojeny na
znalost, kterou skutecné méii. Kocidnova (2010) dale rozviji teorii, Ze sama
osoba testujictho mize do jisté miry validitu testdi ovlivnit. Jedna se zejména

o vliv pfi vyhodnocovani a interpretaci vysledku.

Reliabilita neboli spolehlivost testii zajistuje jakousi stabilitu vysledki
v pribéhu Casu. Znamena to, Ze pokud jedinec absolvuje stejny test

nékolikrat, m¢&l by dosahnout shodnych vysledki (Kocianova, 2010).

Assessment centre jako dal$i vybérovou metodu piedstavim blize

Vv nasledujicich kapitolach.

Vybérové metody, které jsem blize rozpracovala, se beze zbytku tykaji
metod, které v ramci vybérového fizeni vyuZzivé persondlni agentura, jejiz AC
budu v empirické ¢asti hodnotit. Individualni rozhovor neni pfimou souc¢asti
AC, ale vybérovym kolem, které AC predchdzi. OvSem vzhledem ke
skutecnosti, ze jednotlivé metody mohou byt soucasti AC, ale stejné tak
mohou stat samostatné, specifikaci individualniho rozhovoru tedy povazuji
za podstatnou. Stejné tak psychodiagnostika se odehrava az po skonéeni AC
a tyka se uchazece (pfipadné uchazect), ktery uspésné AC prosel. V obecné
roving€ personalni agentury realizuji vybérovy proces na pozice konzultantl
podobnou cestou. Tento poznatek vyplyva z mé osobni profesni zkuSenosti, i

ze zkuSenosti mych kolegti.
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2. Assessment Centre

Assessment Centre, jako posledni z vySe uvedenych metod vybéru
pracovnikd, se v poslednich letech t&si velké oblibé mezi personalisty a je k ni
pfi vybérovych fizenich pristupovano ¢im dal Castéji. Stejn¢ jako ostatni
vybérové metody ani Assessment Centre ovSem neni vSelékem a vhodnou
metodou pro vSechny typy pozic. Vzdy je dulezité zejména ndsledovat
pozadavky, které jsou na pracovni pozici kladeny a na jejich zaklad¢ zvolit

vybérovou metodu.

Rizni autofi definuji Assessment Centre (pouzivana zkratka AC) rtzné.
Dle Hronika (2012) je ,,AC casové ohrani¢ena multisituacni zkouska, ktera
probihd za Gc¢asti nejméné 3 internich a externich pozorovatelii — hodnotitel
mimo chod (,,naneCisto — offline) a nema jednoznac¢ny spravny vysledek.
Multisitua¢nosti rozumime situace, které umoziuji opakované zhodnoceni

individualni a skupinové prace druhymi a sebeposouzeni® (p. 46).

Armstrong (2002) hovoii o AC jako o komplexnim pfistupu k vybéru
pracovniki, kterého je soucasti nékolik hodnoticich postupti. Dle néj ma AC
n¢kolik zakladnich ryst: nejveétsi pozornost je vénovana chovani ucastnik,
hojné se vyuzivaji simulace pro plnéni rtiznych ukolt, vykon se méfi
v n€kolika rovinach, ucastnici AC jsou hodnoceni soucasné a pro zvyseni

objektivity je strana hodnotitelli zastoupena vyssim poctem.

Montag (2002) vnima AC jako soubor metod, nikoli jako metodu
samostatnou. Soubor metod by mél zahrnovat piredem jasné definované
parametry k tomu, co chceme pomoci AC zjistovat. Dalsim dilezitym bodem
je dle Montaga pfizpusobeni technik co nejvérnéji redlnym situacim
V nasledné pracovni praxi. Zavére¢na zprava poté musi zohlednit vysledky

vSech pozorovatelil, kteti se AC zcastnili.

Kyrianova a Gruber (2006) ve své publikaci uvadi zakladni pozadavek
na AC, kterym je pfitomnost posuzovanych, n€kolika hodnotitelli a zaroven 1

budouciho nadfizeného, ktery se do hodnoceni zapoji. AC dle nich tvofi
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soubor technik, prostfednictvim nichz posuzujeme konkrétni pozadované

charakteristiky uchazece.

Vaculik (2010) definuje AC jako metodu, ktera obsahuje fadu dil¢ich
krokii, které na sebe navazuji, nejde tedy o jednu aktivitu, ale o jejich soubor.
Vybér metod je poté ovlivnén okolnostmi, které se vztahuji k samotnému AC.
Témi mize byt dle Vaculika cil AC, pocet a typ ucastnikli, pocet kompetenci,

které sledujeme, realizator AC a asova a finan¢ni narocnost.

A koneé¢n¢ dle Kocianové (2010) je AC tvotfeno souborem metod, které
slouzi k posouzeni skupiny t€astnikii skupinou hodnotiteld dle stanovenych

kritérii.

Jak je z vyse uvedenych definic patrné, vétsina autort definuje AC jako
soubor metod, které jej napliuji. Jejich vybér mize byt riiznorody. Kazda
spole¢nost, kterd zvoli AC jako vybérovou metodu pro jimi poptavanou
pozici, méa volnou ruku k tomu, na jakych dil¢ich metodach AC postavi. Skala
je Siroka a obsah AC je moZno upravit tak, aby jeho pribéh sméfoval
k o¢ekavanému vysledku. Mné osobné je nejbliz§i definice Montaga.
Souhlasim s tim, Ze AC nelze povazovat za samostatnou metodu pravé z toho
davodu, ze je tvoteno dil¢imi metodami, jez jej napliiuji. Stejné tak jsem toho
nazoru, ze jednotlivé techniky, ¢i metody by mély byt ptizptisobeny konkrétni
pracovni pozici a mély by se svou podobou blizit skutecnym pracovnim

situacim.
2.1 Historie AC

Kazd4d vybérovda metoda ma svij praptivod a vyvijela se postupné
Vv pribéhu persondlni prace a jejich pozadavki. Stejné tak tomu je 1 v ptipadé
Assessment Centre. Jak zaznélo ve vyse uvedené kapitole, AC v poslednich
letech zaZilo velky boom v oblibenosti a frekventovanosti vyuziti pfi

vybérovych fizenich. Odkud se ale berou kofeny této vybérové metody?

Pomérné obsédhle se této problematice vénuje Hronik (2012), ktery
spatfuje kofeny této metody uz ve starych kulturach Recka v podobé hrdinii

ve starofeckych bdjich a povéstech. Nasleduje etapa piirodnich narodd a
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jejich inicializa¢nich obtadi, kdy byl vstup mezi dospélé podminén slozenim
zkousky. Stredovéké rytifské souboje byly dle Hronika multisituacni

zkouskou stejné jako AC v dnesni podobg.
2.1.1 Novodoba historie AC

»Assessment Centre jako nazev pro tuto metodu vybéru poprvé pouzil
americky psycholog H. A. Murray. AvSak G. W. Allport jiz v roce 1937
vytvofil prehled kategorii metod vyzkumu osobnosti, ktery dodnes vyvolava
respekt a muze byt trvalou inspiraci® (Hronik, 2012, p. 4). ,,Tfebaze v Ceské
vyuzivana jiz vice nez Ctyficet let” (Montag, 2002, p. 8). Hronik (2012) uvadi
jednotlivé staty, ve kterych v prabéhu 20. stoleti Assessment Centre
zapoustélo své koteny. V Némecku se strategie vybéru uplatiovala
predevsim v armadé, v USA se jednalo o vybér $pionti pro Utad strategickych
sluzeb, Rusko podobnou metodu aplikovalo na vybér zpravodajcti a v Ceské
republice, potazmo Ceskoslovensku 1ze metodu AC spatfovat u Tomase Bati
ve firm¢ Bata, kde se rozvijela zejména psychologie prace a organizace.
Montag (2002) dale rozviji myslenku, ze tato metoda vybérového fizeni je
velmi dobfe znamou ve svéteé, ovSem drtiva vétSina uchazecli o zamé€stnani
v Ceské republice o vybérové metodé AC slysi poprvé az v okamziku, kdy
jsou na né¢j pozvani. Je tomu skute¢né tak. Nakolik se tato metoda vybéru
stava v poslednich letech popularni u zaméstnavateli, stale je prevazna cast
téch na druhé strané, tedy uchazecu, ktefi s AC zazivaji svou premiéru. S tim
jde ruku v ruce i psychologicky aspekt celé véci — nejistota a stres, se kterym
do celé situace vstupuji. V Ceské republice v diisledku toho vznika prostor
pro persondlni agentury a dalSi poradenské spolecnosti, které mimo jiné

nabizeji sluzby v ramci ptipravy na AC.
2.2 Vyuziti AC

At uz v definicich zazni vyznam AC jako zkouska, pfistup nebo soubor
metod, jeho cil zistava stale stejny — zhodnoceni posuzovanych. Mohlo by se
na prvni pohled zdat, ze AC je primarn€ ureno pouze k vybéru novych

zaméstnanct, ovSem skutecnost je daleko Sir§i. AC nemusi znamenat pouze
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ptilezitost pro uplatnéni novych, ale také i stavajicich zaméstnanct. Montag
(2002) spatiuje moznost vyuziti AC ve tifech oblastech — vybér novych
pracovnikl, dale zjisténi aktudlnitho stavu dilezitych osobnostnich
charakteristik u vét§iho poctu pracovniki stejné profese a v neposledni fadé
K tréninku manazerskych dovednosti. Evangelu (2009) dodava, ze AC je také
mozné vyuzit nejen pii vybéru novych pracovniki, ¢i hodnoceni a rozvoji
stavajicich, ale také pfi budovani tymi. Kocianova (2010) nasledné ptidava
k moznostem vyuziti AC také snizovani poctu pracovnikii. Zaméteni AC na
zjisténi silnych a slabych stranek, coz je u Montaga druhd zminéna oblast,
Kocianova ovSem uvadi spiSe jako Development Centre nikoli Assessment
Centre. Blaha, Mateicicuc a Kanakova (2005) ve své publikaci rozliSuje AC
vybérové a AC rozvojove, coZ by také mohlo byt brano jako synonymum pro
Assessment Centre a Development Centre. Zde si dovolim kratké zastaveni k
piiblizeni metody Development Centre (také DC). To svou podobou velmi
piipomina Assessment Centre, obé¢ metody jsou zaméfeny na sledovani
potencialu, stejné tak piredpokladaji ticast vice hodnotitell, jsou postaveny na
modelovych situacich, které jsou uzptsobeny k odhaleni trovné konkrétni
kompetence. Ovsem jeden podstatny rozdil v téchto dvou metodach piece
jenom je. Development Centre je na rozdil od AC vyuzivana v piipadé
odhalovani potencialu stavajicich zaméstnanctl, nikoli téch, ktefi jsou do
spole¢nosti nabirani nové, jako tomu je u AC. Kocianova (2010) definuje DC
jako diagnosticky program, ktery je zaméfeny zejména na odhalovani silnych
a slabych stranek ucastnikii. K metodé¢ Development Centre se piistupuje
napiiklad v okamziku, kdy organizace uvazuje o obsazeni pozice né¢kym ze
stavajicich zaméstnancti a pravé prostrednictvim DC toho lez dosdhnout.
Stejné tak je mozné k DC pfistoupit, pokud chce spole€nost identifikovat a
pojmenovat rozvojové potieby. Dalsi skuteCnosti, diky niz se ptechazi
Kk organizaci DC, je tedy vzdélavani. Vzhledem k tomu, ze v ptipadé DC se
jedna o praci s internimi zaméstnanci, prace s nimi se mize jevit jednodussi
a cely pribéh DC mutize vytvaret diveérnéjsi a otevienéjsi atmosféru, na rozdil
od AC, kde pfeci jenom ucastnici usiluji o jiny cil. Stejné tak se 1li§i ve

zpusobu jednotlivych vystuptl, kdy u DC je vystupem rozvojovy plan, kdezto

18



vystupy z AC obsahuji posouzeni konkrétniho uchazece ve vztahu k dané
pracovni pozici. Jak déle uvadi Kocianova (2010) zasady pro piipravu DC
jsou obdobné jako u pripravy AC. Development Centre a Assessment Centre

se tedy lisi zejména v ucelu a oblasti svého vyuziti.

Personalni agentury jsou schopny Development Centra realizovat a
nabizet tuto sluzbu v ramci svého portfolia. Kazdopadné jsem se nesetkala s
tim, Ze by k nim uvnitf své interni personalni strategie ptistupovaly. Kariérni
postup vedou spise formou internich vybérovych fizeni, kdy ma konzultant
moznost posunout se z juniorni pozice na seniorni a nasledné jsou mu
nabidnuty moznosti vedoucich pozic. Development Centre je v tomto ohledu
zalezitosti spiSe jinych typl spole¢nosti. Tuto metodu jsem ovSem uvedla
jako predstavu o moznosti jejiho vyuziti a také k postihnuti zakladniho

rozdilu mezi DC a AC.
2.3 Metody AC

Soucasti Assessment Centre jsou metody, které jej tvoii. Jejich
prostiednictvim dospéjeme k o¢ekavanému vysledku, pomoci nich Ize vybrat
vhodného uchazece na pracovni pozici. Obsahem AC mohou byt metody
rizného druhu, jejich kombinace by méla ovSem vzdy vychazet z analyzy
pracovni pozice. Jen tak je mozné design AC prizplisobit natolik, aby finalni
vybér nového zaméstnance skute¢né odpovidal tomu, co prostfednictvim AC
hledame. Razni autofi definuji tyto metody rtizné. Ovsem vSichni se shoduji,
ze mezi zakladni stavebni kameny AC bezpochyby patfi modelové situace,

které AC odlisuji od jinych metod vybéru pracovnik.

Montag (2002) nabizi nasledujici déleni metod, které jsou pouzivany

v Assessment Centre:

»skupinova diskuze
individualni prezentace
individudlni ¢i skupinové feSeni problému

fizeni porady

YV V V V V

Htridéni doslé posty*
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hrani roli

zjiStovani fakth

manazerské hry

pripadové studie

fizeny rozhovor s ucastnikem

sebehodnoceni a hodnoceni Gcastniky navzajem

YV V.V V V V V

nékteré metody psychodiagnostiky* (p. 31).

Modeloveé situace jsou tady zastoupeny jak v individualni, tak ve skupinové

podobg.

Vaculik (2010) jako metody AC wuvadi interview, dotazniky,
psychodiagnostické testy a dalSi typy modelovych situaci, napt. skupinova

diskuze, individualni prezentace, ¢i hrani roli.

Kocianova (2010) metody AC jesté vice rozpracovava a déli je na

individualni, skupinové a psychodiagnostické s nasledujicim vymezenim:
IndividudIni metody AC:

»prezentace (sebeprezentace, prezentace fesené¢ho ukolu ad.);
piipadové studie (feSeni redlnych i fiktivnich pracovnich problémt);
In-Basket methods — kombinace rolové hry, pfipadové studie a testu
moralni dilemata;

sebehodnoceni a hodnoceni dalSich uchazeci;

hrani roli;

individualni rozhovor;

zkousky tvircich a improviza¢nich schopnosti;

ukézky préce;

zkousky znalosti a orientace v oboru;

YV V.V V V V V V V V VY

zkousky zru¢nosti.
Skupinové metody zahrnuji:

> L tymové hry;
» manazerské hry;

» pripadové studie pro skupinu;
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» skupinové¢ diskuze;

» razné vytvory.
Psychodiagnostické metody obsahuji:

» Vykonové testy (testy schopnosti);
» Osobnostni dotazniky;

» Projektivni testy;

» Sociometrii* (pp. 122 - 123).

Hronik (2012) nahliZi na metody, uzivané v AC, jako na princip vicero
uhli pohledu a metody dé€li na individualni, metody skupinové prace,

psychodiagnostické testy a sociogram.

Kyrianova spolu s Gruberem (2006) déli metody AC na standardizované
a nestandardizované. Prvni skupinu pfedstavuji psychodiagnostické testy,
skupinu druhou potom ostatni metody, které ptedpokladaji skutecnost, ze
uchaze¢i jsou hodnoceni hodnotiteli. Mizeme tedy do nich zahrnout
individualni a skupinové modelové situace, které jsem jmenovala u

piedchozich autort.

Déleni metod AC jednotlivych autort je viceméné obdobné, zalezi pouze
na konkretizaci jejich popisu. VSichni jmenovani uvadéji modelové situace
jako sté€Zejni aktivitu, ktera napliuje prubéh AC. Vzhledem K cili mé prace je
nejblizsi déleni Vaculika, které viceméné obsahuje metody, které vyuziva i
personalni agentura XY, jejiz AC budu v empirické ¢asti hodnotit. Rada bych
tady blize popsala jednotlivé metody, které se AC u zminované agentury
tykaji, respektive jsou soucasti vybérového fizeni na pozici Recruitment
Consultant. Bliz8i popis vybérového fizeni u persondlni agentury XY na tuto

pozici bude shrnut v empirické ¢asti mé prace.

Interview nebo také individualni rozhovor Vv podstaté piedstavuje
vstupni metodu vybérového procesu, miize stat samostatné, ale pokud se
bavime o metodé¢ AC, neziidka byva jeho soucasti. Predstavuje piimy
individualni kontakt uchaze¢e s hodnotiteli. Vzhledem k tomu, Ze Vaculik

(2010) hovoti o modelové situaci jako o takové, ve které se ucastnik musi
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néjak chovat, ne pouze uvazovat o tom, jaké by jeho chovani bylo, nelze
interview za modelovou situaci povazovat. Je ovSem nedilnou souc¢éasti AC

jakozto prostiedek k poznani uchazece individualni cestou.

Psychodiagnostické testy jsou S$ir§i svym obsahem a moznym
zaméfenim na  konkrétni charakteristiku, kterou chceme jejich
prostfednictvim zjistit. Mohou byt soucasti AC jako jedna z jeho metod,
ovSem stejn¢ tak mohou stat samostatné a spadat do jin¢ faze vybérového
fizeni. Jak uvadi Montag (2002) psychodiagnostické metody by nemély pti
AC prevladat, nebot’ jejich zéklad je odlisSny od podstaty AC, ¢imz je
pozorovani. Nabizeji objektivni vysledky, ale stale jsou spiSe doplikovou
metodou. RozliSujeme nékolik typd psychodiagnostickych testd, a to
vykonové testy, osobnostni dotazniky, projektivni testy a sociometrii
(Kocianova, 2010). Cim dal Gastéji je také vyuzivano elektronické testovani,
které je pravé variantou zatrazeni testu do jiné faze vybérového fizeni mimo
AC. Castokrat je uchazedim toho testovani zpiistupnéno vzdaleng, tedy
pracuji na ném z domova. Vyhodnoceni téchto testii by mélo byt vyhradné

Vv rukou vyskoleného odbornika, idedln¢ psychologa.

Tymové hry jsou velkou doménou programu AC. Vzhledem k tomu,
ze pi1 AC (pokud se nejedna o individualni AC) je pritomno nékolik uchazecu
najednou, tymové hry a prace s rolemi v nich je velmi spolehlivou metodou
k odhaleni pfislusnych charakteristik. Hodnotitelé v tomto piipad¢ posuzuji
projevy chovani jednotlivych uchazect. To, jak se kdo dokdze pii tymové
komunikaci prosadit, jak dokaze byt dravy v projevu, kdo je naopak
submisivnim ¢lankem skupiny a kdo je jeho dominantou. Spousta uchazecii,
ktefi se s metodou AC setkéavaji poprvé, jsou z tymovych her ptekvapeni a
zajisté 1 nervozni a prevlada u nich piedstava, Ze ¢im vice jsou vidét a slyset,
tim pro jejich vykon lépe. Toto bohuzel neni vzdy nejStastnéjsi cesta, stile
plati zlaté pravidlo byt sam sebou. Tendence k chovani jednotlivych uchazect
Vv téchto hrach jsou pro hodnotitele cennym zdrojem zejména pro obrazek o
tom, jakym tymovym hracem kazdy z uchazecti dokaze pti AC byt, potazmo
nasledné i v pracovnim kolektivu. Hronik (2012) uvadi nasledujici déleni

tymovych her, které nazyvad modelovymi situacemi:
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»Skupinové modelové situace délime podle toho, zda pracujeme:

» s umélou pracovni skupinou;

» S ptirozenou pracovni skupinou.
Dalsim délicim kritériem je zaméteni skupinovych modelovych situaci:

zaméfeni na sledovani vykonovych charakteristik;
zaméfeni na sledovani interpersondlnich charakteristik;

zaméfeni na sledovani kognitivnich charakteristik;

YV V VYV V

zaméfeni na sledovani reakci na stres* (p. 153).

Prezentace byva ve vétSin€ AC vstupni metodou, kterd nejcastéji
piedpokladd individualni vystup uchazece pired ostatnimi ucastniky AC i
samotnymi hodnotiteli. Ugastnikim muze byt dopiedu ozniameno, aby si
prezentaci piipravili doma a nasledné s ni vystoupili, coz umoziuje vyuziti
naptiklad pocitaCovych nastroji (powerpoint) ke zvySeni atraktivity a
piipadného zaujeti ostatnich. Kazdopadné stejné¢ tak mohou byt ucastnici
vyzvani ptimo na AC bez ptfedeslého upozornéni, co bude jeho soucasti.
V tomto ptipad¢ individualni prezentace poskytne mimo jiné i poznatek o
tom, jak dokaZze uchazec¢ pruzné reagovat, jak dokaze do smysluplné verbalni
formy dat obrazek sebe sama, aby jeho monolog mél vypovédni hodnotu a
obsah. Prezentace by méla mit stejna pravidla pro vSechny ucastniky, tedy
stejny Casovy limit (vétSinou 2 — 5 minut), i moZnost vybéru nastroju, kterymi
prezentaci podpoii. Prostiednictvim prezentace hodnotitelé oveiuji
vyjadiovaci schopnosti uchazece, schopnost vystupovani pied publikem i to,
jak dokazi sdélit pozadované informace. Hovoiim zde o individualni
prezentaci, predstaveni vlastni osoby uchazece, ovSem prezentace se
Vv priibéhu AC muiiZe tykat i jinych oblasti. Jak uvadi Montag (2002) mize se
tykat napt. obhajeni feSeni problému, ktery vyvstane po modelové situaci,
nebo zavéri skupinové diskuze, ptipadné mize jit o tahani témat z klobouku,

kdy si kazdy ucastnik vylosuje konkrétni téma.

U hrani roli se ,,zpravidla jedna o simulace rozhovort na riizna témata

S riznymi komunikaénimi partnery* (Vaculik, 2010, p. 76). Hronik (2007) je
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fadi mezi individudlni modelové situace. Uchaze¢ je postaven do konkrétni
role, kterou béhem modelové situace musi udrzet a hodnotitel, ptipadné dalsi
ucastnik AC, je mu tim komunikaénim partnerem. K metodé hrani roli se
ptistupuje zejména pro zjisténi prodejnich dovednosti uchazece, tudiz je
velmi vhodnd pro pozice, kde uchaze¢ vstupuje do kontaktu s klienty ¢i
zakazniky. Ov§em neni to podminkou, hrani roli se miize tykat i jinych témat
nez jsou ta prodejni, napf. pro pozice manazerti se v ramci této modelové
situace muZe nasimulovat rozhovor nadfizeného s podfizenym, nebo
simulace rozhovoru mezi kolegy. Tato metoda bezesporu pomize odhalit
schopnost vést jedndni, demonstruje to, do jaké miry je uchaze¢ schopny
reagovat na verbalni podnéty od partnera, ukazuje zpiisob jeho vyjadiovani,
verbalniho projevu obecné, ale také schopnost argumentace, piesvédcovani

¢1 zvladani namitek.

Jak bylo zminéno vySe, metod, které jsou soucasti AC, je cela fada, vzdy
je dualezité nadesignovat je tak, aby piispély K cili pozadovaného zjisténi pro
konkrétni pozici. Stejné tak je dulezité zohlednit pofadi metod, kterymi je AC
naplnéno. Kyrianova (2003) zminuje, ze by se zvolené¢ metody v AC mély ve
vztahu Kk zaméfeni stiidat zejména z divodu udrZeni pozornosti vSech
ucastnikd. Cili mé prace odpovidaji pravé ty metody, které jsem zde blize
popsala. V personalni agentufe XY stoji individualni pohovor a také
psychodiagnostické testy mimo metodu AC, jsou dalSimi jednotlivymi
vybérovymi koly. Pfedstavuji ovsem nedilnou souc¢ést vybérového fizeni na
pozici Recruitment Consultant. Individualni pohovor AC piedchazi,
psychodiagnostika AC naopak nasleduje. Povazuji tedy za dalezité je zminit

a blize definovat.
2.4Rolev AC

Roli v ramci AC je n€kolik. Kazda ma svij vyznam, své misto v jeho

struktufe. Nejedna se o role, které se maji hrat, ale o ty, které vSichni

vvvvvv

ucastnika, hodnotitele a moderatora.
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Utastnik, nekdy také kandidat, je lovek, ktery se prostfednictvim
AC uchazi o nabizenou pracovni pozici. Ugastnici jsou vybirdni bud’ na
zaklad¢ predeslého individualniho pohovoru, nebo na ziklad¢ analyzy a
porovnani jeho profesniho zivotopisu. Nezbytnou podminkou a prvotnim
predpokladem ucasti na AC je tedy logicky aplikace ucastnika na pracovni
pozici, kterou spoleCnost inzeruje, ¢i jinak zvefejiuje. Role ucastnika
v pribe¢hu AC je prezentovat svou osobu v modelovych situacich a dalsich
metodéch, ke kterym je v AC pfistupovano. Uéastnici pii hromadném AC se
navzajem neznaji, jsou sami sob& konkurenty, ale také cennou zpétnou
vazbou. Pocet ucastnikii pii AC se muze liSit, dulezity je ovSem pomér ve

vztahu k hodnotitelim, ktery zajisti kvalitu v posuzovani.

Skupinu hodneotiteli neboli posuzovatelti, mohou tvofit lidé raznych
pracovnich pozic — manazeti dané spolecnosti, pro kterou je AC realizovano,
personalisté téZe spoleCnosti, psychologové, piipadné i budouci kolegové
ucastnikt AC. Jak uvadi Kocidnova (2010) hlavnim ukolem hodnotitel je
pozorovani a posuzovani chovani ucastnikti AC a praveé pocet hodnotiteli ma
zajistit veétsi objektivitu hodnoceni. Kocidnova dopliuje také nezbytny
pozadavek pro to, aby byli jednotlivi hodnotitel¢ dikladné vySkoleni pro
spolehlivy vysledek hodnoceni ticastniki. Kyrianova (2003) zase povazuje za
hodnotitele vSechny piitomné pii AC, kromé samotnych ucastniki. Na
nezbytnost odborné vyskolenosti hodnotitelti poukazuje také Hronik (2012),
ktery zminuje, ze ,,pozorovatel — hodnotitel je v idedlnim pfipadé takika
renesancni osobnost. Ma tfadu znalosti z nejriznéjSich oblasti a specialni
dovednosti a je mu vlastni rozmanitost™ (p. 260). Z toho vyplyva, ze role
hodnotitele je nesmirné dileZitym a podstatnym c¢lankem celého AC. Na
jejich objektivité a také zkuSenostech zavisi konecny vysledek, ktery z AC
vzejde. Hodnotitelé mohou vzejit z fad internich zaméstnanct, je zde ovsem
varianta také externich hodnotitelii. Skute¢nosti pro toto rozhodovani mohou
byt rizné. At uZ jde o nedostatek kvalifikovanych hodnotiteltl z fad internich
lidi nebo o pouhy poZadavek pro to pfinést v podobé externich hodnotitelli
novy vitr a trochu nezaujaty pohled do vyb&rového fizeni a lehké oprosténi

od spolecnosti jako takové. To nicméné nedistancuje externi hodnotitele od
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skuteCnosti znat pozadavky spole¢nosti na vybiraného uchazece, aby jeho
pohled pfi hodnoceni v AC nebyl az prili§ stran vSech dulezitych prvka.
Hronik (2007) navic u hodnotiteli pracuje s principem vice o¢i. Poukazuje
tim na pozadavek ptfitomnosti vice hodnotitel v pribé¢hu AC, kteti ti¢astniky
hodnoti. Jejich hodnoceni je tedy zaméteno globalné na vSechny ucastniky,
nikoli selektivné na konkrétniho jednoho. Dle Kyridnové (2003) je optimalni
pocet hodnotiteldl ve vztahu k ucastnikim AC 1:3 - 4, tedy jeden hodnotitel
na 3 — 4 ucastniky. Vice se o hodnotitelich budu zminovat v kapitole o

ptipravné fazi AC.

Moderator je osoba, ktera pribéh AC nebo jeho vétsi Cast zastituje
verbaln€. V mnohych ptipadech je kontaktem, ktery zodpovidéa dotazy, uvadi
ucastniky do modelovych ¢i jinych situaci, vysvétluje, ptiblizuje a
koordinuje. Opét se mize jednat o interniho zaméstnance, ale v piipadé
externiho dodavatele AC se ve vétSiné pifipadi pfistupuje 1 k externimu
moderatorovi. Moderator mtize byt téZ hodnotitelem, coz ovSem piedstavuje
velmi naroc¢nou roli. I u moderatora je vyzadovana vysoka profesionalita,
muze byt prvni osobou, se kterou se uchazeci pti AC setkaji, a tudiz buduje

prvni dojem, je tedy nezbytné, aby svou roli plnil zodpovédné.

Pro mij cil prace a nasledn¢ i pozorovaci kritéria, ktera si pozdé€ji v praci
stanovim, je informace o rolich v AC podstatnou zminkou. VSechny tyto role
se vztahuji ke kritériim, jez jsem béhem svého piisobeni v personalni agentuie
XY pozorovala. Soucasn¢ bez neptitomnosti jakékoli jedné z téchto roli by
AC nebylo kompletni a uskute¢nitelné. Ucastnici napliuji priibéh AC, diky
hodnotiteliim vzejde vysledek AC a role moderatora je bezpochyby jakousi

spojnici, ktera koriguje AC pfi jeho realizaci.
2.5 Vyhody a nevyhody AC

AC je jednou z mnoha moznosti, jak uchopit a pojmout vyb&rovy proces
na konkrétni pracovni pozici. Pii volb& vybérové metody je diileZité uvédomit
si, zdali je obsazovanou pozici tou kterou metodou vitbec mozné uspéSné
obsadit a zdali jeji vybér neni pfili§ tvrdym ofiskem pro Gspésné zakonceni

vybérového procesu. U AC, stejné tak jako u ostatnich vybérovych metod,
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plati, Ze s sebou nesou urcita pozitiva i negativa, Cili vyhody a nevyhody,

které mluvi bud’ pro, nebo proti této volbe.

Mezi jednoznacné nejdtlezitéjsi vyhodu, kterd z AC plyne, patii moznost
srovnani realnych uchazeci v realném case. Uchazeci plni stejna zadani, na
které maji stejny ¢asovy limit a stejné pracovni podminky a jsou hodnoceni

stejnymi hodnotiteli.

Dalsi bezesporu diilezitou vyhodou AC je skutecnost, ze modelové
situace, které uchaze¢ v pribéhu AC plni, ndam davaji tusit, jaka bude

preference jeho chovani v realnych pracovnich situacich.

Mezi vyhody AC lze pocitat komplexnost pohledu na uchazece a moznost
odhaleni jeho potencidlu. AC stejné tak umoznuje vyssi objektivitu z diivodu
pritomnosti vét§iho poctu hodnotitelli. Tady by se dalo namitnout, ze
vyberovy proces formou jiné metody, napt. osobniho rozhovoru, ktery se
uskute¢nuje na vice kol, kdy v kazdém kole uchaze¢ potkd jiného zastupce
spole¢nosti, je také objektivni. OvSem toto ,,rozfazovani objektivitu zlehka
opousti. Kazdé nové kolo znamena jiny den, jiné rozpolozeni, jiné okolnosti

v psychice uchazeCe, i1 hodnotitele a podobné. Pii AC je objektivita

zajistovana prave stejnou vychozi situaci pro vSechny.

Vaculik (2010) ve své publikaci uvadi, ze je metoda AC velmi kladné
piijimana v§emi zacastnénymi — tedy realizatory, i samotnymi uchazeci. Pro
spoustu uchazeci mize byt AC GpIn¢€ novou zkuSenosti, se kterou se dosud
vV ramci vybérového procesu nesetkali. Poskytne jim moznost subjektivné se
srovnat s konkurenci a zarovenl jim samym AC poodhali jejich skryté
schopnosti, potencidl a ziskaji zpétnou vazbu. V persondlni agentute byla
zpétnd vazba na AC ze strany ucastnikii velmi pozitivni, at’ uspéli, ¢i nikoli.
Jde pravé o vySe zminéné obohaceni zkuSenosti a vybaveni do dalSich
vybérovych fizeni.

v nevyhodach AC, jednozna¢né se ovSem jako vyhoda nabizi Casova uspora,

kterou tato vybérova metoda nabizi. Kdy jindy je mozné potkat vice uchazecii
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najednou a v prabéhu jednoho dne s nimi absolvovat v podstaté vSechna kola
vybérového ftizeni? Nehled¢ na to, ze z AC vétSinou rovnou vzejde vitéz

vybérového fizeni a neni tedy nutné zvat uchazece na dalsi vybérova kola.

Pokud ptistoupime k zdkladnim nevyhodam AC, jako prvni se nabizi
jeho finanéni naro¢nost. Hronik (2012) uvadi, ze se dokonce ,,jedna o tak
trochu zacarovany kruh: AC si mohou dovolit bohatsi firmy, jejichz bohatstvi
praveé vytvaii dobfe vybrani a rozvijeni (motivovani) lidé“ (p. 65). V tomto
aspektu souhlasim s Hronikem. Kvalitné odvedené AC zaruci kvalitné
vybrané pracovniky, ktefi svou praci nasledn€ umozni spole€nosti touto

formou poskytovat pracovni ptileZitosti dalSim.

Dalsi nevyhodou je pozadavek profesionality, ktery je kladen na
hodnotitele. Hodnotitel v AC by mél byt odbornik, ktery ptesné vi, jakych
znakli a skutecnosti si v§imat a jakym zpusobem je nasledné¢ zahrnout do
zpétné vazby. A zejména musi disledné znat potieby spolecnosti a samotné
pozice. Spousta spole¢nosti, stejné tak ta, jejiz AC budu v empirické ¢asti
hodnotit, ke strance hodnotiteli piistupuje ponekud laxné a jejich vyznam
nepovazuji za prili§ dalezity. Tady je proto velmi pifesnym argumentem
Vaculikova véta ,vysledné hodnoceni tucCastnikii zavisi na kvalité

posuzovatela“ (Vaculik, 2010, p. 23).

Nemén¢ vyznamnou nevyhodou je jiz zmiflovana organizacni naro¢nost,
kterou AC vyzaduje. Organizaci nepfedpokladda jen samotna realizace AC,
ale predevsim jeho ptiprava. Tady je dalezité¢ si také uvédomit, zdali je
spole¢nost schopna realizovat AC vlastnimi silami, nebo si ptfizvou externi
firmu, kterd jim AC zajisti. S tim jde ovSem ruku v ruce 1 vys$$i finan¢ni

naklad.

Vé&iim, ze by se dalo nalézt vice vyhod i nevyhod, spojenych s AC, tyto
bych si ov§em dovolila povazovat za stézejni. V ptipad¢ personalni agentury
XY je svym vyznamem nesmirné¢ dilezitd zejména vyhoda prvni, tedy
moznost srovnani uchazecu v realném case. Uchazeéi na pozici Recruitment
Consultant totiz prechazi pres individualni pohovor vzdy s jinou osobou.

Prezentace jejich profilu po pohovoru vzdy probihda ustni formou, kdy
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stavajici konzultant, jez pohovor vede, ddvd na uchazefe doporuceni
s pozvankou k AC. A pravé AC umozni dokonalé srovnani jednotlivych

uchazecu.
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3. Realizace Assessment Centre

Jak bylo uvedeno v predeslé kapitole, mezi jednu z nevyhod tohoto typu
vybérové metody patii organiza¢ni naro¢nost. Pokud se spole¢nost rozhodne
ptistoupit k realizaci AC, je dtlezité uvédomit si casovou linku a tii zakladni
faze, které by podoba uspésného AC meéla spliovat, tedy piipravnou fazi,

realiza¢ni fazi a samotné vyhodnoceni AC.
3.1 Piipravna faze

Ptipravna faze nastiva v okamziku, kdy je rozhodnuto o naplnéni
pracovni pozice formou Assessment Centre, piipadné o vyuziti AC jako jedné
metody v ramci celého vybérového tizeni. Nutno podotknout, ze samotnému
rozhodnuti predchéazi dikladné analyza pracovniho mista, ktera ndm odhali,
zdali je na konkrétni pozici volba metody AC vibec vhodna. Vaculik (2010)
ve své publikaci uvadi analyzu pracovni pozice jako soucast piipravné faze a
fika, ze ,,jednim z prvnich krokt realizace metody assessment centra je vybeér
méfenych kompetenci. K tomu slouzi analyza pracovni pozice, ptipadné
obsahlejsi analyza situace vV organizaci‘ (p. 57). Naproti tomu Montag (2002)
fadi analyzu pracovni pozice jesté pted fazi ptipravnou. Dle n¢j je dilezité si
nejprve uvédomit, co a pro¢ chceme zjiStovat a zaroven definovat argumenty,

proc pravé metodou AC. Teprve poté se piistupuje k piipravné fazi.
3.1.1 Analyza pracovniho mista

Analyza pracovniho mista je nesmirné¢ dulezitym piedpokladem pro
uspésné zacileni vhodnych uchazec¢ii a méla by predchézet vSem vybérovym
metodam, nejen metodé AC. Jeji absence vytvaii neptfesné definovani
pracovni pozice, opomenuti podstatnych faktorli a tim padem nelspésné
obsazeni pracovniho mista. Podle Kocidnové (2010) analyza pracovniho
mista poskytuje dilezité informace, které nasledné vedou ke tvorbé popisu
téchto pracovnich mist a také sestaveni kompeten¢niho modelu pracovnikd.
Hronik (2007) dale dopliuje, ze popis pracovniho mista ,uréuje ucel a
povinnosti, které se vazou kurcité pracovni funkeci, stanovuje kritéria

hodnoceni vykonu® (p. 41). V tomto sméru souhlasim s Hronikem a rada
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bych doplnila, Ze bez stanovenych kritérii vybéru neni mozné AC dobie
uchopit. Diky dikladné analyze pracovniho mista ziskame piesny obraz toho,
jaky profil uchazece hledame a co ma jeho osoba spliovat. Armstrong (2007)

tyto specifické pozadavky déli nasledovné:

,,Odborné schopnosti
Pozadavky na chovani a postoje
Odborna ptiprava a vycvik
Zkusenosti, praxe

Zvlastni pozadavky

Vhodnost pro organizaci

Dalsi poZadavky

YV V. V V V V V V

Moznost splnit o¢ekavani uchazeée™ (p. 344).

Na zaklad¢ analyzy pracovniho mista je poté mozno definovat kritéria
vybéru uchazecii prostiednictvim AC. Analyzy pracovniho mista mivaji
v kompetenci persondlni oddéleni jednotlivych spole¢nosti, ovsem velmi
dualezita je spoluprace s ptisluSnymi utvary, pro kterou se obsazovana pozice
vypisuje a stejné tak 0zka spoluprace s nadiizenym pozice. Po sestaveni

specifikace pracovniho mista mize nasledovat dalsi krok v procesu realizace.
3.1.2 Kritéria vybéru uchazeci

Kritéria vybéru wuchazecii jsou dle Kocianové (2010) jakymsi
vychodiskem pro naslednou volbu vybérovych metod v AC. U téchto kritérii
je tieba si uvédomit celkové souvislosti s danou pracovni pozici, vCetné
dovednosti, znalosti, pracovniho chovani, které¢ je od uchazece ocekavano i
typ osobnosti, ktery by mél uchaze¢ naplnit. Volba kritérii se mize tykat
obecné celého vybérového procesu na konkrétni pracovni pozici, ovSem méla
by byt definovana také samostatné¢ pro AC. Jak uvadi Kyrianova (2003)
Hkritéria vybéru v AC velmi Gzce souvisi s pracovni zpusobilosti Vv $ir§im
pojeti. Za zakladni aspekty pracovni zptisobilosti povazuji Stikar, Rymes,
Riegel a Hoskovec odbornou, psychickou a fyzickou zptisobilost k praci, dale

moralni a obcanskou bezithonnost. V AC se v§ak zamétujeme predevSim na
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psychickou zptisobilost k praci, ptfipadovymi studiemi a ukazkami prace

miuzeme také oveétovat odbornou pracovni zpusobilost™ (p. 19).

Pti stanovovani kritérii vybéru je dulezité spojit si vSechny dostupné
informace K pracovni pozici a na zaklad¢ toho kritéria nadefinovat. Pti AC se
uchazeci ocitaji v riiznych rolich, spolupracuji s dal§imi uchazeci, tim padem
vykazuji rGzné zpusoby chovani, které se naptiklad pti individualnim
rozhovoru nedaji odhadnout. Proto by se nastavena kritéria u AC méla tykat
téchto ukazateli. Definovani kritérii vybéru pro AC by mélo vychazet
z analyzy pracovniho mista, ve které jsou poZzadované informace k pracovni
pozici shromdzdény. Stené tak je ovSem dilezité pracovat takeé
s informacemi od nadfizeného, ktery dokaze urcit, jaky typ uchazece do

svého tymu hleda a jaka kritéria by mél naplihovat.

Kocianové (2010) uvadi maximalni hranici pro pocet stanovenych kritérii
a tim je Cislo deset. Dle ni je ovSem nizsi pocet osvédéenym postupem, jak

tato kritéria kvalitné nastavit a pii AC i vysledovat.

Stanoveni kritérii vybéru je dle teorie podstatnym ukazatelem pro spravné
zvoleni vybérové metody. AC muze byt jednou z nich, ovSem je potieba se
zamyslet pravé nad tim, zdali je prostfednictvim zvolené metody skutecné
mozné odhalit to, na kolik predpoklady uchazeCe koresponduji

s predpoklady, které u pracovni pozice ocekava zaméestnavatel.
3.1.3 Piedvybér uchazecn

Ptedvybér uchazeci pro AC se déje na zdkladé nckolika moznych
skutecnosti. Jednou z nich je uvetejnéni pracovni nabidky formou inzerce, at’
uz se jedna o webové stranky spolecnosti, placené pracovni portaly i tiSténou
inzerci. Dal§i moznosti, odkud ziskat vhodné profily, je ptfimé osloveni
vztahu K provedeni. Je nutné presné zacilit vhodné uchazece, iniciativné je
vyhledat, oslovit a pracovni pozici jim nabidnout. Zasadni rozdil je tedy
v aktivité, kterd smétuje od potencidlniho zaméstnavatele, nikoli od uchazece

samotného. Dal§imi moznostmi jsou potom socidlni sité, napt. LinkedIn, kde
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Se registruji uzivatelé se svou profesni historii a kde je velky prostor pro
vyhledani toho vhodného. Uspéch miize pfinést také widast na pracovnich
veletrzich ¢i spoluprace s vysokymi Skolami, pokud obsazovana pozice dava
Sanci Cerstvym absolventim. Moznosti je velka Skala. Poté jiz nasleduje
individualni rozhovor vybranych uchazect s predstaviteli spolecnosti, ktefi
na jeho zaklad¢ vyberou ucastniky planovaného AC. Druhou variantou je
pozvat uchazece na AC i bez osobniho pohovoru, pouze na zéklad¢ zaslanych
profesnich materiali. OvSem zde hrozi riziko chybné volby. Navic bylo vyse
zminéno, ze je AC financné ndkladnou zélezitosti, zde se tedy nevyplati

riskovat a potencialni ucastniky si pfedem oveérit.

Piedvybér uchazec¢u je velmi duleZitou polozkou pro tspéSnou realizaci
AC. Uchazeci v rolich ucastnikit AC napliuyji, je tedy nutné uz pii predvybéru

o nich uvazovat jako o potencidlnich kolezich.
3.1.4 Vybér a priprava hodnotitelit AC

Hodnotitelé jsou nesmirné dilezitym prvkem, na kterém stoji ispéch ¢i
neuspéch celého AC. Kyrianova a Gruber (2006) uvadéji, ze na hodnotitelich
AC pfimo stoji. O vybéru a slozeni hodnotitell jsem se jiz zminovala
v kapitole Role v AC. Nyni bych se rada zamétila na to, jak hodnotitele na

AC pripravit.

Kyrianova (2003) ve své publikaci zmiiuje, ze hodnotitelé by neméli
vzejit z fad nekvalifikovanych a nezkuSenych pracovnikii. Pokud se tak d¢je,
je nezbytné nutné, aby tito prosli alespon zakladnim Skolenim hodnotitelt.
Trénink by se mél tykat zakladnich aspekti AC, co je od hodnotitelt
vyzadovano, jakym zplsobem maji nahlizet na ucastniky AC, jakym
zpusobem své hodnoceni zaznamenévat do hodnoticiho archu, ¢i jak pracovat
s psychologickymi aspekty, jako je vliv prvniho dojmu apod. Tento trénink
by se ovSem nemusel vztahovat jen na ,,novacky* v fadach hodnotiteld, ale
milZze byt pfinosem i pro zkuSenéjsi z nich. I samotny trénink vyZzaduje
organiza¢ni zdatnost jeho organizator. V tomto ohledu apeluji na tvrzeni

Kyridnové a piiklanim se k vybéru a zaskoleni hodnotiteld k jakoZto

vvvvvv
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Kyridnovd a Gruber (2006) nabizi 3 zakladni typy hodnotitel

S nasledujicim délenim:

» Profesional
» Obcasny hodnotitel — zastupce firmy
» Hodnotitel bez tréninku

V ramci cile mé prace musim zminit, Ze personalni agentura, jejiz AC
budu v empirické ¢asti popisovat a hodnotit, zastoupila ve svych AC vSechny
typy hodnotiteli. Ve spousté piipadech ovSem nejvice druhy typ, tedy
obcasny hodnotitel. Pokud se ptiklonim k jiz citované myslence Kyrianové a
Grubera, Ze na hodnotitelich AC stoji, nachazim v tomto sméru znacny

nedostatek.

Stejné tak je mozné délit hodnotitele na interni a externi. Interni hodnotitel
vzejde z fad zaméstnanct spole¢nosti, naproti tomu externi hodnotitel je tzv.

¢loveék zvenci.

Kromé tréninku je dilezité hodnotitele seznamit s celym prabéhem AC,
jeho harmonogramem, obsahem a zastoupenim jednotlivych modelovych
situaci. Pokud je tym hodnotiteld slozeny z internich a externich zastupcu,
nesmime zapomenout piedstavit hodnotitele navzajem. Dle Hronika (2012)
totiz hodnotitel ,,pfedevsim kooperuje a vyjednava. Taktéz sd¢luje a predava
informace. K tomu potiebuje byt v kvalitnim kontaktu s druhymi‘ (p .265).
V tomto ohledu ma Hronik pravdu, absence souhry hodnotitelii mize narusit
cely pribéh AC a miize mit dopad na jeho kone¢ny vysledek. V neposledni
fad¢ je nezbytné nutné umoznit hodnotitelim dikladné seznameni s profily

vybranych tcastniki AC.
3.1.4.1 Chyby hodnotitelii

Vzhledem k tomu, Ze byla vySe zminéna dilezitost roli hodnotiteld
v priibéhu AC, je vhodné pozastavit se u kratkého vyctu chyb, kterych se
mohou hodnotitelé dopoustét. Znovu apeluji na aspekt profesionality a
profesni zkuSenosti, které pomohou nasledujicim chybam zamezit, piipadné

je dostatecné eliminovat.
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Kocianové (2010) uvadi tyto hodnotitelské chyby:

» Zékladni hodnotitelské chyby — halo efekt, pfedCasné diagnoza, efekt
shovivavosti ¢i prisnosti, snaha neublizit, stereotypie nebo
generalizace

» Metodické chyby — centrdlni tendence, efekt blizkosti, chyba
Z precenéni vztahu

» Chyby spojené s osobnosti hodnotitele — chyba vychazejici
z vnitiniho paradigmatu hodnotitele, syndrom vyhoteni, zkresleni
hodnoceni na zakladé¢ diive utvofeného postoje nebo protekce,

spoléhdni hodnotitele zejména na své schopnosti a zkuSenosti

Rada bych lehce rozvedla par chyb, uvedenych v ptedeslém vyctu, které

jsem zaregistrovala pii své praxi v personalni agentuie XY jako nejCastéjsi:

Halo efekt je velmi Castou chybou, ktera piirozené svadi hodnotitele
Kk pfeceniovani vyznamu jednoho vyrazného projevu ucastnika AC, coz
ovlivituje objektivni posuzovani projevi dalSich. Trefnou definici nabizi
Bélohlavek (2009), ktery konstatuje, ze ,Clovéka zafadime do jakési

,Skatulky*, odkud ho jen neradi pfemistujeme* (p. 43).

Efekt schovivavosti ¢i prisnosti vyznacuje postoj, ktery hodnotitel zaujima
k ucastnikovi a miize vyznacovat jakousi tendenci vyzdvihovat jeho kladné
¢i zaporné vlastnosti a ty opacné lehce ignorovat. Stejné tak se v ramci této

hodnotitelské chyby mizeme bavit o sympatiich ¢i antipatiich k ucastnikovi.

Snaha neublizit je dalsi frekventovanou chybou. V ramci AC se do jisté
miry rozhoduje o pracovni budoucnosti ucastnika. At uz o pracovni
ptilezitosti pro spolecnost, kterd AC kond nebo nikoli. Ptijeti ¢i odmitnuti
ucastnika ma zcela nepochybné psychologicky dopad a hodnotitelé by k tomu
méli takto pfistupovat. OvSem stale je dalezité zachovat profesionalitu a
nenechat se snahou neubliZit pfili§ ovlivnit a asertivné ji ustat. Kyridnova
(2003) uvadi, Ze tato chyba je typicka zejména pro hodnotitele zacatecniky,

ktefi se s novou profesionalni zkuSenosti teprve sZivaji.
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Zamérné jsem rozvedla pouze chyby, které jsou uzce spojeny s osobnosti
hodnotitele a jeho pfistupu k ucastnikiim, jelikoz ty se pii AC v personalni
agentufe daly nejsndze vypozorovat a hodnotit. Chyby metodického razu se
mohly vyskytovat zajisté také, ovSem v ramci pozorovacich kritérii pro
empirickou c¢ast, ke kterym pfistoupim v pozdéjsi kapitole, jsou pro mou praci

podstatnéjsi praveé vyse uvedené chyby.
3.1.5 Organizacni a technické zajisténi AC

Podstatnou otazkou zejména u organiza¢niho a technického zajiSténi je
skutecnost, zdali se AC bude odehravat interné¢ ¢i zdali bude AC pofadat
externi dodavatel. Kazdopadné zdkladni stavebni kameny celé organizace AC

stoji na nékolika zdsadnich pozadavcich, které je potieba zajistit.

Podle Kyrianové (2003) je nutno zohlednit ¢asové hledisko celého AC.
Tedy hodinovy rozsah, ktery bude AC vy¢lenén. Dle Kyrianové se optimalni
Cas prizpuisobuje naro¢nosti pozice. Horni limit je dle ni 8 hodin, spodni
hranice neni uréena, oviem dle mé zkuSenosti se kvalitné odvedené AC
nedostane pod 4 hodiny. ZaleZi také na poc¢tu ucastniku a dal$ich okolnostech.
Diilezité je také si uvédomit, ze konec AC neznamena odchod ucastniki,
nasleduje dalsi aktivita, ¢imz je porada hodnotiteli. To je dalsi Casovy usek,

ktery je potieba zahrnout do organizace AC.

Soucasti organizacni casti AC je rozhodnuti, kolik ucastnikti bude pti AC
pritomno. Na tuto skutecnost je dilezité brat zietel uz v predvybéru uchazect
(kapitola 3.1.2). Optimalni pocet ucastniki uvadi Kocidnova (2010)
vV rozmezi 5 — 12 osob a zaroven dodava, ze ,tento pocet se li§i podle typu
obsazované pracovni pozice, napft. v pripadé manazerskych pozic je obvykle
pocet Gcastnikl niz8i* (p. 120). Je mozné setkat se také s tzv. individualnim
AC, které nebyva pftili§ frekventované, ovSem spole¢nosti k nému také
ptistupuji. Je ovSem nutné podotknout, ze v ramci individudlniho AC odpada
jedna z velkych piednosti této vybérové metody a tim je moznost srovnani
vice uchazecl na stejném misté a ve stejném Case. Poctu Ucastnika je déle
zadouci pfizpisobit pocet hodnotitel. Obecné plati pravidlo, Ze pocet

ucastnikiit by mél odpovidat poctu hodnotitelli, ptfipadné by mél jeden
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hodnotitel sledovat max. 2 ti€astniky. Praxe ovSem kolikrat toto pravidlo stira
a hodnotiteld je vzhledem k poctu ucastnikli nedostatek. Dlivod je nasnad¢ —
finan¢ni naro¢nost. Montag (2002) navic uvadi rozdéleni hodnocené osoby
mezi skupinu hodnotitelti s tim, ze ,,optimalni je tzv. ki'izové hodnoceni, kdy
titiz 1lidé jsou sledovani vzdy jednim externim a jednim internim
hodnotitelem® (p. 42). V tomto souhlasim s Montagem. Skute¢nost pii AC
Vv persondlnich agenturdach ovSem vétSinou byva ten, ze pocet externich

hodnotitelu se rovna nule.

V ramci ¢asové organizace AC jsou dilezitou polozkou také prestavky.
At uz z divodu odd¢leni jednoho ¢asového bloku od druhého, tak z dtivodu
fyziologického. Hronik (2012) navic pfichazi s myslenkou, ze pravé
piestavky mohou byt navozenim bezdécénych situaci pro pozorovani chovani
ucastnikli. Naprosto souhlasim s Hronikem v tom smyslu, Ze 1 pfestavky
mohou byt ¢asem, kdy Ize ptirozené¢ vysledovat charakteristiky, jez mohou

byt podstatné pro konecné rozhodovani o ucastnicich.

Pod organizacni zajisténi AC také spada volba prostoru k tomu ur¢enému.
Zde opét hraje roli nékolik ¢initeld, mezi nimi nesmi chybét zohlednéni poctu
kandidatti, jednotlivych metod v AC, ¢i technické zajiSténi mistnosti.
Kyrianova a Gruber (2006) pracuji s nékolika variantami organiza¢niho
zajisténi mistnosti, které uvadi do souvislosti se skutecnosti, zdali AC
realizuje zadavatel (interné), ¢i dodavatel (extern€). V prvnim piipadé
vyuziva zadavatel vlastni zasedaci mistnost, ¢i dalS$i mistnosti napt. pro
individualni modelové situace. V piipadé druhém, tedy v ptipad¢ dodavatele,
je mozné vyuZit prostory této specializované spole¢nosti, ktera AC realizuje,
ptipadné dodavatel miize pronajmout jiné reprezentativni prostory. Vzhledem
Kk tomu, ze AC predstavuje ¢asové a mnohdy i psychicky naro¢nou zalezitost
pro vSechny zucastnéné, neni tieba v tomto piipadé Setfit na dostatecném
pohodli a komfortu. Hronik (2012) zmifiuje také nutnost mit k dispozici

mistnost s obéerstvenim.
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V ramci technického zajisténi AC Hronik (2012) uvadi:

Jmenovky

Podlozky na psani pro assessory
Flip chart

Volné Cisté listy

Fixy a dals$i psaci potfeby

YV V. V V V V

Ptistrojové vybaveni (PC, datavideoprojekce, videokamera)

Personalni agentury povétSinou disponuji vlastnimi prostory, ve kterych
je jim umoznéno AC realizovat. Stejn¢ tak jsem se nesetkala s tim, ze by
oslovili externi agenturu, aby pro jejich potfeby AC zrealizovala. Stat se
muze, ovsem pokud miizeme vychazet z predpokladu, ze personalni agentury
maji nabidku realizace AC zdroven i1 ve svém portfoliu sluzeb, neni

pravdépodobné, Ze by k tomu dochézelo.

Uvedené informace o organizacnim a technickém zajisténi AC jsou spiSe
dodatkové. V ramci cile mé prace a nastavenych pozorovacich kritérii se budu
soustiedit na jin¢ aspekty AC. Povazuji ovSem za dilezité seznamit ¢tenaie 1

S témito udaji, které bezesporu tvoii kone¢nou podobu AC.
3.2 Realizacni faze

Tato faze nastava v okamziku, kdy je na Case pievést vSechny piedeslé
polozky piipravné faze v realitu. Dle Montaga (2002) je realiza¢ni faze
nejkrat§i z celého AC. Jeji kvalita se odrazi vtom, jakym zplisobem
zadavatel, dodavatel, ptipadn¢ oba subjekty dohromady pftistoupili k fazi
ptipravné. Jak uvadi Kyrianova a Gruber (2006) ucastniky AC jsou osobnosti,
které se mohou AC od AC lisit, proto je dilezité piijmout fakt, Ze kazda
skupina je jina. Toto je vyzvou zejména pro hodnotitele, na jejichz zkuSenosti

se vV tomto ohledu spoléha.

Dtlezitym prvkem pro start realizacni faze je vytvofeni atmosféry, jez
uvede ucastniky AC do situace, ve které se mnozi z nich ocitli poprvé. Toto

je pro zménu zaleZitost role moderatora.
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Ptipravna faze nastolila té realizacni také casovy harmonogram, ktery by
se m¢l v idealnim pfipad€ dodrzovat. Stat se ovSem muize také to, Ze se asovy
harmonogram odkloni od planu, je tedy dulezité byt flexibilni i v tomto
ohledu. V kazdém piipadé je velmi vhodné snazit se priblizit ¢asovému

harmonogramu tak, jak byl pivodné nastaven.
Realiza¢ni fdze byva ukoncena okamzikem rozlouceni se s ucastniky.
3.3 Vyhodnoceni AC

Vyhodnocovaci faze ptedstavuje prioritné poradu hodnotitell, kteti
kolektivné debatuji nad UcCastniky AC a cely jeho pribéh uzaviou
vyhodnocenim a vytvofenim zpétné¢ vazby, ktera se nasledné¢ pireda
ucastnikiim. Montag (2002) upozornuje, ze tato faze muze trvat i nékolik
tydnd, vse je dle néj zavislé zejména na tom, jaké udaje chce zadavatel z AC

ziskat.

Kocianova (2010) zminuje, ze hlavnim cilem porady hodnotiteli je ziskat
maximalni shodu v hodnoceni jednotlivych ucastniki AC. Dodava také, ze
finalni rozhodnuti o vitézi AC je v rukou nadtizeného obsazované pozice.
Kyrianova a Gruber dale (2006) apeluji na jasnou strukturu porady. Je
dalezité, aby kazdy z hodnotitelit dostal prostor vyjadrit se k jednotlivym
ucastnikim a sdélit tak svou zpétnou vazbu na kazdého jednoho z nich svym
kolegim. Oba autoii dale upfesnuji, ze pro lepSi organizaci a urychleni
porady je dobré nejprve vyradit ty ucastniky, se kterymi dale pracovat
nechté¢ji. Pak by méli nasledovat ti ucastnici, u kterych se hodnotitelé¢ naopak
shodnou o jejich kvalitach a na zavér prodebatovat ty, u kterych nalezli n¢jaké
neshody. Z mé zkuSenosti vyplyva, Ze hodnotitelé si nazory na ucastniky
mnohdy sdé€luji jiz v pribéhu AC, napf. mezi modelovymi situacemi.
Otazkou je, nakolik dokdZe nazor jednoho ovlivnit vysloveny nazor druhého.
Opét se dostava do poptedi zkuSenost a profesionalita hodnotitele. Kyridnova
(2003) ve své publikaci uvadi termin ,skupinova dynamika®, ktera se
vyskytuje v ramci skupiny hodnotitelii v prib&éhu hodnoceni. Tato teze stoji
zejména na tom, Ze se ve skupiné hodnotitelti objevuji rizné typy hodnotiteld.

Proto je dulezité vSimat si dominantnich vidci, téch, ktefi se snazi ostatni
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hodnotitele okaté ovliviiovat svym hodnocenim, piipadné téch hodnotiteld,
kteti se naopak stavi do pozadi a své hodnoceni nedokézi tispé$né prosadit.

Vysledkem porady hodnotitell jsou nasledné vystupni zpravy.

Vyse zminéné informace jsou, da se fici, popisem idedlniho pribéhu
vyhodnoceni AC. Souhlasim zejména s tvrzenim Kocianové. Dle mych
zkuSenosti ma nadfizeny konecné slovo o vybéru nového zaméestnance. Je to
pfirozené, nadfizeny by mél znat jak poZadavky na samotného uchazece, tak
potfeby tymu, ve kterém bude uchaze¢ nasledné ptisobit. To vse je dulezité
pi1 vybéru zohlednit. Zminka Kyridnové a Grubera o jasné struktuie porady
a o prostoru pro vyjadieni vSech hodnotitelti je uz slabsim ¢lankem, pokud
tedy hovofim o personalni agentuie XY. V kapitole 3.1.4 jsem se zmiflovala
o pievaze typu hodnotitelii v agentufe, jimz byl ob¢asny hodnotitel. Uz z toho
davodu témto typim hodnotiteli nebyl ptili§ davan prostor, aby se mohli
plnohodnotné vyjadrit k ucastnikim AC. Na jejich zpétnou vazbu nebyl

zbytkem tymu hodnotitelt pfili§ bran zietel.
3.3.1 Vystupni zpravy 7 AC

Po poradé hodnotiteli vzejdou ucastnici zamitnuti a ten, ktery uspél.
Diilezité je vytvofeni zpétné vazby na kazdého jednoho ucastnika, coz je

soucasti posledni faze zpétné vazby, kterou rozvedu v nasledujici kapitole.

Montag (2002) zmifiuje, Ze by méla byt vytvoiena zavére¢na zprava jak
na jednotlivé ucastniky, tak na celé AC kompletné. Kyrianova (2003) dodava,
ze podoba vystupit z AC vychazi z jiz pfedem uskutecnéné dohody mezi
zadavatelem a dodavatelem AC. V riznych publikacich se objevuje
nekolikeré déleni téchto vystupl. At uz se jednd o vystupy formulované
V bodech, graficky ¢i formou rozsdhlejSiho textu. Vystupy mohou byt
zaméfeny na hodnoceni metod, hodnoceni osobnosti Gi¢astnikti nebo mohou

obsahovat zpravy orientované problémové (Hronik, 2012).

Dle Kyrianové (2003) je podstatny také rozsah vystupni zpravy, ktery by
mél dle ni ,,respektovat mnoZzstvi poZzadovanych a sdélovanych informaci* (p.

68). Zaroven dodava, ze neni dobré nechat se v pribéhu zpracovani
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hodnoceni vyruSovat jinymi aktivitami jako je napf. vyhodnoceni testu.
Podstatné je také brat zietel na to, zdali je zprava uréena profesiondlovi nebo
se V ni bude muset orientovat laik. S tim jde ruku v ruce pozadavek na znéni
a jazyk této zpravy — cizi slova a odborné vyrazy laikovi zfejm¢ mnoho
neteknou. Zde tedy plati pravidlo, Ze jazyk zpravy musi odpovidat jazyku

prijemce zpravy.
3.4 Zpétna vazba

Predani zpétné vazby ucastnikim AC by se mélo fidit zasadou etiky. Jak
uvadi Vaculik (2010) ,kazdy Gcastnik ma pravo na informace o svych
vysledcich z assessment centra a ma pravo byt informovan o vSech
doporucenich, kterd se vyskytla v souvislosti s jeho vysledky* (p. 135).
Zminka ucastnikim o poskytnuti zpétné vazby v konkrétnim Casovém

horizontu by méla byt nedilnou soucasti ukonceni AC.

Montag (2002) ve své publikaci uvadi, Ze prvni zpétna vazba by méla byt
poskytnuta jiz v zavéru AC, konkrétné pti zdvérecném rozhovoru. Ne vzdy je
tomu ovSem tak, jelikoZ ne vSechny spoleCnosti s tcastniky zavéreCny

rozhovor uskuteciuji.

Stejné tak se nabizi n€¢kolik forem, jak zpétnou vazbu ucastnikovi AC
zprostiedkovat. Hronik (2012) uvadi, ze nejcastéjSim zpuisobem je predani
zpétné vazby elektronickou formou. V dne$nim svété pokrocilé technologie
a emaill se ani neni ¢emu divit. Kyrianova (2003) ovSem pisemnou formu
zpétné vazby odmita. Hlavnim divodem je fakt, ze pii jejim zvoleni mize
dojit k nepochopeni uvedenych informaci ze strany piijemce, cemuz zpétna
vazba tvaii v tvar (coz je dalsi forma predani zpétné vazby) dokéze do jisté
miry zabranit. Hronik (2012) konstatuje, Zze zpétna vazba tvaii v tvar neni
ptili§ obvykly jev u vybérovych AC, kazdopadné u téch rozvojovych, tedy u
DC, je to bé&zny tkaz. Pfedani zpétné vazby tvaii v tvaf ovSem vyzaduje
domluvu dalSiho setkdni suchaze¢i, coz vyzaduje dalsi casovou
angazovanost. Myslim si, Ze zejména z toho divodu vétSina zadavatell
ptistupuje k pisemné form¢. Tady se nabizi varianta predani zpétné vazby

uchazeci telefonickou formou, ktera nezabere tolik Casu a je dostatecnym
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pfedpokladem pro sprdvné pochopeni informaci, které zpétna vazba

obsahuje.

Dalsi otazka, ktera se nabizi, je nacasovani zpétné vazby. Vaculik (2010)
spatfuje spravné nacasovani jako zaklad efektivity zpétné vazby. Dulezité je
dle n¢j zvolit takovy okamzik, ktery bezprostfedné nenavazuje na konec AC,
ale zaroven neni jemu pftili§ vzdalen. Podstatnd je zejména skutecnost, aby

uchazec stéle jevil o zpétnou vazbu zdjem a bylo to pro n¢j aktualni.

Poslednim diilezitym bodem v ramci zpétné vazby je urceni osoby, ktera
zpétnou vazbu ucastnikiim AC pieda. Podle Kyrianové (2003) by mélo jit o
,.kohokoli, kdo piSe vystupni zpravy nebo kdo je odpovédny za vybérové
fizeni“ (p. 70). Kocianova (2010) dodava, ze ,,v ptipad¢, kdy je v prubéhu AC
uplatnéna psychodiagnostika, mél by zpétnou vazbu poskytovat psycholog*
(p. 126). Montag (2002) trefné¢ vystihuje, ze zpétna vazba lezi na bedrech
¢loveka, odbornika, ktery znd do detailu podminky podniku. To je dle mého

nazoru dulezitou pfipominkou a poznatkem.

Pfedanim zpétné vazby dochézi k zavrSeni celého realizacniho procesu

AC.

Poznatky o zpétné vazbé jsou dalsi podstatnou polozkou pro cil mé prace.
Zpétna vazba ve své podobé tvoii jednu z nejdilezitéjich dasti AC. Utastnici
po svém vykonu ocekavaji vyjadifeni k tomu, jakym zplsobem je na né
nahlizeno. Bez této informace by AC nebylo kompletni. V tomto sméru
souhlasim zejména s tvrzenim Vaculika o pravu kazdého ucCastnika znat

zpétnou vazbu na sviij vykon.
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4. Persondlni agentura, pozice persondlni konzultant

V zavéru teoretické Casti prace je nutné alespon v kratkosti shrnout a
ptiblizit dva pojmy, se kterymi v ramci cile pracuji — personalni agentura a
pozice personalni konzultant (anglické synonymum Recruitment Consultant,

které vyuziva agentura XY).

Personilni agentura piedstavuje externi instituci, zajiSt'ujici persondlni
nabor spole¢nostem na rizné typy pracovnich pozic. Hronik (2007) ve své
publikaci rozliSuje recruitmentové firmy, firmy typu executive search a firmy
temporary help. Ve vétsiné pripadd personalnich agentur se piedeslé déleni
typu stira v jedno. Personalni agentury jsou ve svém portfoliu sluzeb schopny
nabidnout jak recruitment (nabor pracovnikd na plny pracovni uvazek), tak
sluzbu executive search (pfimé oslovovani pracovnikli) i temporary help
(ndbor pracovniki na casteCny pracovni uvazek, docasné piidéleni

pracovniku).

Personalni agentury pracuji na zéklad¢ smlouvy a partnerského vztahu se
svymi klienty, jimiz jsou piislusSné spolecnosti, které poptavaji agenturni
sluzby. Na druhé strané poté stoji uchazeCi o zaméstnani, ktefi kontaktuji
personalni agenturu s zadosti o zprostiedkovani nového pracovniho mista,
piipadné jsou agenturou aktivné oslovovani. Velkou vyhodou persondlnich
agentur jsou interni databazové systémy, které sdruzuji obrovské mnozstvi
potencialnich uchazecii o zaméstnani rizného profesniho zaméteni. At uz se
jedna o uchazeCe, snimiz kontakt prob&éhl v minulosti nebo o aktivni
uchazece, jejichz hledani nového zaméstnani je aktudlni. To umoziuje
pruznou reakci agentury v ptipadé nahlého pozadavku ze strany klienta na

obsazeni pracovni pozice.

Spoluprace personalnich agentur s uchazeci o zaméstnani je pro uchazece
bezplatnou zalezitosti, ovSem strany klienta se toto netyka. Hronik (2007)
zmifuje, Ze za ziskani a vybér vhodného pracovnika persondlni agentury
uctuji svym klientim dvojndsobek ¢i trojndsobek hrubé nastupni mzdy
uchazece. Toto samoziejmé nemusi byt bernou minci a vyse ,,odmeény* se

muze lisit.
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Spoluprace s persondlnimi agenturami neni volbou pro vSechny typy
spole¢nosti. Organizace mensSiho charakteru voli cestu naboru pomoci
vlastnich sil, ovSem v piipad¢ specifickych pracovnich pozic, ¢i vétsiho
objemu novych pracovnich sil spolenosti velmi ¢asto oslovuji externi

dodavatele — tedy personalni agenturu.

V ramci predstaveni pozice personalniho konzultanta (Recruitment
Consultant, dale RC) vychazim z kompeten¢niho modelu ,,Specialista naboru

pracovnich sil“, ktery uvetejiuje Narodni soustava povolani (NSP).

Pracovni ¢innosti pozice jsou dle Narodni soustavy povolani stanoveny

takto:

,ldentifikace persondlnich potieb firmy
Organizace procesu naboru zaméstnancu

Ptiprava ptijimacich a vystupnich pohovort

Y V V V

Spoluprace pti pfijimani a uvolilovani zaméstnanc s vedenim

firmy

» Spoluprace pfi pfijimani a uvoliiovani zaméstnanci s liniovymi
manazery

» Sledovani informaci o trhu prace

» Spoluprace svedoucimi jednotlivych ttvard pii  tvorbé
adaptacniho procesu

» Sledovani legislativnich zmén pracovné pravni problematiky*

(Narodni soustava povolani, 2012).

Kompetenéni model mékkych dovednosti uvadim v pfiloze ¢. 1, model
obecnych dovednosti dle NSP potom v ptiloze €. 2. Bliz$i pfedstaveni pozice

Recruitment Consultant bude néasledovat v empirické ¢asti mé prace.

r wvr

5. Shrnuti teoretické Casti prdace, ivod do empirické Cdsti

V teoretické Casti prace jsem se snazila vymezit zdkladni teoretické
kategorie, které se vztahuji k vybérové metodé¢ AC. Uvedla jsem kompletni
proces, ktery se tyka vybérové metody AC, vcetné vSech jeho fazi, i kdyz se

v empirické ¢asti budu zabyvat zejména fazi realiza¢ni vzhledem k tomu, ze
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budu vychazet z pozorovani jednotlivych kritérii, kterd jsem si nastavila.
Ovsem bez pochopeni faze ptipravné a jejiho obsahu lze jen ztézi uchopit to,
co nasleduje. Povazuji tedy za diilezité o AC referovat ze vSech jeho smért,

aby bylo patrné jeho teoretické ukotveni, které nasledné usti do praxe.

Teorie ukazala, ze kvalitn€ realizované AC stanovuje n€kolik podminek,
které je potfeba si uvédomit. Je dulezité zamyslet se primarné nad tim, zdali
je AC vhodnou metodou pro typ pracovni pozice, kterou obsazujeme. To
zjistime diky analyze pracovniho mista, kterd tuto skutecnost poodkryje.
Nasleduje dukladny vybér uchazect (ucastnikti) AC, stanoveni metod,
kterym AC naplnime a definujeme role v AC. Dal§im krokem je organizacni
zajiSténi celého vybérového fizeni, vCetné technického zdzemi a ptipravy
hodnotiteld, coz je podstatna ¢ast ptipravné faze. Samotna realizace AC pak
stoji na tom, do jaké miry byla dikladnd faze ptipravnd. Po skonceni AC
piistupujeme k jeho vyhodnoceni, sepsdni vystupnich zpradv a findlnimu

piedani zpétné vazby tcastnikim AC.

V empirické ¢asti se nyni zamétim na popis konkrétniho AC v personalni
agentuie XY, kterd touto vybérovou metodou rekrutuje nové zaméstnance na
pozici RC, respektive na popis a zhodnoceni jednotlivych pozorovacich
kritérii. Na zaklad¢ tohoto popisu se zaroven pokusim k jednotlivym kritériim
piednést doporuceni, kterymi by se dle mého nazoru mohla jednotliva kritéria
Iépe uchopit. Volba nastavenych kritériich vyplyva, dle mého ndzoru,
Z nejsnaze pozorovatelnych aspektii pribéhu AC. V zavéru prace se pokusim
zhodnotit, zdali je tato vybérova metoda ve vztahu ke zminéné pozici a
pozorovanym kritériim vhodnou volbou. Budu vychazet z poznatku

vymezenych v teoretické casti.

Na zaklad¢ teorie je moZzné stanovit si zakladni pozorovaci kritéria, ktera
se tykaji metody AC a bez jejichz pfitomnosti neni mozné kvalitni AC
uskutecnit. Pro nésledujici kapitoly mé prace jsem si tedy stanovila
pozorovaci kritéria vybranych aspektli, na které se v pifipadové studii
zamefim. Jejich vybér jsem zvolila takto zejména z toho diivodu, ze §la v AC

snadno vypozorovat a sama je povazuji za stézejni.
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Tabulka 1 — Pozorovaci kritéria

POZOROVACI KRITERIA
Kritérium Konkretizace kritéria
zdroje ziskavani ucastnikti pro AC, profesni
Vybér ucastniki AC zkusenosti ucastnikit AC, osobnost tcastnika pro

danou pracovni pozici

kombinace zvolenych metod ve vztahu k pracovni
Zvolen¢ metody AC pozici, pofadi metod, kritéria vybéru uchazect a
nasledné metod AC

typ hodnotitell, predesla zkusenost hodnotitelt s
AC, pocet hodnotitelti ve vztahu k poctu

Vybér hodnotitelt AC ucastnikd, mira zaskoleni hodnotiteli,
hodnotitelské chyby
zpusob (forma) piedani zpétné vazby ucastnikovi
Zpétna vazba po AC AC, kvalifikovanost pfedavajiciho, naCasovani

pfedani zpétné vazby ucastnikovi

Zdroj: vlastni zpracovani
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EMPIRICKA CAST
6. ACV persondlni agentuie XY — zdkladni uidaje o spole¢nosti

Personalni agentural, které se tykd empirickd ¢ast mé prace, je
vyznamnou spolecnosti, kterd se na ¢eském trhu pohybuje jiz pfes 30 let.
Kofeny mé v zahrani¢i, aktudlné ptisobi v 7 zemich Evropy a na tizemi CR
disponuje Sirokym pokrytim v podobé téméi dvou desitek pobocek. Portfolio
sluzeb této personalni agentury je Siroké. Dle jejich propaga¢nich materiald

nabizi primarnég tyto sluzby:

» Recruitment — vyhledavani pracovniki na trvaly pracovni pomér

» Temporary servis — vyhledavani pracovnikti na ¢asteny pracovni
uvazek a vyhledavani brigddnikt

» Executive search — piimé vyhledavani a oslovovani pracovnikt

» Qutsourcing — zajisténi celého ¢i ¢asti naborového procesu

» Dalsi HR sluzby jako je Talent Management ¢i Assessment Centre

Personalni sloZeni regionalnich pobocek sestava vzdy z vedouciho
poboc¢ky, zhruba 2 — 3 zaméstnanci na pozici RC a stejného poctu
zaméstnanci na pozici Temporary Consultant (konzultanti castecnych
tivazki). Ceska centrala spole¢nosti je personalné bohatsi. Zahrnuje i dalsi
useky spolecnosti, jako je IT oddé€leni, financni ¢i marketingové odd¢€leni.
Cast operativni, tedy konzultanti, jsou tady zastoupeni mnohonasobng,

V porovnani s regionalnimi pobockami.
6.1 Ndaborovy proces na pozici RC v persondlni agentuiie XY

Nabor novych zaméstnanci na pozici RC se d&je formou nékolika
kolového vybérového fizeni. Pokud mam vychazet z teoretickych poznatk,
prvni metodou, kterou agentura vyuziva je analyza dokumentace uchazece.
To se d¢je prostfednictvim aplikace uchazece na inzerovanou pracovni pozici
a nasledné zhodnoceni jeho profilu stranou agentury. V tomto piipadé se

pracuje pouze se strukturovanym Zzivotopisem uchazece, pifipadné jeho

! persondlni agentura si pfala zGstat anonymni, budu ji nazyvat jako XY
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motivaénim dopisem, ktery ovSem neni agenturou striktné vyzadovan.
Vybrany uchaze¢ je nasledné pozvan K individualnimu pohovoru, ktery vede
senior RC. Zde jsou zjistovany zdkladni informace o pracovni historii
uchazeée, jeho zkuSenostech a budoucich profesnich zamérech. Pokud
uchaze¢ naplni pozadavky, které jsou na pozici RC kladeny, je pozvan do
dalsiho kola vybérového tizeni. To predstavuje pravé Assessment Centre.
Vybrany uchaze¢, ktery uspésné projde AC, nasledné v rozmezi n¢kolika dni
absolvuje psychodiagnostiku a to konkrétné testy osobnosti. Tyto testy jsou
uchaze€i zaslany prostiednictvim elektronického odkazu a jejich vyplnéni
absolvuje uchaze¢ ve svém volném case doma, nikoli tedy fyzicky
Vv personalni agentufe. Posledni ¢asti vybérového fizeni je nahledovy den
V tymu potencidlnich kolegli. Ten simuluje redlné pracovni situace, které by
na pozici RC uchazece potkaly, a které uchaze¢ plni v pribéhu dopoledne
piimo v kolektivu konzultantd. Pokud vSemi témito koly vybérového tizeni

uchazec uspésné projde, je mu pozice RC nabidnuta.

AC se odehrava na pudé centraly spolecnosti, novi konzultanti do
regionu absolvuji AC na ptdé¢ prislusné pobocky. V personalni agentuie XY
veskerou realizaci AC organizuje a zaStituje primarné pozice Project
Manager. Tento ¢lovek je ve spole¢nosti mimo AC zodpovédny za doplitkové
HR sluzby. Project Manager zastava roli moderatora pii AC a je, da se fici,
jednim z hodnotitelii. V ramci této role ovSem pracuje spise jako ,,poradce®,

nikoli hodnotitel v pravém slova smyslu.

Personélni agentura XY nema urcitou pravidelnost v pofddani AC.
Vzdy reaguje na pozadavky a aktudlni situaci v tymu. Vzhledem k tomu, Ze
zde na pozici RC pusobi v drtivé vétsiné zeny, nejcastéjsim divodem pro
zmény v tymech jsou odchody na matetfskou dovolenou a také pfirozena
mobilita konzultant, ktefi odchazeji za jinou pracovni ptileZitosti. Stane se
ovsem, ze se tyto okolnosti sejdou v jednom okamziku ve vy$s$im poctua AC
se mize realizovat i 2 — 3 krat do mésice. Pokud jsem v teoretické ¢astiuvedla
jako jednu z nevyhod AC finan¢ni naro¢nost, v tomto ohledu ji personalni
agentura XY opravdu napliuje. Néklady na jednotlivd AC zejména ve

zminénych vypjatych obdobich jsou opravdu vysoka.
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AC predstavuje ¢asove nejnarocnéjsi cast vybéroveého fizeni na pozici
RC a stejné tak i1 nejzajimavéjsi. Je také ¢asti, ktera se mize opfit o jednu
Z hlavnich vyhod, uvedenych v teoretick¢ casti prace, ¢imz je moznost
srovnat vice uchazect v readlném Case. Tomu odpovida nastavené kritérium
vybéru uchazeci pro AC. Zarovein AC nabizi moznost sloucit nékolik
vybérovych metod, prostiednictvim kterych jsou uchazeci posuzovani, tato
skutecnost pak naplni kritérium zvolené metody AC. Vysledek AC nezavisi
pouze na jednom hodnotiteli, jako je tomu u jinych individualnich metod,
kterym je napt. pravé individudlni rozhovor. Proto je moZzné zaméfit se na
dalsi z uvedenych kritérii a tim je vybér hodnotiteld. A koneéné zpétna vazba
nasleduje po kazdé vybérové metodé, ovSem V piipadé AC se na ni musi
shodnout vice hodnotiteli a musi byt komplexné€jsi. Z téchto diivodu jsem si
pro popis a zhodnoceni vybrala pouze jednu cast vybérového fizeni

Vv personalni agentuie XY a tim je praveé Assessment Centre.

Na zavér této kapitoly bych rada uptesnila, Ze se ve svém popisu a
Zhodnoceni zaméiim pouze na kritéria v AC, prostiednictvim kterého jsou
nabirani novi konzultanti do prazské centraly. Ta je na rozdil od regionalnich
pobocek specificka tim, ze sdruzuje tymy konzultantii zamétené na konkrétni
typ pozic. V ramci vnitiniho déleni zde najdeme divize zaméfené na pozice
do oblasti financi, dale obchodu, administrativy, zaméfeni na technické
pozice, pozice do IT ¢i pozice do oblasti farmacie. Pozadavky na uchazece,
kteti aplikuji na pozici RC, ovSem na této segmentaci nezavisi, jsou jednotné

pro vSechny.
6.2 Pozice Recruitment Consultant

Pozice RC tvofi dulezitou c¢ast personalniho slozeni persondlni
agentury XY a ve svém poctu je nejvice zastoupenou pozici v ramci
organiza¢ni struktury. Tato pozice vstupuje do kontaktu jak s klienty

spole¢nosti, tak s uchazec¢i o zamestnani.

Stejné jako pro vSechny ostatni pozice ve spolecnosti ma i pro pozici

RC personalni agentura XY stanoveny kompetenéni model, ktery definuje

49



zakladni kompetence kladené na tuto pozici. V ndsledujici kapitole jej blize

predstavim.
6.2.1 Zakladni kompetence pozice RC

Kompetencni model vychazi z analyzy pracovniho mista, kterou jsem
uvedla v kapitole 3.1.1. Kompetence Kocianova (2010) definuje jako ,,soubor
predpokladiu ¢lovéka k vykonavani urCité pracovni Cinnosti® (p. 56). Dle
Hronika (2007) jsou kompetence pozorovatelnymi zpiisoby dosahovéani
vykont. Zakladni kompetence (véetné pozadavki na napli pracovni ¢innosti)

pozice RC management spolecnosti stanovil nasledovné:

Inzerce pracovnich pozic

Selekce zivotopisti na pracovni pozice

Vyhledavani vhodnych uchazect na pracovni pozice
Prescreening vhodnych uchazect

Vedeni osobnich pohovorti s uchaze¢i o zaméstnani
Préce s interni databazi i dalSimi personalnimi zdroji
Projektové fizeni

Executive search

Vyhledavani novych obchodnich ptilezitosti

Vedeni obchodnich jednani s klienty spole¢nosti
Siln¢ komunika¢ni dovednosti

Prezenta¢ni dovednosti

Vyjednavaci dovednosti, obchodni nadani

Velmi dobra znalost anglického jazyka

Time management

Schopnost stanoveni priorit

Vyborné organiza¢ni dovednosti

Orientace na vykon a pracovni nasazeni

Schopnost tymoveé spoluprace

Stresuodolnost a schopnost prace pod tlakem

YV V V V V V V V V V V V V V V V V V V V VY

Proklientsky ptistup, asertivita
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» Multitasking v oblasti prace na projektech (interni zdroj

personalni agentury XY, kraceno)

Z uvedeného popisu pozice RC, ktery vytvofila persondlni agentura, je
patrné, Ze se s popisem pozice Specialista naboru pracovnich sil dle NSP,
uvedeném v kapitole 4., shoduje zejména v oblasti mékkych dovednosti
(ptiloha ¢.2). Napln pracovni ¢innosti dle NSP, ktery je strukturovan pro
pozici Vinterni spole¢nosti, odpovida naplni prace RC taktéz. 1 pies
skutecnost, ze pozice RC je soucasti spole¢nosti, poskytujici externi
personalni sluzby, je velmi dulezité, aby splnovala tytéz pozadavky, které
nadefinovala NSP. Pozice RC musi znat personalni potfeby firmy klienta, i
kdyz pro né¢j fyzicky nepracuje, jinak by nebyla schopna diikladné porozumét
pozadavkim, které firma na uchazece klade. Stejné tak je nutné byt soucasti
procesu piijimani i uvollovani zaméstnanci ve firmé, které personalni
agentura prostfednictvim pozice RC klientovi doporucila. O znalosti
legislativy a pracovné pravni problematiky nemluve. Jediné, do ¢eho pozice
RC uz tolik nezasahuje, je adaptacni proces zaméstnance, ktery je jiz zcela na

stran€ klienta.

Rada bych zde také zminila, Ze dtlezitou soucasti pozice RC je
bezpochyby také osobnost uchazete. Pokud pominu vSechny kompetence,
které ma dle uvedeného modelu spliiovat, je v agenture XY brat velky zietel
na to, jaka je osobnost potencidlniho RC. Osobnost v tomto piipadé tzce
souvisi s firemni kulturou personalni agentury XY. Blaha, Mateicicuc &
Kanakova (2005) ve své publikaci do firemni kultury zahrnuji krom¢ jiného
zpusoby chovani, hodnoty spolec¢nosti, ritudly a ceremonidly nebo také
ptistupy k zaméstnancim. Z toho lze logicky vyvodit, Ze osobnost uchazece
by méla byt vsouladu s firemni kulturou. Toto se da odhadnout jiz pfi
vybérovém fizeni a je nutné toto pii vybéru uchazecl zohlednit. Persondlni
agentura XY klade dliraz zejména na pozitivni pfistup, jistou miru extraverze,
energii, kterd je u uchazece patrnd, empatii, lehkou davku dominance a tah na

branku. Souhrnné toto nazyva ,spirit“. Proto je pro persondlni agenturu
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dulezita shoda v obou aspektech — profesni zkusenost a naplnéni kompetenci,

ovSem bez pozadovanych rysi osobnosti toto nemtze na pozici RC fungovat.
6.2.2 Inzerce pracovni pozice RC

Personalni agentura XY ziskava uchazece na pozici RC prostiednictvim
nékolika zdroji. Pracuje s interni databazi, ve které ma evidovano velké
mnozstvi uchazecl,, jez V minulosti prosli osobnim pohovorem ve
spolecnosti, zdroven vyuziva kontakty ziskané z referenci, socialni sité, ale
nejcastéjSim zdrojem profild je inzerce. Nyni uvadim ptiklad znéni inzerce,
které persondlni agentura zvetejiiuje na pracovnich portalech, i na svych

webovych strankach:

» Napln prace: aktivni jednani s klienty spole¢nosti, vedeni
pohovoril s uchazeci spole¢nosti, inzerce pracovnich pozic, prace
na projektech

> Pozadujeme: min. SS vzdélani, zkuSenost na pozici v oblasti
lidskych zdrojt, aktivni znalost anglického jazyka, proaktivita,
vyborné komunika¢ni dovednosti, reprezentativni vystupovani

» Nabizime: moznost prace v mezinarodni spole¢nosti s tradici,

moznost kariérniho ristu, vzdélavani v oboru, ptijemny kolektiv

Zamérné jsem uvedla spojeni ,,ptiklad znéni inzerce®. SkuteCnost je
takova, Ze inzerce pozice RC je vzdy zalezZitosti zastupce konkrétni divize, do
které je novy kolega nabiran. Znéni inzeratu tedy neni jednotné a lisi se.
Pokud nastane situace, Ze si novou posilu do tymu zada vice divizi, je
uveiejnéno vice inzeratl a kazdy v jiném znéni.

6.3 Harmonogram AC V persondlni agentuie XY

Harmonogram AC je v agentuie stanoven jiz del$i dobu, mysleno
v fadu n€kolika let a je realizovan v nezménéné podobé€. Uzpiisobuje se pouze
pocet aktivit ve vztahu k poctu ucastniki. Pokud si to situace vyzada, porada
agentura i individualni AC a tam tymové hry pon¢kud pozbyvaji smyslu, jsou

tedy vynechdny a nahrazeny individudlnimi tkoly. Stejné tak je v tomto
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ptipad¢ zkracena i Casova dotace AC. Pro mé ucely jsem se zaméfovala na

standardni AC, tedy V poctu cca 6 — 8 ucastnikd.

Tabulka 2 — Harmonogram AC

HARMONOGRAM AC
9:00 - 9:15 Ptivitani ucastnikii AC, predstaveni programu AC
9:15 - 9:45 Prezentace ucastniktit AC
9:45 -10:30 Modelova situace - tymova hra
10:30 - 10:45 Prestavka
10:45 - 11:30 Skupinova modelova hra
11:30 - 12:30 Prestavka
12:30 - 14:00 Individuélni hrani roli
14:00 - 15:30 Individualni hrani roli
15:30 - 15:45 Ukonceni AC, rozlouceni, ptedani dil¢i zpétné vazby

Zdroj: personalni agentura XY

Rada bych nyni v kratkosti ptiblizila jednotlivé ¢asové useky AC dle

harmonogramu pro lepsi predstavu o jejich podobg.

Privitdni UcCastniki AC ma v agentuie XY na starosti moderator
celého AC, kterym je pozice Project Manager, jak bylo jiz uvedeno v kapitole
6.1. Moderator predstavi sebe, hodnotitele, fekne n¢kolik vét o agentuie

samotné a nastini pribé¢h celého AC.

Nasledna prezentace tcastnikit AC je jedinou modelovou situaci, na
Kterou se ucastnici mohou ptipravit piedem. Zhruba 3 dny pted konanim AC
jim je zaslana informace o tom, aby si ptripravili dvouminutovou prezentaci
vlastni osoby, béhem niz predstavi ostatnim ucastnikim sami sebe,
Vv jakémkoli sméru uznaji za vhodné. Mohou k tomu pouzit powerpoint

prezentaci, flip chart, tabuli ¢i cokoli jiného, pfipadné také nic z toho.

Modelova situace, tymova hra, je dalsi na programu AC. V tomto
piipad¢ agentura pfistupuje ke hie Zin Obelisk. Zakladni zadani hry je
nasledujici. Ugastnici jsou rozdéleni na dvé skupiny o stejném poétu ¢lend,

kazda skupina ma k dispozici uvodni zadani hry ve znéni: Ve starovékém
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meste Atlantis byl pravouhly obelisk, zvany Zin, postaven k pocte bohyné
Tiny. Stavba byla dokoncena za méné nez dva tydny. Ukolem vaseho tymu je
urcit, ktery den v tydnu byl obelisk dokoncen. Na vyreseni tohoto ukolu mate
25 minut. K dispozici budete mit karticky, které obsahuji podstatné informace
K tomuto ukolu. Sdilet se svymi kolegy v tymu je miizete pouze slovné, ale
nesmite jejich obsah vizudlné svym kolegim ukazat. (Nationalqualitycenter,
2006). Nasledné jsou ti¢astnikiim kazdého tymu nahodné rozdany zminované
kartiCky a také papir s tuZkou pro poznamky. Za 25 minut je hra ukoncena,

idedlnim zavérem je vyreSeni dané¢ho tikolu a zodpovézeni otazky ze zadani.

Po kratké ptestavce pfichdzi na fadu dalsi modelova situace a opét je
to tymova hra. Ugastnici znovu pracuji jako dvé oddélené skupiny o stejném
poctu ¢lent. Kazda skupina dostane k dispozici velky list z flipchart tabule,
tlustou fixu, lepidlo a znané velké mnozstvi nastiithanych papirkt. Kazdy
papirek nabizi konkrétni znéni jednoho emailu, ktery by jako potencidlni RC
mohli na této pozici béhem jednoho dne obdrzet. Email mtze ptijit od klienta,
uchazede, kolegy, miize se jednat o spamy apod. Ukolem Gi¢astniki je v tomto
piipad¢ setadit a pomoci lepidla nalepit tyto papirky na flipchart list od shora
dold tak, aby bylo ziejmé, v jakém sledu by je feSili. Na zavér je zvolen jeden
mluv¢i z kazdé skupiny, ktery pred ostatnimi prezentuje feSeni, na kterém se

hromadné shodli.

Po delsi pfestavce na obéd jsou na programu 2 individudlni modelové
situace, ob& se tykaji hrani roli. Prvni z nich je simulace prodejniho
rozhovoru, neboli obchodniho jednani, kdy ucastnik AC predstavuje
konzultanta a moderator zastupuje roli klienta. VSichni Ucastnici obdrzi
zadani na listé papiru, které obsahuje informace o tom, ¢eho maji na jednani
S klientem dosdhnout. Nasledné maji zhruba 10 minut na ptipravu ve vedlejsi
mistnosti a poté po jednom pfistupuji a hraji roli pfed hodnotiteli. Ostatni

ucastnici stale zlistavaji ve vedlej$i mistnosti.

Druhd modelova situace se tyka opét hrani roli, ovSem tentokrat se
ucastnik AC nachazi v interakci s moderatorem, ktery ptedstavuje uchazece

o zaméstnani, jeZ pfijde na pohovor do persondlni agentury. Tato modelova
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situace simuluje tedy osobni pohovor ti¢astnika (konzultanta) s moderatorem
(uchazec). Vse se odehrava na zaklad¢ profesniho Zivotopisu a kratkého
popisu pracovni pozice, na kterou uchazeé aplikoval. Ugastnici maji 15 minut

na ptipravu ve vedlej$i mistnosti a poté opét po jednom hraji roli dle zadani.

Po této modelové situaci je AC ukon&eno. Uéastnikiim je podékovano za
ucast a je jim nastinén dal$i postup vybérového ftizeni v ptipadé uspéchu
v AC. Také jim je sdélen casovy usek, do kterého mohou ocekavat zpétnou
vazbu a jakym zplisobem jim bude predana. Poté je AC definitivné ukonceno,
ucastnici odchazeji doml a hodnotitelé pokracuji poradou nad vykony

zucCastnénych.
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7. Popis a zhodnoceni pozorovacich kritérii

V zavéru teoretické Casti jsem si stanovila 4 zakladni pozorovaci kritéria,
na kterd se v této Casti prace zamétim. Kazdé kritérium obsahuje jeho
konkretizaci, ktera jej uptesni, a kterou budu popisovat a hodnotit ve vztahu

K teorii. Na zaklad¢ toho vytvofim k danému kritériu doporuceni.

Béhem praxe jsem se pro potieby této prace zacastnila v agentute péti
Assessment Center, na kterych byli vybirani novi kolegové do riznych tyma
prazské centraly. VSechna AC probihala o standardnim poctu 6 — 8 ucastnika
a drzela se uvedeného harmonogramu ve vztahu k jeho naplni. Nutno
podotknout, ze jsem také byla Castecné pfitomna u piipravy AC, jeho
vyhodnocovani i pfedavani zpétné vazby ucastnikim. Mohla jsem se tedy
blize seznamit s tim, jak je na AC agenturou nahlizeno a jak je k nému

ptistupovano.
1.1 Kritérium ¢. 1 — Vybér ucastnikit AC

Popis a zhodnoceni: Vybcrovy proces na pozici RC v personalni
agentufe jsem jiz nastinila v kapitole 6.1. Z ni je patrné, ze Gi¢astnici AC musi

nejprve absolvovat individudlni pohovor, nez jsou ptizvani k ucasti na AC.

Zdroje ziskavani ucastniki pro AC jsou u personalni agentury XY
rizné. V kapitole 6.2.2 jsem uvedla moznosti, odkud agentura ziskava
vhodné profily pro pozici RC a jednou z téch nejfrekventovanéjsich je praveé
inzerce. Agentura ktomu vyuziva téméf 25 piedplacenych pracovnich
portalt. Bylo uvedeno, ze znéni inzerce pro pozici RC se mtiZe liSit jedna od
druhé, jelikoz spolecnost nemé stanoveno jednotné znéni inzerce. Muze tedy
dojit k tomu, Ze 1 kdyZ se jedn4 o stejnou pozici, obsah a podoba inzerce mtize
oslovit upIn€ rozdilné typy uchazect, kteti na ni aplikuji. Uvedeny ptiklad
inzerce v kapitole 6.2.2, ktera byla uvefejnéna na webovém portalu
persondlni agentury, plsobi znacné stroze a zdaleka neuvadi podstatny
souhrn pracovnich ¢innosti ¢i pozadavki, které agentura na tuto pozici klade.
Armstrong (2007) uvadi, Ze dilezité je na stran€ uchaze¢u docilit autoselekce,

¢ehoz lze dosdhnout pravé ditkkladnym zacilenim inzerce a uvedenim vSech
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podstatnych kritérii pro danou praci. Toho tady bylo, dle mého nazoru,

dosazeno jen pomalu.

Co se tyCe dalSich zdroji, velmi aktivné je také pracovano s interni
databazi agentury, ktera sdruzuje velké mnozstvi uchazecu, jez v minulosti
prosli individualnim pohovorem u agentury a zajimaji se o pozice z oblasti
lidskych zdrojt. U nich ovSem neni jisté, zdali v souc¢asné chvili opét hledaji
noveé zameéstnani. Stejné tak je mozné z databéaze oslovit kandidaty, kteti jsou
vedeni jako aktivni, coz znamend, Ze je u nich ovéfena skuteCnost, ze jsou

otevieni novym pracovnim nabidkam.

Profesni zkuSenosti ucastniki AC jsou primarné ovéfovany pfi
individualnim pohovoru v ramei 1. kola vybérového fizeni. Uastnici, ktefi
absolvovali mnou pozorovand AC, byli vesmés uchazeci s prfedchozimi
zkuSenostmi v oblasti lidskych zdroji. OvSem vyskytlo se 1 nékolik ptipadu,
kdy tcastnici ptichazeli z jinych odvetvi Cinnosti. Nabizi se zde otazka, zdali
je tato skutecnost prislibem uspésnosti kandidata a jeho spravného zacileni.
Pokud se mam opfit o teoretické poznatky, které¢ se priklan¢ji k analyze
pracovniho mista, jez stanovuje mimo jiné i pozadavky na uchazece, je
dalezité tuto analyzu zohlednit 1 v takové fazi, jako je vybér uchazeci pro
AC. Nutno podotknout, Ze ani jeden z ucastnikii AC bez piedeslych
zkuSenosti v lidskych zdrojich ve vybérovém fizeni neuspél. Soulad

ucastnika s pracovni pozici je nezbytnou podminkou pro jeji obsazeni.

Osobnost ucastniki AC byla dle mého pozorovani v agentuie jednim
z hlavnich pozadavkt na uchazece. V ramci splynuti s firemni kulturou se
ocekavalo, ze ucastnici AC budou ve svém projevu napliiovat to, co se
ocekavd od pozice RC. V pribéhu péti realizovanych AC se dalo
Vypozorovat, Ze Ucastnici byly v rdmci jejich osobnosti opravdu velmi dobte
zacileni. Daly se u nich vypozorovat takové projevy chovani, které
korespondovaly s oc¢ekavanimi, jez jsou na pozici RC kladeny. Teorie
poukazovala na to, Ze k odhaleni pfisluSnych charakteristik dobie slouzi

tymové hry a prace s rolemi. Tyto metody personalni agentura XY pfi svych
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AC vyuziva. V tomto ptipad€ uz je pak na hodnotitelich, aby dokézali urcit a

odhadnout, ktery z Gcastnikd pozadované charakteristiky naplituje nejlépe.

Doporuceni: Z vySe uvedeného popisu je patrné, ze AC v personalni
agentufe XY byva naplnéno ucastniky, ktefi plni ofekavani po strance
osobnosti. Stejné tak ovSem vyplyva fakt, ze predeslé profesni zkuSenosti u
Gcastnikti byly riznorodého charakteru. Zadny z Géastniki, ktery se
v minulosti neprofiloval v oblasti lidskych zdroji, AC neprosel Gspésné. Je
tedy ziejmé, Ze pro pozici RC a pro potieby persondlni agentury XY jsou
predeslé profesni zkuSenosti UCastnika podstatnym faktorem uspéchu.
V tomto ptipad¢ bych rada vznesla doporuceni na sjednoceni poZzadavku na
ucastniky ve smyslu ptedeslych profesnich zkuSenosti. Jestlize je patrny
pozadavek jejich pfitomnosti, je dilezité prihlizet k nim jiz pfi samotném

vybéru ucastnikt pro AC.

To, co bych persondlni agenture XY doporucovala, je primarné sjednotit
znéni inzerce. Ta byla uvedena jako nejcastéjsi zdroj ucastnikt AC. Jestlize
nastane situace, kdy se personalni agentura rozhodne pfijmout vice novych
RC do riznych tymu, zvefejnény jsou také rizné typy inzerce (kazdou z nich
realizuje konzultant z ptislusné divize). V tom piipadé je nasnadé, ze se
Vv rolich ucastnikii AC objevi uchazeci bez piedeslych zkuSenosti. Spravné
posouzeni osobnosti uchazece a jeho doporuceni k ucastni v AC ve vztahu
k pozici RC je v personalni agentuie realizovano spravné. Mensi odchylky se
pak ukézi az pii samotném AC, kde v tymovych hréach, ¢i pti hrani roli
vyvstanou lehké rozdily mezi jednotlivymi ti€astniky. To je ovSem v potadku,

pozadavky na osobnost jako takovou byvaji zachovany.
1.2 Kritérium C. 2 - Zvolené metody AC

Popis a zhodnoceni: Podobu AC vcetné¢ zvolenych metod sestavuje
Vv personalni agentuie XY Project Manager. Jak bylo uvedeno, podoba AC je

uz po n€kolik let neménna a jsou v ni realizovany stejné metody.

Kombinaci zvolenych metod AC je mozné porovnat s metodami, které

jsem uvedla v teoretické casti prace Vkapitole 2.3. V pfipadé tohoto
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konkrétniho AC persondlni agentura ptistoupila k metodé prezentace vlastni
osoby, dvéma tymovym hram a dvéma individualnim hram. Z hlediska
kompetenci, které persondlni agentura XY definovala ve svém modelu,
uvedeném v kapitole 6.2.1 lze odvodit, ze kazda tato modelova situace ma
reflektovat poznani irovné uré¢ité kompetence u i¢astnikd. Prezentace vlastni
osoby odhali komunikaéni a prezenta¢ni dovednosti, tymova hra Zin obelisk
je prioritné zaméfena na schopnost tymové spoluprace. Dalsi tymova hra
s papirky, ptedstavujicimi email, je bezesporu k ovéfeni schopnosti stanoveni
priorit a time managementu a dvé posledni individualni modelové situace
hodnoti u ucastnika proklientsky ptistup, vyjednavaci dovednosti, obchodni
nadéni a asertivitu. Prostfednictvim téchto modelovych situaci Ize pozorovat,
jak se tucastnici chovaji v individudlnich situacich a zaroven jak dokazi

fungovat jako ¢len tymu.

Odpoledni blok dvou individudlnich modelovych situaci, pti kterych
ucastnici hrali role, se jevi znacné nevyvazené. Pfi svém pozorovani AC
Vv personalni agentuie XY jsem zaregistrovala, ze se Ucastnici AC v zadani
pon¢kud ztraceli, zejména individualni rozhovory byly malokdy dokonceny,
jelikoz vyzaduji vétsi Casovy usek a aby byly zvladnuty, vyzaduji takeé
zkuSenosti ucastnikli s vedenim rozhovoru. V tomto ptipad¢ byli ucastnici
s pfedchozimi zku$enostmi v oblasti lidskych zdroji ve zna¢né vyhodé oproti
tém, kteti tyto zkuSenosti postradali. Znali do jisté miry strukturu vedeni
individualniho rozhovoru, védéli, jaky typ otazek pokladat, jejich startovni
Cara byla ponékud blize nez téch, ktefi startovali tzv. od nuly. Simulace
obchodniho jednani s klientem nabizela podobny pohled. Ugastnici se
zkuSenostmi méli vyhodu oproti nezkuSenym. V tomto piipadé bych se
zamyslela, jakym zptsobem uchopit tyto dvé modelové situace, aby méli

ucastnici podobné podminky pro jejich plnéni.

V kapitole 6.1 jsem popsala ndborovy proces, kterym personalni agentura
XY obsazuje pracovni pozici RC. Pokud bych se méla zamyslet nad celkovou
kombinaci vyb&rovych metod, které persondlni agentura XY zvolila do
struktury svého AC, schdzi mi zde okamZik individualniho rozhovoru

hodnotiteli s i€astnikem. Ten se sice uskutecniuje ve vybérovém kole, které
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AC predchazi, ovsem déje se pouze za ucasti senior RC, jez individudlni
rozhovor vede. Teorie naznaCovala, ze by individudlni rozhovor mél byt
nedilnou soucésti AC pravé z toho divodu, ze umoziuje piimé sezndmeni
ucastnika s hodnotiteli. Lze jeho prostfednictvim poznat profesni zkuSenosti
ucastnika, jeho ptedstavy o budoucim profesnim zaméfeni i jeho motivaci pro
pracovni pozici RC. Pokud toto ucastnik nezmini pfi Gvodni prezentaci
vlastni osoby, tyto informace miize mit v podstaté pouze senior RC, ktery
s tcastnikem vedl individualni rozhovor pied AC. Koubek (2007) uvadi, ze
podle nazoru vétsiny teoretikli i praktikt je individualni rozhovor kli¢ovou
metodou vybéru. Armstrong (2007) dopliuje, ze individualni rozhovor
poskytuje neocenitelnou moznost ziskat cenné informace ze strany uchazece.
Vaculik (2002) dokonce zminuje, ze individudlni rozhovor je Casto velmi
v AC. Vtomto piipadé¢ suvedenymi autory souhlasim a individualni

rozhovor jako soucast AC zde postradam.

Poradi metod v AC je dle uvedeného harmonogramu voleno s ohledem
na kompetenci, kterou ma ovérovat. V dopolednim bloku se vyskytuje jedna
individualni modelova situace a dvé tymové hry, v odpolednim bloku potom
dvé individualni modelové situace, zaméfené na hrani roli. Teorie se
v kapitole 2.3 piiklanéla k tomu, ze by modelové situace v AC mély byt
nadesignovany tak, aby neztratily pozornost svych uéastniki. Uvodni
individualni prezentace je logicky zarazena na zaCatek AC, seznami ucastnika
s hodnotiteli a t€astniky mezi sebou navzajem. Dve¢ tymové hry jsou odlisné
ve své podobé, kdy Zin Obelisk je abstraktni hrou, naproti tomu fazeni
emailové korespondence se vztahuje ke konkrétni naplni prace na pozici RC.
V tomto piipadé¢ by pozornost kandidati mohla byt udrZzena snadno.
Individudlni modelové situace v odpoledni casti AC mi ovSem ve své
tématice ptijdou dost podobné a myslenka Kyrianové zde miZe byt narusena.
Prodejni rozhovor a modelovy individudlni rozhovor vyzaduji stejnou
ptipravu ucastnika a v podstaté simuluji podobny typ jednani. Tady bych
lehce zapochybovala, zdali by nebylo vhodné tyto dvé modelové situace od
sebe oddélit.
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Kritéria vybéru ucastniki pred AC nemd persondlni agentura XY
nikterak definovdna. V ramci hodnoceni ucastnikii pii plnéni modelovych
situaci v AC hodnotitelé sleduji pouze jednotlivé situace a chovani i¢astnikti
v nich, ovSem cilen¢ nesleduji konkrétni kritéria, ktera by méla byt u AC
nastavena. Hodnotitelé maji povédomi o tom, co ma pracovni pozice RC
spliovat a jaké jsou na ni kladeny pozadavky, ovSem tato kritéria, ktera
vychazi z kompetenci pozice, jsou feCena obecné, nikoli vyhradné pro
potteby AC. Pokud se v tomto ohledu opiu o teorii, ktera v kritériich vybéru
spatfuje vychodisko pro volbu vybérovych metod v AC, je patrné, Ze by tato

kritéria méla byt nastavena.

Doporuceni: Kombinace metod, které personalni agentura XY pro své
AC zvolila, je vhodna. Umoziiuje ovefit podstatné kompetence, které jsou
nadefinovany v zdkladnim popisu pracovni pozice RC. Kazdopadné mé prvni
doporuceni se tyka kritérii vybéru uchazecl. Popis ukazuje, Ze jej agentura
nema definovany a tudiz neni jednozna¢né stanoveno, ¢eho si hodnotitelé
maji pfi AC u ucastnikll primarné v§imat. V tom ptipad¢ by se ziejmeé mohl
zménit 1 design samotného AC, jelikoz by agentura mohla po definovani
kritérii vybéru shledat nutnost zatradit do AC dalsi metody na ovéieni novych

kompetenci.

V ramci kombinace metod bych volila cestu rekombinace odpoledniho
bloku, kde jsou zahrnuty dvé modelové situace na hrani roli. Popis
pracovniho mista RC v kapitole 6.2.1 uvad¢l jako jeden z pozadavkil na
uchazece vyjedndvaci dovednosti a obchodni nadani, coz jsou dovednosti,
které ovéiuje modelova situace simulujici jednani s klientem. Aby agentura
mohla ucastniky posuzovat ze stejné pozice, tedy aby byla do jisté miry
setiena skutecnost, zdali jde o ucastnika se zkuSenostmi z prace v persondlni
agentufe ¢i nikoli, navrhovala bych volit téma obchodniho jednani neutralné.
Tedy aby se tato modelova situace netykala vedeni jednani s Klientem.
Ucastnik pii této modelové situaci mize prodavat v podstaté cokoli a jeho
vyjednavaci dovednosti a obchodni nadani se odhali. Modelova situace, kdy
ucastnik AC vede simulovany individualni rozhovor je, dle mého nazoru,

modelovou situaci, kterd v AC byt zahrnuta nemusi. Divodem je prave
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naro¢nd piiprava ucastnikll a velkd ¢asova angazovanost, kterou toto hrani
roli vyzaduje. Navic bude vyloucena skutecnost dvou modelovych situaci

podobného charakteru za sebou.

Stejné tak bych personalni agentuie doporucila zamyslet se nad vyménou
modelové situace hry Zin obelisk. Neziidka se stalo, ze n¢kolik ucastnikii AC
S touto hrou bylo jiz sezndmeno z jinych AC, ktera v minulosti absolvovali, a

moderator musel pruzné reagovat na zménu tymové hry.

Dal$im mym doporu¢enim bude zatazeni individualniho rozhovoru jako
jedné z vybérovych metod AC. Divody byly uvedeny v popisu a zhodnoceni
vyse. Zatadila bych jej ztejmé na zaveér AC, prave jako vyménu za modelovou
situaci simulace individualniho rozhovoru, ktery vede uc¢astnik. Hodnotitelé
by ziskali uceleng;$i pohled na kandidata a mohli by tim padem reflektovat
své poznatky a postiehy z priabéhu AC. Stejné tak by mohli ptipadné polozit

dopliujici dotazy ucastniktim, na které v pribéhu AC neni prostor.
1.3 Kritérium ¢. 3 - Vybér hodnotitelit AC

Popis a zhodnoceni: Skupinu hodnotitel, ktefi se ucastni AC
v personalni agentufe XY, netvofi stabilni tym. Malokdy se zde sejde
kompletné stejné slozeni ¢lent jako v piedeslém AC. Da se fict, ze jedinym
stabilnim clankem je pozice Project Manager, coz je i zaméstnanec, ktery
v agentufe pusobi dlouhé roky a je garantem AC. V jedné z piedchozich
kapitol jsem ovSem zmifovala, Ze tento zaméstnanec neptisobi jako
plnohodnotny hodnotitel, ale pouze jako poradce. Kyridnova (2003) ovSem
tvrdi, Ze hodnotitelé jsou vSichni v AC, kromé samotnych Ucastnikd, tedy
uchaze¢ll. V ramci pozorovanych AC, kterych jsem se zGcCastnila, jsem
shledala, Ze moderator ma na hodnoceni Gc¢astnikli uvniti tymu hodnotitel
velky vliv. Dal§imi ¢leny hodnotitelského tymu je vZdy nadiizeny pozice RC,
tedy Branch Manager (vedouci pobocky), dale senior RC z pfislusné divize,
do které je novy kolega nabiran, a tym hodnotitelll doplni dalsi konzultanti.
Jejich pocet je zavisly na poctu tiCastnikit AC. Nesetkala jsem se s tim, Ze by
byl do tymu hodnotiteld pfizvan externi hodnotitel. Skupina hodnotiteld

oficialné neprochdzi zadnym zaskolenim. D& se fici, Ze o hodnotitelské
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zkuSenosti se muze opirat pouze pozice Branch Manager, coz je opét
zaméstnanec S dlouholetym pisobenim ve spolecnosti. V mnoha piipadech
se hodnotitelsky tym v jeho konkrétnim slozeni setkdva az ten den pied
samotnym AC. K sezndmeni s profily ucastniki AC hodnotitelim slouzi

jejich profesni zivotopis.

Typ hodnotitelii, ktery se v ptipadé realizovanych AC vyskytoval
nej¢astéji, byl dle déleni Kyrianové a Grubera, uvedeném v kapitole 3.1.3
obcasny hodnotitel a hodnotitel bez tréninku. Kyrianova a Gruber (2006)
definuji obCasného hodnotitele jako ,zastupce firmy, kde neni dost
prilezitosti k tiCasti na Assessment centrech, ale také to miize byt personalista
¢1 konzultant, ktery s touto praci teprve za¢ind. Mize mit za sebou trénink,
ale jesté¢ nema dost zkuSenosti s hodnocenim v praxi (p. 91). V tomto
ptipadé se jedna o RC, kteti byli k AC ptfizvani tzv. do poctu. To se
Vv persondlni agentufe délo bohuZel velmi €asto. Tito RC se v roli hodnotiteli
ocitli bud’ viibec poprvé, nebo méli opravdu miniméalni zkusenost s touto roli.
Pokud ma byt napInén teoreticky poznatek, ze zplisob hodnoceni a jeho
vysledek zavisi na zkuSenostech hodnotitelti, spatfuji v této skutecnosti
obrovské rezervy. Dalsi typ hodnotitele, ktery se v AC objevoval, byl
hodnotitel bez tréninku, za kterého povazuji Kyrianova a Gruber (2006)
,hlavné manazery, ktefi se nezcastni tréninku, ale hodnotit potiebuji,
protoZe si na Assessment centrech vybiraji své budouci podfizené* (p. 91).
To je pravé piipad personalni agentury XY, ktery do tymu hodnotiteli
pravideln¢ zatazuje nadfizené¢ho pozice RC, tedy Branch Managera. Opét
nutno podotknout, Ze ani tento zaméstnanec neprosel oficidlnim tréninkem.
Ma sice jasnou predstavu, koho do tymu hledd, ovSem opira se pouze o toto

subjektivni zacileni.

PredeSla zkuSenost hodnotitelii s AC v podstaté vyplyva z predesiého
déleni typli hodnotitelli. Z divodu ptevahy obcasnych hodnotiteli se o
predeslé zkuSenosti s AC pftili§ hovofit nedd. Konzultanti, ktefi se takto
dostanou k tcastni na AC a stanou v roli hodnotitele, na ucastniky nahlizi
velmi ,amatérsky”, pokud to tak lze nazvat. Kvili absenci piedeslé

zkuSenosti nedokazi postihnout celé spektrum toho, co je tieba sledovat a na

63



co brat zietel. Teorie fika, Ze na objektivité a zkusenostech hodnotitelli zavisi
vysledek celého AC. Kvuli pfevaze hodnotiteli bez zkusenosti tedy vysledek
AC nemtize byt vérohodny.

Pocet hodnotitelii ve vztahu k poétu ucastnikii je dalsi polozkou, na
jejiz dtlezitost jsem odkazovala v teoretické ¢asti. Hronik (2007) se opira o
princip vicero o€, coz zajisti pouze spravné slozeni tymu a pocet hodnotiteli
ve vztahu k poctu ucastnikt. V piipadech péti realizovanych AC v personalni
agentuie XY, na kterych jsem byla pfitomna, jsem zaregistrovala, ze tuto
skutecnost se agentura snazila napliovat. Pokud vychazime z pravidla jeden
hodnotitel na 3 — 4 ucastniky, jak uvadi teorie, vV tomto pfipadé tomu tak
skutecné bylo. OvSem pokud beru zietel na prfedchozi odstavec, kde jsem
hovotila o pfitomnosti nezkuSenych konzultantt v rolich hodnotiteld, vyznam

vyvazenosti ve vztahu ke kvalit¢ AC se mi zde pon¢kud stira.

Mira za$koleni hodnotiteli AC je v tomto kritériu nejvétsi slabinou,
kterou spattuji. Teorie vyzdvihovala ptipravu hodnotiteli a jejich vySkolenost
jako jeden z nejdilezitéjsich aspektt kvalitné realizovaného AC. At uz se
opfeme o Kyrianovou a Grubera, ktefi vylozené apeluji na to, Ze na
hodnotitelich je celé AC postaveno nebo zminime Hronika (2012), ktery ve
své publikaci dokonce navrhuje vytvofeni assessora (hodnotitele) AC jako

samostatné profese.

V personalni agentufe XY Skoleni hodnotiteli AC neprobihd. Da se
predpokladat, Ze zaméstnanci, ktefi ve spole¢nosti stanou v roli hodnotitele
AC jiz po nékolikaté, mohou vychdzet ze svych piedeslych zkuSenosti a
vysledek hodnoceni bude objektivni. Stat se ale nemusi. Jak uvadi Kyrianova
(2003) n¢kdo umi vidét podstatné a dulezité véci, nékdo k tomu talent nema.
V piipadé€ obcasnych hodnotitell je Skoleni a trénink nutnosti. At uz se jedna
o zaSkoleni do metodologie, jako je prace se zdznamovymi archy nebo
zaSkoleni do psychologie, ktera je pfi pozorovani a posuzovani druhych lidi
nezbytna. Pti jednom z AC, na kterém jsem byla v personalni agentuie XY
pfitomna, jsem byla dokonce svédkem toho, Ze se pfed konanim AC zjistilo,

ze nema spoleCnost dostatecny pocet hodnotitelt a byl ,,narychlo* ptizvan
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konzultant, ktery mél pravé Cas. Neni tieba dodavat, ze se jednalo o
zaméstnance, ktery mél v tu chvili byt v roli hodnotitele poprvé. Toto je

skuteCnost, ktera by opravdu neméla nastat.

Hodnotitelské chyby jsou aspekt, ktery bezpochyby vyplyva jak
z nedostatku ptedeslych zkusenosti z AC, tak z malé miry zaskoleni. Pfidala
bych zde jest¢ slova Kyridnové, kterd zaznéla v piredchozim odstavei, 0

absenci talentu.

V persondlni agentuie XY se chyby hodnotitelli vyskytovaly pomérné
Casto. Mohla jsem je vypozorovat z prubéznych diskuzi v pribéhu AC, kdy
si jednotlivi hodnotitelé mezi sebou vyménovali postfehy a nazory na
ucastniky. Stejné tak ze zavérecné porady hodnotiteld, ktera AC uzavirala.
V kapitole 3.1.3.1 jsem uvedla déleni hodnotitelskych chyb a zejména téch,
které se vyskytovaly u mnou pozorovanych AC. VSimla jsem si zejména
chyby halo efektu. Teorie tika, ze hald efekt ,,vychazi z hodnoceni na zakladée
prvniho dojmu, ktery ptekryje objektivni vnimani vSech dalSich projevi
chovani (Kyrianova, 2003, p. 58). U pozice RC je prvni dojem bezesporu
dulezitou skutecnosti, tento ¢lovék denné jedna s lidmi, vstupuje do interakce
sklienty a uchaze¢i o zaméstnani, svym vystupovanim reprezentuje
spole¢nost jako takovou. Hal6 efekt ma velmi subjektivni podtext a nutno
podotknout, Ze tato chyba se objevovala spiSe u zkusenéjsSiho hodnotitele,
tedy u vedouci pobocky. U této pozice by se dalo ¢ekat, Ze se této chyby bude
vyvarovat. OvSem u n¢kolika ucastnikti byl Branch manager natolik ovlivnén
svym subjektivnim pocitem z prvniho dojmu u ucastnika, Ze i nésledné
hodnoceni Géastnika bylo protkano informacemi o tomto dojmu. VVzhledem
Kk tomu, ze Branch manager ma v ramci AC silné slovo, setkala jsemse i s tim,

7e diky halo efektu, ktery u néj pretrvaval, doslo k zamitnuti ucastnika.

Efekt shovivavosti a také snaha neubliZit byly chyby, které jsem
zaregistrovala spiSe u ob&asnych hodnotiteldi. Ti méli tendenci piiklanét se
K mirngj§imu hodnoceni a na otazky kolegt, které svadély k zaporn€jsimu
hodnoceni, nebyli schopni pruzné odpoveédét. Hledali spiSe pozitivni stranky

osobnosti a vykonu ucastnika ve snaze odsunout ty negativni na druhou kolej.
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Kyrianova (2003) vyskyt téchto chyb ptisuzuje pravé hodnotitelim bez
zkuSenosti, ktefi s touto roli teprve zacinaji. A pravé u nich jsem tyto chyby

vypozorovala.

Doporuceni: Vzhledem k teoretickym poznatkiim, které se opiraji o
dilezitost kategorie hodnotitel ve vztahu k AC, mé persondlni agentura XY
V tomto sméru znac¢né rezervy. Dle popisu tohoto kritéria by se dalo uvazovat
o tom, Ze persondlni agentura o tymu hodnotiteli, jejim slozeni a dilezitosti
role hodnotitelti pfili§ nepfemysli. Dle mého nazoru v tomto bod¢ zavisi vse
na dvou podstatnych skutecnostech, které by personalni agentura XY méla
realizovat — utvofit stabilni tym hodnotitelti pro AC a provést jejich duikladné

zaSkolent.

Personalni agentura XY by si méla polozit otazku, zdali je schopna
zabezpeCit tym hodnotitelll z internich zaméstnancl. Z vySe uvedeného
popisu jsou jedinym stabilnim ¢lanek tymu hodnotiteld Branch manager a
Project manager. Ostatni ¢leny tymu hodnotitelii tvoti konzultanti, ktefi se
AC qucastni viceméné narazove. Ztohoto divodu bych se piiklanéla
k moZnosti najmout externi hodnotitele, ktefi by pro personalni agenturu
zajistovali hodnotitelskou stranku AC. Kyrianova (2003) sice uvadi, ze
velkou vyhodou interniho hodnotitele, cozZ je zaméstnanec spole¢nosti, je jeho
dokonald znalost firemniho prostfedi. OvSem s absenci piedeslych zkusenosti
z hodnotitelské ¢innosti je dle mého nazoru znalost prostfedi spole¢nosti
velmi nedostacujicim faktorem. Externi hodnotitel je odbornik a tuto
odbornost v tymu ztro¢i. Personalni agentura si miize takové hodnotitele tzv.
najmout a spolupracovat s nimi na pravidelné bazi, coz navrhuje také
Kyridnova (2003). Zajisténim externich hodnotitell by bylo vyrazné zlepSeno
kritérium hodnotitele bez piedeslych zkuSenosti s AC a také by se eliminoval,

¢i smazal pocet obCasnych hodnotiteld.

Zaskoleni hodnotiteld by mélo néasledovat bezprostfedné po zajisténi
stabilntho tymu hodnotiteld. At uZz by se jednalo o externi ¢i interni
hodnotitele. Je dilezitd i souhra tymu hodnotitelli, nejen jejich individudlni

znalosti a zkuSenosti. Je tedy potieba, aby spolu stravili néjaky ¢as a naladili
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se na stejnou vinu v podobé nahledu na ucastniky AC a akceptovani
pozadavkl, které na né persondlni agentura XY klade. Dikladnym
zaSkolenim by se také dalo ptfedchézet uvedenym hodnotitelskym chybam,

které by se timto znacné eliminovaly.

Mym dal§im doporucenim pro personalni agenturu XY je zajistit do tymu

hodnotiteli vySkoleného psychologa.
1.4 Kritérium ¢. 4 - Zpétna vazba po AC

Popis a zhodnoceni: Zpétna vazba je nesmirné podstatnou soucasti AC.
V teorii jsem se opirala o autory, ktefi podobnym zplisobem definuji jeji
dalezitost. Priklanéli se k Gistnimu piedani zpétné vazby a jeji zaznéni by se

mélo objevit ideadlné jiz pti ukonceni AC.

Zpisob predani zpétné vazby po AC se v personalni agenture XY
uskuteciiuje formou ustni 1 pisemnou. VSichni ucastnici jsou po ukonceni AC
informovani o tom, ze do urcitého ¢asového horizontu jim bude poskytnuto
vyjadieni o jejich dalsim uspéchu €1 netispéchu ve vyberovém fizeni. Stejné
tak je nastinén dal$i postup vybcérového fizeni, coz velmi ocemuji.
NeuspéSnym ucastniklim je zaslan email se zpravou o této skuteCnosti,
uspésni Ucastnici (GcCastnik), které chce agentura vidét v dalSim kole
vybérového fizeni, jsou informovani telefonicky. V emailu je ucastnikim
zéroven nabidnuta moznost zajimat se blize o konkrétni specifikaci zpétné
vazby, jelikoz znéni emailu je ponékud obecné a blizsi vyjadieni k jejich
osobé¢ neuvadi. V navaznosti na teoretické poznatky se zptisob piedani zpétné
vazby po AC v personalni agentufe XY tedy li$i zejména v tom, Ze neni
uskutecnén zavérecny rozhovor s Ucastniky. Stejné tak chybi osobni kontakt
V rdmci pfeddni zpétné vazby. Agentura XY se v tomto sméru kazdopadné
ptiklani k ndzoru Kyridnové a Grubera (2006), ktefi vyloZené uvadéji, ze dle
jejich nazoru ,,by mél zpétnou dostat kazdy, kdo o ni projevi zajem™ (p. 103).
V tomto duchu je koncipovan prave zasilany email netispé$nym kandidatlm.
Zptsob neboli forma pfedani zpétné vazby se mi jevi jako dostacujici ve
vztahu Kk teorii. Hronik v kapitole 3.4 stavél elektronickou zpétnou vazbu do

role trendu dneSni doby. Naproti tomu Kyridnova jeji pisemnou formu
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odmitala. V tomto ptipadé¢ se ptiklanim spise k Hronikovi. Vzhledem k tomu,
ze personalni agentura elektronickou cestou zasild pouze informaci o
neuspechu a neucasti v dalSim vybérovém fizeni, nemiize ze strany tc¢astnika

AC dojit k nepochopeni jeho obsahu, jak uvadi dale Kyrianova.

Kvalifikovanosti predavajiciho by dle teorie méla byt zaru¢ena odborné
a obsahov¢ bohata zpétna vazba, ktera ucastnika AC dokaze informovat o
vsech okolnostech rozhodnuti zadavatele AC. V piipad€ personalni agentury
XY lezi predani zpétné vazby na bedrech Project managera, tedy moderatora
AC. Ten vnavaznosti na poradu hodnotiteli a v ¢asovém useku, ktery
oznamil €astnikiim AC pted jeho skoncenim, zasila jiz zmiflované emailové
zpravy. Je témét pravidlem, ze vétSina tcastniki AC, kteti neuspéli, vyuzivaji
moznosti ziskat bliz§i zpétnou vazbu po telefonu. V ten okamzik Project
manager sdéluje zpétnou vazbu verbalné. Byla jsem pfitomna nc€kolika
takovym telefonickym rozhovorim a musim uznat, Ze Project manager
VvV tomto ptipad¢ opravdu dokaze asertivné, odborné a obsahové pln¢ vyjadrit
ucastnikovi, jakym zpusobem na néj bylo v pribéhu AC nahliZzeno. Jak jsem
zjistila, Project manager v persondlni agentufe XY neni vystudovanym
psychologem, ovSem jeho erudovanost vtomto sméru prichazi s Iéty
profesnich zkuSenosti a pribézného vzdélavani v této oblasti. Navic se ve
spolecnosti tizce specializuje na psychodiagnostiku, ktera vyzaduje odborné

znalosti.

Zpétnou vazbu uspé$nym ucastnikim AC, se kterymi chce agentura
pokracovat ve vybérovém fizenim, predava bud’ Branch manager nebo spise
konzultant, se kterym ucastnik absolvoval individualni pohovor. V tomto
ptipadé je zfejmé v potadku, Ze se nejednd o vyskolenou a odborné zdatnou
osobu, jelikoZ obsah této zpétné vazby se tyka pouze pozvanky na dalsi kolo
vybérového fizeni. Pokud mé Gi¢astnik 1 piesto z4jem o bliZsi zpétnou vazbu,

je odkédzan na Project managera.

Nacasovani predani zpétné vazby ucastnikovi se déje aZ s casovym
odstupem. Tato skute¢nost je ucastnikim zminéna pii ukonéeni AC

s konkretizaci, at’ zpétnou vazbu ocekavaji v horizontu jednoho tydne, ¢i
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diive. V tomto sméru se personalni agentura XY shoduje s teoretickymi
poznatky. Zvoleny casovy odstup je adekvatni k moznosti ztraty zajmu.
Ptedpoklada se, ze do tydne bude zidjem o AC a jeho vysledek u ucastnikii
stale aktualni. Kyridnova (2003) ve své publikaci dokonce oddéluje sdéleni
vysledkii od sdé€leni zpétné vazby. Personalni agentura XY tyto dvé
skutecnosti spojila v jedno a se sdélenim vysledkl pfichazi rovnou i zpétna

vazba.

Doporuceni: Zpétna vazba je dle mého nazoru u personalni agentury XY
nejkvalitngji provedenym pozorovacim kritériem. Pokud bych méla
nasledovat teoretické poznatky, ptfedani zpétné vazby po AC se v agentuie
déje ve smyslu zasady etiky, agentura nabizi i€astnikiim informaci o piedani
zpétné vazby z hlediska Casu a je predavdna zkuSenym zaméstnancem

spole¢nosti.

Teorie poukazovala na dllezitost ptedani zpétné vazby jiz pii zadveéreCném
rozhovoru s ucastnikem. Toto agentura nerealizuje, ovSem v piipadé mého
doporuceni v kritériu volby metod AC, kde jsem agentuie doporucovala
zatadit individudlni rozhovor na konec AC, by k pfedani této dil¢i zpétné

vazby mohlo a mélo dochazet.

Dalsim mym doporuceni by mohla byt zména v pfedani zpétné vazby
neuspésnym ucastnikim AC. V popisu tohoto kritéria jsem uvedla, ze
neuspé$nym ucastnikiim je nejprve zasilan obecny zamitaci email s odkazem
na moznost ziskat bliz§i vyjadieni formou telefonické zpétné vazby. Pokud
bych méla nasledovat teorii, pfiklanéla bych se k pfeddni telefonické zpétné
vazby rovnou, bez zasilani zamitaci zpravy. OvSem citovala jsem zde také
Kyridnovou (2003), kterd zastava nazor, ze ptredani zpétné vazby je pro
ucastniky, ktefi o ni projevi zajem. V piipadé piihlédnuti k tomuto aspektu je
postup personalni agentury XY v potadku. Mohla bych zde také doporucit
pfedani zpétné vazby tvari v tvar, ovSem uvédomuji si ¢asovou naro¢nost,

kterou toto provedeni vyZaduje, proto ji nechavam stranou.
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8. Zavérecné shrnuti, diskuze

Teoretickéd cast predlozila poznatky, které se tykaji AC jako vybérové
metody. Empiricka ¢ast popisovala konkrétni pracovni prostiedi konkrétni
spole¢nosti, ktera zvolila AC jako metodu vybéru pracovnikli na jednu
Z jejich nejcastéji obsazovanych pozic. Popis a zhodnoceni pozorovacich
kritérii AC v dané spolecnosti ukazalo, ze v téchto bodech realizace AC
v personalni agentuie XY vesmés koresponduje s poznatky, které uvadi
teoreticka Cast prace. Agentura nasledovala proces a postup, ktery AC
vyzaduje, druhd strana je ovSem to, do jaké miry byla jednotliva kritéria

naplnéna a dotazena.

Pokud bych se méla zaméfit na nedostatky, ve kterych jsem nachéazela
rozpor mezi teorii a praxi, objevily se v podstaté ve vSech pozorovacich
kritériich. Nejlépe zorganizovanou a realizovanou ¢asti AC byla zpétna
vazba. S teoretickymi poznatky souhlasila v mnoha bodech a to zejména v
zésadg etiky a v odbornosti piedavajiciho. Casteéné rezervy byly nalezeny ve
zpusobu piedani zpétné vazby, kdy byla agentufe doporuCena zmeéna

Vv pristupu ke zpétné vazb¢ zamitnutym ucastnikiim.

Naopak nejvétsi nedostatky se dle zjisténého vyskytovaly u kritéria
vybéru hodnotitelt AC. Teorie apelovala na vybér hodnotitelti jakoZto na
jeden z nejdulezitéjSich aspektn kvalitni realizace AC. U personalni agentury
XY se na tuto dulezitost viceméné zapomnélo. Tym hodnotitelli neni stabilni,
neni zaSkoleny a je sloZzen pfevazné¢ z typt hodnotiteli bez ptedeslych
zkuSenosti. Z tohoto ditvodu se tudiz pii AC na stran€ hodnotitel objevovaly
1 hodnotitelské chyby. V tomto sméru byla agentufe doporuena moznost
oslovit externi hodnotitele se spolupraci na pravidelné bazi, ¢imz by se mohla
do jisté miry zajistit také stabilita tymu. Nasledné¢ vzeSlo doporuceni o

dilkladném zaskoleni hodnotitelského tymu.

V ramci kritéria vybéru ti€astniki pro AC personalni agentura doplaci
pfedevSim na nejednotnost inzerce pracovni pozice. Ta zabrafiuje presnému
zacileni vhodnych uchazect, kterym znemoznuje autoselekci. Rozpor teorie

S praxi bylo moZné nalézt také v tom, Ze agentura pfi primarnim vybéru

70



uchazec¢li na pracovni pozici RC nema stanovena kritéria vybéru ucastnikii

pro AC. Jejich nésledna selekce tedy probiha bez této opory.

V kategorii zvolenych metod pro AC se agentura zamétfovala na
metody, jez reflektuji zejména mékké dovednosti ucastniki. Prvni
doporuceni se tykalo nutnosti sestaveni kritérii vybéru uchazeci v AC, které
odhali nésledn¢ vhodnost metod uzitych v AC. Zaroven vyvstalo doporuceni
pro obménu odpoledniho bloku AC, jez nabizelo ptiliSnou jednotvarnost a do
jisté miry komplikovanost v ramci uzitych metod. Vyraznym doporucenim je

poté zarazeni individualniho rozhovoru jako jedné z metod AC.

Pokud bych se méla zavérem zamyslet nad skutecnosti, zdali je
metoda AC ve vztahu k pozorovacim kritériim vhodné zvolenou metodou pro
vybér pracovnika na pozici Recruitment Consultant, musela bych
konstatovat, ze ano. OvSem za ptfedpokladu dodrzovani hledisek, které AC
vyzaduje. V tvodu empirické ¢asti mé prace jsem nastinila cely proces
vyberového fizeni na tuto pozici, ktery persondlni agentura XY realizauje.
AC je v podstaté jeho soucasti, nikoli metodou samotnou. V tomto ohledu je
vyberovy proces v agentuie dobfe koncipovany. Pozorovaci kritéria, ktera
jsem si stanovila, vykazala n€kolik odliSnosti ve vztahu k teoretickym
poznatkiim. Pokud bych se méla opfit pravé o né, bylo by nasnad¢, aby
agentura zameétila svoji pozornost zejména na hodnotitelskou ¢ast svého AC
a zaroven by také méla zapiemyslet o Gpravé metod, kterymi by naplnila své
AC. V¢érim, ze za tohoto predpokladu by stranka vybéru hodnotitelského
tymu a vybéru metod ucinila toto AC kvalitn€j§im ve svém obsahu a

kone¢ném vysledku.
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ZAVER

Cilem mé bakalatské prace byl popis a zhodnoceni konkrétniho
Assessment Centre Vv personalni agentufe XY na pozici Recruitment
Consultant. To se dé€lo prostiednictvim Etyf nadefinovanych pozorovacich
kritérii. Tento cil jsem doplnila dil¢im cilem v podobé navrhu doporuceni, jak
jednotliva kritéria obohatit a 1épe uchopit. Zaméfila jsem se zejména na
aspekty, na kterych, dle mého ndzoru, podpotfeného teorii, ispésna realizace
AC stoji, tedy vybér ucastnikti, zvolené metody, vybér hodnotiteli a zpétna

vazba.

Teoretickd Cast prace piinesla zdsadni poznatky, které se tykaji
vyberového procesu a vybérovych metod, ale také té nejpodstatnéjsi v ramcei
cile a tou je Assessment Centre. V ramci empirické ¢asti prace bylo ctenafi
umoznéno nahlédnout do konkrétniho pracovniho prosttedi, ve kterém se AC
odehrava. Persondlni agentura XY k vybérovému procesu na pozici
Recruitment Consultant pfistupuje i1 pfes zjisténé nedostatky zodpovédné.
Nespoléha se pouze na jednu vybérovou metodu, ale zvolila jejich kombinaci.
Stejné tak celkovy vybérovy proces koncipuje na vice vyberovych kol, coz

umozni $irSi nahled na uchazede.

v v

vybérovych metod zejména pro svou ¢asovou narocnost, narocnost, kterou
vyzaduje ptiprava, samotna realizace, i kone¢né¢ vyhodnocovani. Na druhou
stranu je mozné opfit se o vyhody, které tato vybérova metoda nabizi. Ty
bezesporu mohou piispét K Gspésnému nalezeni toho, co spole¢nost hleda —

kvalitniho uchazece pro danou pracovni pozici.

Véiim, Ze nadefinovany cil mé prace byl splnén. Jak jsem zminovala
vV uvodu, hlavni motivaci pro vybér tématu mi byla osobni zkuSenost s AC
Vv persondlni agentufe XY. MoZnost porovnat tuto subjektivni zkuSenost
S poznatky, které se mi prostiednictvim teorie podafilo utfidit a nasledné

empiricky rozebrat, pro mne bylo velmi zajimavou sondou.
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Priloha ¢. 1: Kompetenéni model ,,Specialista naboru pracovnich sil*

Nazev/popis trovneé

Uroven
0-5

Efektivni komunikace

- formulovani myslenek v pisemné i ustni podob¢ je na velmi dobré
urovni

- aktivné nasloucha ostatnim

- zdravé a pifimétené sebeprosazovani je pro n¢j prirozené

- dokaze presentovat pied skupinou

- dokaze komunikaci otevrit

- vytvari prostiedi, aby komunikovali i druzi

- vitd arozviji ndzory ostatnich

- dokaze vyvolat konstruktivni konflikt

- vyZaduje zpétnou vazbu

Kooperace (spoluprace)

- aktivné plisobi na atmosféru a potieby skupiny

- vyznamng piispiva k dosahovani skupinovych cill

- je schopen pfebirat zodpovédnost za vysledky skupinové ¢innosti

- sdili, aktivn¢ vyhledava a nabizi relevantni informace

Kreativita

- jeptipraven k boji s konkurenci, kterou vnima stejné ostie jako
podnikatelské prilezitosti

- neustale pfipravuje a realizuje zmény a nové projekty, které posiluji
pozici jeho ¢i jeho firmy

- rizika je schopen rychle vyhodnotit a snazi se je eliminovat

Flexibilita

- zmény vit4, vidi v nich ptileZitosti, sam je vyhledava

- nové mySlenky a podnéty vita, je otevieny vSemu novému

- neboji se rizika nepoznanych cest

- jepfipraven a ochoten ucit se, ma zajem dale se rozvijet, obohacovat
své znalosti a dovednosti

- prispiva svymi ndméty a vylepSuje stavajici stav

- jeschopen reagovat v nepiedvidanych situacich a improvizovat

Uspokojovani zakaznickych potieb

- dokaze zjistit a uspokojit zdkaznikovy potieby

- jeho chovani je vstficné, jednani ptijemné

- uveédomuje si odpovédnost za zdkaznikovu spokojenost

- snazi se ziskat zp€tnou vazbu

- jeschopen se zakaznikem komunikovat a jit za hranice formalni
komunikace

- své emoce zvlada i ve vypjatych situacich

- znd svou firmu/produkt/zakazniky

- jeloajalni

Vykonnost
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jeho vykon je vysoce spolehlivy a stabilni, je pfikladem v osobnim
nasazeni

orientuje se na vykon a na vysledek (ptinos)

konstruktivng zp&tnou vazbu piijima i poskytuje

jeho osobni a tymové nebo firemni cile jsou v souladu, zvySuje
efektivitu vykonu

je schopen sebekontroly a sebemotivace, véetné sebezdokonalovani

Samostatnost

dokaze slozity ukol ptevést na dil¢i tikoly i konkrétni kroky

pti plnéni tkold tidi sam sebe, umi své sily odhadnout a rozlozit

planuje a je schopen se koncentrovat

rychle a pruzné se rozhoduje

v ptipad¢ potieby nevaha vyhledat pomoc, dokaze ziskat veskeré
pottebné zdroje (informace apod.)

neboji se odpovédnosti a ptijima urcitou miru osobniho rizika

Reseni problému

pristupuje k feSeni problému aktivné a samostatné

vvvvvv

dokaze problém strukturovat a systematicky fesit a do budoucna jim
predchazet

vétSinou umi skloubit analytické a kreativni mysleni

v pripad¢ potieby dokaze fesit problém tymove

Planovani a organizovani prace

planuje kratkodobé i dlouhodobé v souladu s plany okoli

stabiln¢€ podava pozadovany vykon

dokaze rozliSit naléhavé a dilezité a podle toho se rozhoduje i jedna

vytvari varianty planu, ve standardnich situacich se samostatné
rozhoduje

planuje potiebné zdroje a Cas

vyhodnocuje napliiovani plant

standardn€ organizuje ¢innost svou a je schopen zorganizovat ¢innost
druhych

Celozivotni uéeni

definuje své budouci vzdélavaci potieby

aktivné se celozivotné vzdélava a ziskané poznatky (i z jinych obortl) je
schopen aplikovat do své praxe

umi se motivovat ke vzdélavani

aktivné vyhledava a nasledné ptijima nové informace a dokaze je
aplikovat

pro ostatni miize byt zdrojem informaci

zna své slabiny a dokaze je i¢inné kompenzovat svymi silnymi
strankami, na kterych stavi

automaticky analyzuje své uspéchy a netispéchy a vytvarii si akéni plan
dal$iho vzdélavani

Aktivni pristup

je ¢inorody, intenzivné se zajima o déni kolem sebe, aktivné vyhledava
reSeni, nové aktivity, postupy a moznosti
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jerozhodny a aktivni v situacich, kdy si ostatni nevi rady

angazuje se nad ramec béznych povinnosti

predvida piekazky a Cini preventivni opatfeni

vyhledava moznosti a prilezitosti, rad zkousi a uci se nové veci

Zvladani zatéze

v zatézovych situacich reaguje vyrovnané, podava piiméteny vykon i
pti dlouhodobé zatezi

neuspech bere jako soucast Zivota a ustoji jej

je schopen pozadat o pomoc

uvédomuje si, ze mu urcita mira zatéze pomaha podat vykon

Zdroj: Narodni soustava povolani, online
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Priloha €. 2: Model obecnych dovednosti ,,Specialista naboru pracovnich

sil«

Nazev/popis urovne Urovet 0-5
Pocitacova zpiisobilost 3
- ovlada pokrocilejsi ovladani pocitace (databaze, prevody mezi
kancelarskymi aplikacemi, feSeni jednodussich problémii)

- pouziva nové aplikace, uvédomuje si analogie ve funkcich a ve
zplisobu ovladani riiznych aplikaci
- vyuziva funkci jednotlivych aplikaci (vzorce, formatovani,
graficka animace)
Zpisobilost k Fizeni automobilu 0
Numericka zpusobilost 2
- pouziva bézné aritmetické a geometrické operace (napf-.
trojclenka, procenta, zlomky, vypocty objemu a ploch)
- orientuje se v mérovych jednotkach a dokaze je prevadét (napf.
ary na hektary, litry na decilitry apod.)
Ekonomické povédomi 2
- orientuje v ekonomickych pojmech
- orientuje se v béznych ucetnich dokladech (faktura,
objednavka, ptijemka apod.)
- orientuje se v tvorbé kalkulaci, vytvori jednodussi rozpocty a
pracuje v souladu s nimi
- orientuje se v zakladnich ekonomickych ukazatelich obchodni
¢innosti (marze, zisk, naklady) a terminologii
- zvlada vyhledat si a zajistit financovani (iver) a pojisténi
- zvlada zalozit si a vést bankovni uc¢et (internet banking, tele
banking)
Pravni povédomi 3
- ma pravni povédomi, aplikuje znalosti zdkont a legislativy
bézné ve firemni praxi vyuzivané (obchodni zékonik, obcansky
zékonik,..)
- orientuje se v pravnich tikonech, dokumentech i subjektech
pravni praxe
- zvlada aktivni pravni jednani
Jazykova zpisobilost v angli¢tiné 2

- B1 -V hlavnich rysech rozumi informacim o divérné zndmych
vécech, se kterymi se pravidelné setkava v praci, ve skole, ve
volném Case apod., pokud jsou vyjadieny zietelnym
standardnim zptisobem. Umi se vyporadat s vétSinou situaci,
které mohou nastat pii cestovani na izemi, kde se danym
jazykem hovoti. Umi vytvoftit jednoduchy souvisly text o
tématech, ktera dobi'e zna nebo ktera ho osobn¢ zajimaji.
Dokaze popsat zazitky a udalosti, sny, nadéje a touhy a struc¢né
zdiivodnit a vysvétlit své nazory a plany

- B2 —Rozumi hlavnim myslenkdm slozitych textt jak s
konkrétnimi, tak abstraktnimi naméty, véetneé odborné diskuse
o oboru své specializace. Dokaze se dorozumét tak plynule a
spontanné, ze muze uspokojivé vést bézny dialog s rodilymi
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mluv¢imi bez vétsiho Gsili na obou stranach. Umi sestavit
jasny podrobny text o Sirokém okruhu témat, vysvétlit
stanovisko k aktualnim problémiim a uvést vyhody a nevyhody
rtiznych moznosti

Jazykova zpiusobilost v dal§im jazyce

Zdroj: Narodni soustava povolani, online
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Anotace: Cilem této bakalatské prace je popis a zhodnoceni konkrétniho
Assessment Centre V personalni agentufe XY na pozici Recruitment
Consultant. Prace je rozdélena do teoretické a empirické ¢asti. Teoreticka ¢ast
nabizi souhrn vybranych teoretickych poznatkii o vybéru pracovnikii a
zejména o vybérové metodé Assessment Centre. Empirickd ¢ést se zabyva
popisem konkrétni spolecnosti a jejiho ndborového procesu na pozici
Recruitment Consultant. Nasledné dochédzi k popisu a zhodnoceni
Assessment Centre v této spole¢nosti na zéklad¢ pozorovacich kritérii, ktera
jsou stanovena Vv zavéru teoretické casti. VSe je doplnéno doporucenim

autorky ve vztahu k jednotlivym kritériim.

Anotation: The main purpose of this thesis is the description and evaluation
of the concrete Assessment Centre in the personnel agency XY for the
position of Recruitment Consultant. The thesis is divided into the theoretical

and empirical part. Theoretical part offers the summary of the theoretical
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knowledge about selection process, especially the Assessment Centre. The
empirical part of the thesis describes the concrete personnel agency with its
recruitment process to the position of Recruitment Consultant. Afterwards
there is a description and evaluation of the Assessment Centre based on the
observational criterions determinated at the end of the theoretical part. There

is also the recommendation in relation to the particular criterions.
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