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Vyznam metody Assessment Centre pri vybéru novych

pracovniku

The importance of the method Assessment Centre in

choosing a new employees



Souhrn

Predkladana diplomova prace je zaméfena na Assessment Centre jako na metodu
vybéru pracovnikll. Prace je rozdélena na Cast teoretickou a praktickou. Teoretickd ¢ast
charakterizuje proces a metody vybéru pracovniki se zamétfenim na metodu Assessment
Centre. Dale je pozornost vénovana charakteristickym prvkim této metody, jeji historii,
principtim, pfipravé a v neposledni fadé je nastinéna perspektiva jejiho budouciho vyuziti.
Navazujici prakticka ast se zabyva realizaci metody Assessment Centre v Ceskoslovenské
obchodni bance a zjistovanim jejiho vyznamu z pohledu hodnotitelii a uchazecl
prostfednictvim metod kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu. Kvalitativni vyzkum ma
podobu polostandardizovanych rozhovori a kvantitavni vyzkum je proveden pomoci
dotaznikového Setieni. Vlastni vyzkum je dale zhodnocen a nésledné dochazi k navrzeni a
zformulovani zmén, které by zjednodu$ily a zefektivnily realizaci provadénych

Assessment Center.

Klicova slova

Assessment Centre, vybér zaméstnancl, fizeni lidskych zdroj, komplexnost

srovnani uchazecii, vybérové fizeni, prvky metody Assessment Centre.



Summary

This thesis is focused on the Assessment Centre as a method of selecting employees.
The work is divided into theoretical and practical. The theoretical part describes the
process and methods of selecting employees to focus on an Assessment Centre. Attention
is also paid to the characteristic features of this method, its history, principles, preparation
and finally outlines the prospects for its future use. The second analytical section discusses
the implementation of an Assessment Centre in the Czechoslovak Trade Bank and
identifying its importance from the perspective of assessors and candidates through
methods of qualitative and quantitative research. Qualitative research takes the form of
interviews and quantitative research is conducted through a questionnaire survey. Custom
research is also assessed and subsequently, to formulate and propose changes that would

simplify and streamline the implementation carried out by the Assessment Center.

Keywords

Assessment Centre, selection of employees, human resource management,
complexity comparison of candidates, selection procedure, the elements of an Assessment

Centre.
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1 Uvod

Devadesatd léta 20. stoleti znamenaly navrat Ceské republiky do podminek volné
konkurence. Piechod od centralné planované ekonomiky na ekonomiku trzni nebyl
bezbolestny a celd reforma Ceského hospodarstvi byla provazena fadou problémt. Zazili
jsme skokovou liberalizaci cen, otevieni zahrani¢niho obchodu, restituce, kupoénovou

privatizaci, a také vlnu tunelovani soukromych a statnich bank.

Vétsina podniki v Ceskoslovensku méla v podstaté monopolni postaveni. Uvolnéni cen tak
mohlo vést k jejich nadmérnému rtstu. To se také v podstaté stalo, nebot’ ptes pocinajici
ekonomicky pokles se zisky podnikti po liberalizaci cen vyrazné zvySily a monopolni
struktura vedla spiSe k omezovani vyroby nez k nizkym cendm. I proto bylo dilezité

uvolnit bariéry zahrani¢niho obchodu, doméci monopoly tak ziskaly u¢innou konkurenci.

S otevienim hranic a piilivem zahrani¢nich firem se zménil i pfistup k lidskym zdrojum
V pracovni oblasti. V minulosti byly za tradi¢ni vyrobni faktory povazovany piedevSim
prace, pida a kapital, v soucasné dobé se vSak kliCovym faktorem uspéSnosti stavaji
dlouhodob¢ prosperujici firmy. Zaméstnavatelé postupné zvySuji naroky na své
zamé&stnance a snazi se dosdhnout konkuren¢ni vyhody na trhu. Zacind vzristat zdjem o
jejich  znalosti, schopnosti a kreativni mysleni. Pracovnik jiZ neni pouze vzdélavan, ale
sam se stava subjektem rozvoje. Od systémového piistupu se postupné dostavame K ucici

se organizaci.

Organizace tohoto typu jsou adaptabilni, dokazi rychle reagovat na zmény a podporuji
uceni jednotlived, skupin 1 systému jako celku. Tento piistup vyuzivaji predevsim velké a
uspésné zahrani¢ni firmy, od kterych se spolecnosti s tuzemskymi vlastniky postupné uci.
V dnesnim dynamicky se rozvijejicim podnikatelském prosttedi je dilezitym
predpokladem uspéchu firmy pravé schopnost neustale se zlepSovat, rlist a rozvijet. Proto
kazda firma, kterda ma ambice v oblasti zvySovani svych ziskl, kvality poskytovanych
sluzeb a podilu na trhu, by se méla zabyvat vytvofenim systému naboru kvalitnich

pracovniki a jejich nasledného rozvoje a vzdélavani.
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Vybér a riist pracovnikd je integralni a nepietrzity proces, ktery v moderni spole¢nosti
zpravidla nebyva jen zalezitosti personalniho manazera, ale spolupracuji na ném, jak
liniovi manazefi, tak i pracovnici lidskych zdrojii. Ma za ukol zajistit pro firmu dostatek
schopnych a perspektivnich zaméstnanct, ktefi pomohou realizovat a napliiovat stanovené

firemni cile.

Jednim z kli¢ovych aspektli pro spravny vybér zaméstnancii je zvoleni efektivni vybeérové
metody. Mezi nejCastéji pouzivané patii predevSim vybérové pohovory a moderni
Assessment Centra. Podoba vybéru, rozvoje i hodnoceni zaméstnanct ovliviiuje to, jakym

zpusobem zaméstnanci organizaci vnimaji a jaky si k ni utvoii vztah.

Pravé v této souvislosti se stale vice rozsifuje metoda Assessment Centre. Jedna se o
pomérné modni zéleZitost, ktera ma tradici v zahraniéi. V personalistické praxi se v Ceské
republice metoda Assessment Centre vyuzivad déle nez deset let, ale 1 pfesto se Ceska
odborna literatura na toto téma objevuje jen v omezené mife. Problematikou Assessment
Centra se tato diplomova prace zabyva predevSsim z divodu nizké informovanosti a
znalosti mezi Sirokou vetejnosti. Firmami je povaZzovédna za diilezity néstroj pro rozvoj

firmy a nabor kvalitnich zamé&stnancti spojeny s jejich naslednym vzdélavanim.
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2 Cil prace a metodika

2.1  Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je posoudit vyznam metody Assessment Centre pii
vybéru novych pracovnikt. Dalsi dil¢i cile, které povedou k dosazeni cile hlavniho, jsou

nasledujici:

e zpracovani literarni reserSe;

e charakteristika vybraného odvétvi a konkrétni spolecnosti;

e realizace a vyhodnoceni polostandardizovanych rozhovort s personalnimi zastupci
spole¢nosti;

e realizace a vyhodnoceni dotaznikového Setfent;

e celkové zhodnoceni vyznamu metody Assessment Centre z pohledu hodnotitelil a
ucastnikti vyberového fizeni,

e formulace navrhi na zefektivnéni realizace metody Assessment Centre.

2.2 Metodika

Diplomova prace je rozdélena na ¢ast teoretickou a praktickou. Teoreticka ¢ast se zabyva
vymezenim pojmu fizeni lidskych zdroji a metodami vybéru pracovnikii se zaméfenim na
metodu Assessment Centre. Dale je pozornost vénovana charakteristickym prvkim této
metody, jeji historii, principim, piipravé, realizaci a v neposledni fadé je nastinéna
perspektiva jejitho budouciho vyuziti. Tato ¢ast je zpracovana na zékladé prostudované
odborné literatury a odbornych dostupnych ¢lankt. Veskeré zdroje, ze kterych je cerpano,

jsou uvedeny v seznamu literatury na konci prace.

Prakticka ¢ast se zabyva realizaci a vyznamem metody Assessment Centre v bankovnim
odvétvi, a to z diivodu, Ze se jedna o dynamicky sektor, ktery mé velky vliv na fungovani
hospodafstvi nasi zem¢ a zaroven je Castym nositelem novych pfistupii a inovaci. Ve

vlastni praci nejdiive dochazi k charakteristice ¢eského bankovnictvi a déle je pfedstavena
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Ceskoslovenska obchodni banka jako konkrétni piiklad, na které je provedeno kvalitativni
Setfeni. Tato banka byla vybrana z n¢kolika divodi. Jednd se o jednu z nejvétsich bank
v Ceské republice, v minulosti se stala opakované bankou roku a svou strukturou idealné

odpovida vyuziti metody Assessment Centre.

Nasledujici kapitoly se zabyvaji samotnym vyzkumnym Setfenim, které je rozd€leno na
dveé casti. Kvalitativni vyzkum ma podobu polostandardizovanych rozhovort a slouzi
k ziskani informaci o zptsobech vybéru novych pracovniki se zaméfenim na metodu
Assessment Centre. Rozhovory jsou vedeny sosmi persondlnimi pracovniky
Ceskoslovenské obchodni banky, ktefi se u¢astni vybérového fizeni metodou Assessment
Centre jako hodnotitelé. Otazky jsou pfedem stanoveny v urcitém pofadi, pfi¢emzZ jsou
kladeny 1 otdzky dopliujici. Forma téchto otazek je oteviené¢ho charakteru, pro co
nejpresnéjsi ziskani pottebnych informaci. Rozhovor s kazdym pracovnikem trva piiblizné

30 minut a odpovédi jsou peclivé zaznamenavany k dalSimu zpracovani.

Kvantitativni vyzkum je proveden prostfednictvim dotaznikového Setfeni a zamétuje se na
uchazece, ktefi se pii hledani zaméstnani v bankovnim sektoru jiz s metodou Assessment
Centre setkali. Cilem Setfeni je zjistit, jak je tato metoda vnimana samotnymi uchazeci, co
oznacuji jako pfinos a co naopak jako nevyhodu. V ramci ziskdni co nejvétSiho poctu
respondentll je dotaznik s nazvem ,,Vybér zaméstnancli v bankovnim sektoru metodou
Assessment Centre* zvetejnén v elektronické podobé. Respondenti jsou informovani o
ucelu vyzkumu prostfednictvim uvodniho textu. Zodpovézeni vSech otazek, kromé jediné,
je povinné. Respondent musi zvolit jednu z nabizenych odpovédi nebo napsat odpovéd’
vlastnimi slovy. Posledni otdzka dava uchaze¢iim moznost zhodnotit celkovy priibéh a
pfinos z Assessment Centra, kterym prosli. Ziskavani respondentli je podpoieno

oslovovanim pracovniki vétSich bank a dalSich bankovnich instituci.

Po provedeném Setfeni dochazi ke zhodnoceni vysledkli a vytvofeni navrhli na

zjednodusSeni a zefektivnéni realizace metody Assessment Centre.
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3 Literarni reSerse

3.1  Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdroji nahrazuje diive uzivany pojem personalni prace. Stava se jadrem
fizeni organizace a vyjadiuje vyznam clovéka, lidské pracovni sily jako nejdalezitéjSiho
vyrobniho vstupu a motoru ¢innosti organizace. DovrSuje tak vyvoj personalni prace od
administrativni ¢innosti k ¢innosti koncepc¢ni, skute¢né fidici. Od persondlni prace se
odliSuje naptiklad strategickym pfistupem, orientaci na vngjs$i faktory, formovanim a
fungovanim pracovni sily a pfesouvdnim zalezitosti odbornych personalisti na vedouci
pracovniky. Persondlni ttvar pak stale vice plni funkci metodologickou, poradenskou,

koncep¢ni, organizacni a kontrolni.

Rizeni lidskych zdrojt v nejobecn&jsim pojeti slouzi tomu, aby byla organizace vykonna a
aby se jeji vykon neustdle zlepSoval. Zajistit tento ukol 1ze jen stalym zlepSovanim vSech
zdrojt, kterymi organizace disponuje. Bezprostfedné je také zamécfeno na zlepSovani a

rozvoj pracovnich schopnosti zaméstnancti.

Vytvafeni dynamického souladu mezi poctem a strukturou pracovnich ukolt a jimi
tvofenych pracovnich mist a poftem a strukturou zaméstnanci v organizaci, znamena
usilovat o zafazeni spravného ¢lov€ka na spravné misto a snaZit se, aby byl tento ¢lovék
neustdle pfipraven piizplisobovat se ménicim se pozadavkim pracovniho mista.
V soucasné dob¢ vSak dochazi k urcité modifikaci. Stale vice se uplatiiuje tzv. tailoring
nebo-li §iti pracovnich ukolll a mist na miru pracovnikovi. Tento jev nastava ve snaze co

nejoptimalnéji vyuZzit pracovnich schopnosti pracovnikd.

Dalsim dtlezitym tkolem je personalni a socialni rozvoj pracovnikli v organizaci. Je tim
mySlen rozvoj jejich vlastnosti, schopnosti, osobnosti, pracovni kariéry a dalSich
dalezitych aspektti k dobfe odvedené praci. V této souvislosti je tfeba zduraznit i
nezbytnost jako je zlepSovani kvality pracovniho Zivota, tedy vytvafeni ptiznivych
pracovnich a zivotnich podminek. Do poptedi se dostava vSe, co slouzi pruznosti a
efektivnosti organizace a formovani efektivniho personalu organizace. Mimotadny diraz je

kladen na zdravé vztahy v organizaci. Tato koncepce predpoklada intenzivni komunikaci,
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at’ uz se jedna o zpétnou vazbu poskytovanou pracovnikiim nebo o sdéleni pracovnikli

vedeni organizace.

Ukoly tizeni lidskych zdrojti nachazeji sviij konkrétni vyraz v tzv. personalnich ¢innostech
— funkcich a sluzbach. Persondlni Cinnosti piedstavuji ¢asto vykonnou cast persondlni
prace. Skala personalnich &innosti se odviji od velikosti podniku, velké organizace
dokonce zaméstnavaji personalisty specializované na urcity usek persondlni prace,
pfipadné jen na nckteré personalni ¢innosti provadéné Cas od Casu. Dulezité je, aby cile a
zasady uplatiiované pfi provadéni jednotlivych ¢innosti byly vzajemné sladény, provazany

a podporovaly se (Koubek, 2009; Armstrong, 2007).

3.1.1 Role personalisty v Fizeni lidskych zdroju

Vzrastajici vyznam fizeni lidskych zdroji v hierarchii fizeni organizace musi byt
doprovazen i zménou profilu personalisty. Moderni personalista musi mit praktické a
teoretické znalosti z oblasti personalistiky, navic se musi orientovat i v ostatnich
problémech organizace. M¢l by umét predvidat disledky a orientovat se ve vnéjSich
faktorech ovliviiujicich formovani a fungovani pracovni sily organizace. Musi umét jednat
s lidmi, musi se stile ucit novym vécem, byt zaujaty pro svou praci, disledny
v prosazovani moderniho fizeni a flexibilni. Personalista uz davno pfestal byt
administrativnim pracovnikem a stal se tvlir¢im pracovnikem, opravdovym manaZerem,
pro n¢hoz nejsou pracovni i osobni problémy kolegh a podiizenych lhostejné.

V neposledni fad¢ musi byt partnerem v podnikdni a mit podnikatelské mysSleni

Cely personalni utvar musi disponovat spravnou mirou autority, prestize a diveéryhodnosti.
Casto mu viak tyto dilezité charakteristiky z riiznych p#i¢in chybi. Diilezitym tukolem
personalnich utvarta je tedy zlepsit sviij obraz a diveéryhodnost. Bez tohoto zlepSeni by se
totiz persondlni utvar postupné stal opomijenym pii vytvafeni strategickych rozhodnuti,
utvarem administrativnim a castokrat i utvarem slouzicim k pouhému napravovani chyb
zpusobenych v oblasti lidskych zdroji jinymi vedoucimi pracovniky. Vnitini usporadani
personalniho Gtvaru zévisi v prvni fadé€ na velikosti organizace. Malé organizace zpravidla

persondlni Utvar ani nemaji, ¢innosti zajiStuje bud’ majitel nebo nejvyssi vedouci
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pracovnik. Stfedni organizace mivaji alespofi jednoho specialistu a ty nejvétsi maji nékdy i
nékolik dosti velkych utvarid c¢lenénych na fadu oddéleni specializovanych na urcitou
oblast personalni prace. Zvlast¢ dynamické organizace v zahranici si uvédomuji vyznam

lidského cinitele a jeho dtilezitost pro uspésny chod (Vodacek, Vodackova, 2009).

3.2  Vybér pracovnikii

Vybér pracovnikl je diilezity proces, kterym se v podniku zabyvaji pravé personalisté. Je
tteba vénovat mu zvySenou pozornost a brat v ivahu nejen odborné, ale také osobnostni
charakteristiky uchazece. Vybér pracovnikii je klicovou fazi formovéni pracovni sily a
dobrych vztahi, a proto by m¢l mit strategickou povahu Smyslem celého procesu je vybrat
toho nejvhodnéjsiho uchazeCe, a to lze docilit jen kvalitnim systémem s vhodnymi
metodami. Proces vybéru je Uzce spjat s procesem ziskavani. U procesu vybéru se vSak

zpravidla rozliSuji dvé faze — predbézné a vyhodnocovaci.

Predbézna faze je tvotena ze tii krokt. Jako prvni se musi provést popis pracovniho mista a
stanoveni zékladnich pracovnich podminek. Nasledné se zkoumd, jakou kvalifikaci,
znalosti a dovednosti by mél uchaze¢ mit, aby obstal na obsazovaném misté¢ a posledni
krok jiz konkrétné specifikuje konkrétni pozadavky na vzdélani, délku praxe, specializaci a
osobni vlastnosti nezbytné pro to, aby byl uchaze¢ shledan vhodnym pro obsazovanou

pozici.

Vyhodnocovaci faze nésleduje po ptedbézné s urcitym casovym odstupem. Sklada se také
z n¢kolika krokt, avSak zde neni nutné vzdy vSechny podstupovat. Pouziti jednotlivych
krokli zavisi na okolnostech, pfedev§im na charakteru a obsahu prace obsazované¢ho mista.
Kazdy z krokii je spojen s urcitou metodou. Jen malokdy staci pii vybéru pracovnikl

pouzit jen jeden krok, vétSinou se pouzivaji dva a vice.
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Zpravidla se jedna o tyto kroky:
e zkoumani zivotopisl, motivac¢nich dopisii a jinych dokumentt.
e piedbézny pohovor.
e testovani uchazeci pomoci testd ( pracovni zpusobilosti) a pomoci Assessment
Center.
e vybérovy pohovor.
e oOvéfeni referenci.
o I¢karské vysSetfeni ( jen pokud je to na dané pozici potiebné).

e rozhodnuti o vybéru a informovani uchazece o rozhodnuti (Koubek, 2009).

3.2.1 Nejcastéji pouzivané metody vybéru pracovnikii

Mezi nejcastéji pouzivané metody vybeéru pracovnikll patii zjistovani informaci ze
Zivotopisu, testy pracovni zpusobilosti, Assessment Centra a vybérové pohovory.
Zkoumani zivotopisu je univerzdlni metodou vybéru pracovnikli a patii mezi velmi
oblibené, avSak pouziti jen této techniky neni v dnesnim stdle se rozvijejicim prostredi
dostacujici. Metoda Assessment Centre je pomérné mladou a moderni metodou, probrana
bude v dalsich kapitolach. Pozornost se nyni soustiedi na testy pracovni zpusobilosti a

vybérové pohovory.

Testy pracovni zpusobilosti byvaji nékdy nevhodné oznacované jako testy psychologické,
pricemz ve skute¢nosti jsou psychologické testy jen nékteré z testli pracovni zptisobilosti.
Obecné jsou povazovany za pomocny nebo-li dopliikovy nastroj vybéru pracovniki a

nejCastéji se vyskytujici testy pracovni zplsobilosti jsou nasledujici:

e testy inteligence — slouzi napf. k posouzeni verbalnich schopnosti, numerického
mysleni, prostorového vidéni, schopnosti usudku, rychlosti vniméni apod.

e testy schopnosti — jsou zaméfeny nejen na motorické a mechanické schopnosti,
prostorovou orientaci, manualni zru¢nost, vlohy aj., ale i na schopnosti dusevni,

které se prekryvaji s testy inteligence 1 s testy znalosti a dovednosti.
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e testy znalosti a dovednosti — provéiuji hloubku znalosti, jimz se uchazec naucil ve
Skole nebo béhem piipravy na budouci povolani. Patii sem 1 testy, pii kterych
testovand osoba predvadi uréitou ukazku prace.

e testy osobnosti — problémem téchto testi je validita a spolehlivost, ktera limituje
jejich pouzitelnost. Ukazuji rizné stranky uchazecovy osobnosti a zdkladni rysy

jeho povahy

Ve vyspélych zemich dochéazi v posledni dobé k ur¢itému vnitinimu posunu v pouzivani
téchto test. Modnimi se stdvaji testy znalosti a dovednosti, skupinové metody a testy
schopnosti. Naopak pouzivani testli osobnosti a inteligence se snizuje. Mezi okrajové
formy testd patfi méné validni a spolehlivé metody jako jsou grafologie — rozbor pisma,

polygraf- detektor 1zi, testy Cestnosti nebo drogové testy.

Vybérove pohovory jsou nejpouzivangj$i a podle teoretiki 1 praktik nejvhodnéjsi. Aby se
vSak jednalo o vhodnou metodu ve vybéru pracovnikli, musi byt pohovor dobie
koncipovéan a sestaven. Mezi hlavni cile pohovoru patti ziskani hlubSich charakteristik o
uchazeci, poskytnuti dilezitych informaci ze strany zaméstnavatele a posouzeni osobnosti
uchazece. Pohovor miiZze byt strukturovany nebo nestrukturovany, ale v obou piipadech
musi byt dikladné pfipraveny. Zalezi 1 na uvitani uchazece a zahdjeni samotného
rozhovoru. Zpocatku by mély byt kladeny jen snadné otazky, uchaze¢ by mél byt béhem
rozhovoru povzbuzovan a nendpadné veden. Nutné je dodrzovani ¢asového planu, proto
nelze ponechat iniciativu na uchazeci, ale je tfeba upovidané uchazece taktné usmériiovat.
V dalsim kroku musi byt uchaze¢i poskytnuty dulezit¢é a nezkreslené informace o
spolecnosti. Na zavér je tfeba uchaze€i pode€kovat za spolupraci pii pohovoru. Cely

pohovor by mél byt organizovan tak, aby nedochazelo k jeho pteruSovani (Koubek, 2009).
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Nize uvedend tabulka uvadi spolehlivost jednotlivych metod vybéru pracovniki. Podle
autora M. Smithe generuje nejvice spolehlivé vysledky pravé metoda strukturovaného
pohovoru, ktera dosahuje validni hodnoty 0,62. Nulové spolehlivosti podle Smithe
dosahuje metoda astrologie a grafologie, které jiz 1 ve svété patii mezi okrajové metody.
Metoda Assessment Centre se umistila v lepsi poloviné€ validnich vysledki a poukazuje tak

na vhodny néstroj vybéru zaméstnanci.

Tabulka €. 1 - Validita metod vybéru pracovniki podle M. Smithe

Metoda vybéru Validita
Astrologie 0,00
Grafologie 0,00
Reference 0,13
Nestrukturovany pohovor 0,31
Test osobnosti 0,38
Zivotopisné idaje 0,40
Assessment Centre 0,41
Test schopnosti 0,54
Ukazka prace 0,55
Strukturovany pohovor 0,62

Zdroj: KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji, str. 184

Z diavodu zaméieni diplomové prace bude v dalSich kapitolach vénovéana pozornost pouze
metod¢ Assessment Centre. Do Ceského jazyka je tento termin mozné pielozit jako
hodnotici centrum nebo diagnosticko-vycvikovy program. Sirokou vefejnosti je viak tato
metoda stale oznacovana anglickym terminem Assessment Centre nebo Assessment

Centrum. Pro piehlednost bude v teoretické ¢asti dale oznacovana jen jako “AC .
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3.3  Charakteristika metody AC

V dneSnim modernim svété existuje mezi autory mnoho definic metody AC, které jsou ve
své podstaté vyznamove podobné a lisi se jen drobnostmi a jinou formulaci. Pro vysvétleni

a srozumitelnost je uvedeno nékolik definic od autorti ¢eskych i zahranic¢nich.

Metoda AC se fadi mezi procedury urcené k vybéru a hodnoceni lidi a nelze ji oznaCovat
jako jednu metodu nebo jednu aktivitu. Jednd se o cely postup obsahujici n¢kolik dil¢ich

krokd, které se realizuji bud’ paraleln¢ nebo na sebe postupné navazuji (Vaculik, 2010).

V AC musi byt pouzito vice neZ jedno cviceni. Cvi¢eni miize obsahovat testy, prezentace,
simulace, rozhovory nebo cokoliv jiného, co produkuje chovani, které chce spolecnost
sledovat. K pozorovani a hodnoceni kazdého uchazece musi byt vyuzito vice posuzovatell
nez jeden. Hodnotitelé musi absolvovat Skoleni a prokéazat G€inné hodnoceni jiz pted

samotnym assessment centrem (Rowe, 2006).

AC predstavuje komplexni a flexibilni néstroj pro hodnoceni uchazecii a rozvoj
zaméstnancl v pracovnim prostiedi. Metody tohoto typu maji mnoho piednosti - mohou
mefit slozité charakteristické vlastnosti Clovéka a sledovat nékolik faktorti najednou
(vykon, potencial, osobnost aj.). Navic tato metoda umoziuje ptizplisobit se automatizaci
moderniho prostfedi. Pokrokem jsou pocitacové simulace, on-line testovani, programy pro

vyhodnocovani hlasového tonu a dalsi potiebné programy a pomticky (Thornton, 2006).

AC je vysoce efektivni metoda pro posouzeni lidského potencialu slouzici k vybéru
spravného uchazecCe. Pravidlo tukolové mnohotvarnosti a vétsiho poctu pozorovatell
zarucuje veEtsi jistotu a objektivni ptistup. Metoda AC je vhodna volba pro vybér
zaméstnanci, jak z prostfedi podniku, tak i z prostfedi mimo néj. Specificka struktura AC
snizuje riziko $patného obsazeni pracovni pozice nespravnymi osobami. Uspéch AC oproti
jinym vybérovym metoddm zaméstnanci mize byt uveden na né€kolika aspektech. Delsi
doba pozorovani uchazecli, ve€tSi moznost rozpoznani skrytych povahovych rysa,

schopnost adaptace na stresové situace a dalsi (Jung, 1989).
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AC se skladd z kombinovanych nastroji pro vybér zaméstnanci. Obvykle zahrnuje
¢innosti pracovnich ukazek, kde malé skupiny ucastnikii provadi fadu cinnosti pod
dohledem. Jedna se o setkani, hrani roli, analytické aktivity, skupinové ulohy, diskuse aj.
Mezi dalsi Cinnosti se fadi simulace, rozhovory nebo osobnostni testy. Simulace se vice
vyuZivaji pro jmenovani na vyssi pozice nebo v ramci rozvojovych stiedisek. Cast&ji
vyzaduji del§i Casovy horizont, nez aktivity pracovnich ukézek. Osobnostni testy jsou
zvlastni zkouSkou prokazujici schopnosti. Rozhovory zistavaji nejvice pouzivanymi
nastroji pro vybér uchazect (Taylor, 2008).

AC je standardizovany méfici nastroj chovani, zalozeny na vystupech vice metod méteni.
Casto jsou AC navrzena tak, aby dokazala sledovat a zjistovat diilezité vlastnosti
jednotlivet, jejich zdkladni schopnosti, dovednosti postoje, motivy a dalSi potfebné
charakteristiky. Hodnoceni probihd pro vSechny uchazece za stejnych podminek pomoci
dobfte vyskolenych hodnotiteld a peclivé vybrané kombinace jednotlivych cviceni (Povah,

Thornton, 2011).

Metody, které jsou do AC bézné tazeny, jsou napi. individualni prezentace, skupinové
diskuse, hrani roli, modelové situace, individudlni a skupinové fteSeni problémd,
manazerské hry, fizeni porady, tfidéni doslé posty, dopliiujici psychodiagnostické metody

a dalsi (Vajner, 2007).

Pod timto terminem se tedy rozumi proces, v ramci kterého se testuje vhodnost uchazeci
na zaklad¢ porovnani nebo je zjistovan potencial pracovnikli spolecnosti pro dalsi profesni
rozvoj. Pozorovatelé sleduji chovani kandidatd pii plnéni zadanych Ukold v rliznych
situacich. Sva hodnoceni nasledné¢ pisemné zaznamenavaji. Posouzeni jednotlivych
pozorovatelll je srovnavano, shrnuto a pretvoreno do kone¢ného vystupu. Kazdé AC je

tvofeno individualné na zéklad€ pozadavki kladenych na konkrétni pozici.

3.4 Vznik a historie AC

Ackoliv je metoda AC mezi lidmi vSeobecné vnimana jako pomérnd nova, neni to az tak
zcela pravdivé. V Ceské republice je pro vétSinu ucastnikd tato metoda vstup do néceho

neznamého a stresujiciho. AvSak v zahraniCi je pro fadu zaméstnancii béznou zalezitosti,
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nebot’ je vyuzivana delSi dobu za pomérné podrobnych pravidel a podminek fungovani.
Uvadi se, ze poprvé bylo AC pouzito v Michiganské Bellové centrale jiz roku 1958. Jeho
existence je tedy delsi nez 60 let. Zpocatku se AC vyuzivalo pifedevsim v USA a pozdéji i
Vv Evropé. Z evropskych zemi se zaCalo realizovat zejména v Némecku, Francii a zemich
Beneluxu. Prvni formdlni pravidla byla stanovena na zaklad¢ vzristajici potfeby vyvolané
prudkym rastem organizovanych AC ve spojenych stitech americkych. K prvnimu
stanoveni téchto zdvaznych pravidel pro tvorbu a realizaci AC tedy dosSlo na tietim
mezinarodnim kongresu o AC, ktery se konal v kvétnu 1975 v kanadském Quebeku

(Montag, 2002).

Principy této metody jsou uvadény i v fad€é baji a legend. Napftiklad starotfecké baje a
povésti jsou plné zkouskovych situaci. V redlném Zivoté starych Rekd se prvky AC
uplatiiovaly ve spartské armad¢ a pii vybéru svobodnych obcanii do ufadi. Pfirodni narody
jsou také velmi dobrym odkazem na principy a prvky AC. Ten, kdo chtél v takové
komunité patfit mezi dospélé, musel slozit ur€itou zkouSku. Obsahovala fadu ucelnych
situaci, jejichz zvladnutim ‘“uchazec¢* dokazal ostatnim, ze ma velkou Sanci zdéarné
zvladnout i1 skute¢né tikoly a spolupodilet se tak na preziti celé komunity. Tyto zkousky

musely mit vysokou schopnost spravné predpovédi (Hronik, 2005).

Ve dvacatych letech 20. stoleti byla poprvé podobna strategie uplatnéna pro némeckou
fiSskou armadu. Pouzita byla pro vybér dustojnikil a s rozvojem této myslenky vybéru je
spjato jméno profesora Reiferta. V primyslu byla metoda AC poprvé vyuZita v padesatych
letech 20. stoleti. Americka telefonni spolecnost tehdy provedla v ramci dlouhodobého
prizkumu hodnoceni novych vedoucich pracovnikd. V prvni tfetiné 20. stoleti se
v tehdej$im Ceskoslovensku bylo moZno setkat s fadou momenti, které bychom dnes
vnimali jako prvky AC. Jednd se predev§im o velmi zndmou firmu Bata, kde se pfi
vybérovych fizenich uplatiiovaly ukazky nebo-li zkousky prace. Po roce 1989, kdy se
roz$ifila spoluprace se zahrani¢nimi firmami, se zacala metoda AC vyuzivat mnohem
Castéji. V soucasnosti firmy vyuzivaji vice metody rozvojové nez vybérové, lze tak hovotit
o development centru. Firmy tak ¢ini z divodu, Ze je pro né ekonomicky vyhodné;jsi hledat
rozvojové moznosti stavajicich zaméstnancti, nez stale opakovat vybérova fizeni a najimat

nové lidi.
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Zcela jisté lze ocekavat dals$i rozsifeni této metody i jeji dil¢i proménu, co se tyce
obsahovych disciplin a pomiicek hodnoceni. Za celou dobou vyuzivani AC pieje

soucasnost jejimu vyvoji a rozkvétu nejvice. Svéd¢i o tom piedevsim hojnost vyuzivani.

Assessment Centre, jako nazev pro tuto metodu vybéru, poprvé pouzil v roce 1938
americky psycholog H. A. Murray. Avsak G. W. Allport jiz v roce 1937 vytvofil ptehled
kategorii metod vyzkumu osobnosti. Dodnes vyvolava respekt a mtize byt i trvalou

inspiraci (Kyrianova, 2003; Brenner, 2008).

3.5 Zakladni stavebni kameny AC

Prestoze se AC pouzivaji k riznym tcelim, obsahuji nékolik spole¢nych prvki, které tvori
zaklad metody AC a jsou vymezeny uritymi standardy. Nekteré procedury urcené
K hodnoceni lidi tyto prvky vyuzivaji, nejsou-li vSak v souladu se standardy, nemohou byt
oznacované za metodu AC. Mezi zakladni stavebni kameny patii analyza pracovni pozice,
zatazeni vétsSiho poctu metod, hodnoceni zalozené na pofizovani vzorki chovani, vyuziti
vétsiho poctu zacviCenych posuzovatelll a zplisob hodnoceni G€astnikit Tyto prvky odliSuji
AC od jinych metod pouZivanych k hodnoceni lidi. V nasledujicich kapitolach jsou
jednotliveé prvky podrobnéji popsany

3.5.1 Analyza pracovni pozice

Tento termin se pouZziva pro analyzu aktivit sméfujicich k detailnimu popisu pracovni
pozice nebo role. Analyzu je mozné provadét individualnimi nebo skupinovymi rozhovory,
pfimym pozorovanim zaméstnanct pii vykonavané praci, dotazniky, analyzou dokumentt
a také pofizenim zdznamu pii vykonu prace. Analyza pracovni pozice slouzi k urceni
kompetenci, které budou zatazeny do AC a k definovani jejich Grovné. Ma rovnéz vztah

k vybéru metod zafazenych do AC.
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Pozadavky kladené na analyzu pracovni pozice jsou nasledujici:

3.5.2

typ a rozsah analyzy je zavisly na kvalité informaci, které jsou o pracovni pozici
dostupné.

vystupy analyz realizovanych v minulosti je nutné ovéfit, vybrané kompetence
nemusi byt vhodné pro aktualni AC.

Vv piipad¢ nové vzniklé pozice se analyza provadi na ptedpoklddanych ¢innostech,
které bude nova pozice obsahovat.

kompetence musi byt ve ziejmém vztahu k pozici, pro kterou je analyza provadéna
a mohou byt vybrany i na zéklad¢ zakladnich cilti organizace, analyzy vizi, hodnot

a strategie.

Kombinace riznych druhii metod

Zakladni odliSnosti od jinych procedur urcenych k hodnocenti lidi je ptedevsim pocet a typ

zatazenych metod. Zpravidla se jedna o metody jako je interview, dotazniky, rizné typy

modelovych situaci a psychodiagnostické testy.Za nejdalezitéjsi odliSovaci znak byvaji

oznacované modelové situace,v nich se musi ucastnik néjak chovat, ne pouze uvazovat

nebo mluvit o tom, co by udélal. Mezi modelové situace patii napt. skupinové diskuse,

hrani roli, individualni prezentace, situace hledani a zpracovani faktt apod. Jsou-li do AC

fazeny nestandardizované metody, musi byt pfetestovany. Musi se ovéfit, zda umoznuji

projevit a pozorovat chovani, které ma byt méteno. Jedna se o postup, ktery je soucasti

posouzeni obsahové validity.

Hlavni znaky modelovych situaci:

musi ucastnikiim poskytovat prostor k projeveni jakéhokoliv chovéni, které je ve
vztahu Kk pozici.

obsah musi byt zalozen na analyze pracovni pozice a mizZe mit rlizny vztah
Kk pracovni realité - muZe se s ni shodovat nebo ji byt velmi vzdalen.

obsah modelovych situaci nesmi zvyhodiovat jednu skupinu ucastnikti pied

ostatnimi ( v&k, rodova ptislusnost, etnicky pivod).
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3.5.3 Porizovani vzorku chovani

Hlavni odli$nosti tohoto pfistupu od jinych tradi¢nich pfistupti uréenych k diagnostice je,
ze tento se zaméiuje na proménné, které ovlivituji chovani. Pozorovani lidského chovani je

zakladni metodou sbéru dat v AC.

Vzorek chovani se ziskava v ramci strukturovaného pozorovani, za které¢ je povazovano
projeveni urc¢itého chovani, které je mozné sledovat diky modelovym situacim. Napft. pfi

hrani role musi komunikovat se svym podiizenym a;.

DalSim dualezitym prvkem jsou vzajemné interakce, do kterych tcastnici pii AC vstupuji.
Utastnici se musi pizpiisobit aktualné vzniklé situaci a jejich chovani je ovlivnéno tim, jak
se knim chovaji ostatni kandidati. Pofizovani vzorkti maji na starosti lidé, ktefi jsou
K tomuto ucelu zacviCeni. Tito posuzovatelé veédi, jaké chovani maji pozorovat, a také
jakym zpiisobem provadét jeho zdznam. Provadéji systematicky zaznam chovani v dobé,
kdy kpozorovani dochazi. Zaznam mize byt proveden riznymi zplsoby. Napf.
prostiednictvim narativniho zdznamu chovéni, behavioralniho inventare nebo behavioralné
zakotvené observacni Skaly. Po pozorovani a zdznamu ptichdzi na fadu jesté kategorizace
chovani. Ta spo€iva v roztfidéni chovani do kompetenci, a proto musi posuzovatelé

kompetence dobfe znat a v€dét, jakym zplisobem se projevuji v chovani.

3.5.4 Kombinace vétsiho poctu zacvicenych posuzovateli

Vyuziti vétSitho poctu posuzovatell je zakladni charakteristikou AC a vychazi
z predpokladu, Ze vice lidi pfesnéji hodnoti. M4 vyznam hned z n¢kolika divodid —
moznost zachytit vét§i mnozstvi projevl chovani, pestrost nazorit mize vést k presnéjSimu
hodnoceni a také je mozné sniZit vliv osobnich kognitivnich schémat a dalSich tendenci,
které zpiisobuji nepfesnosti v procesu interpersondlniho chovani. Je vhodné zaradit
posuzovatele, kteti se od sebe li§i v riznych charakteristikach — vék, rodova ptislusnost,
pracovni zafazeni, obor vzdélani aj.. Déleni je mozné také z hlediska internich a externich

pracovnikd.
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Internimi hodnotiteli byvaji pracovnici zadavatelské organizace, napt. nadiizeni ucastnikd,
zamé&stnanci persondlniho oddéleni, manazefi v organizaci a dal$i, kteti maji vztah
k obsazované pozici. Interni posuzovatele povazujeme za zaruku toho, ze vybrany uchazec
bude dobie zapadat do organizac¢ni kultury organizace.

Externi posuzovatelé jsou vétSinou lidé s psychologickym vzdélanim.Ti umozni vnéjsi
pohled, nezatizeny znalosti pracovniho vykonu ucastniki. M¢li by byt také schopni jit
hloubéji do osobnosti ¢loveka, identifikovat pfednosti a rezervy pozorovaného ucastnika a
doporucit vhodna opatfeni ke zlepSeni vykonu. Neexistuje jednoznacné pravidlo, podle
kterého by bylo mozné urcovat pocet posuzovateltl, ale zpravidla je jich do AC zafazovano

tf1 a vice.

3.5.5 Integrace pozorovani

Integraci pozorovani lze realizovat riznymi zpusoby. MiZze mit podobu spole¢né diskuse
nebo muze byt zalozeno na statistickém zpracovani dat. Tradi¢néjS$i podoba integrace
informaci je ztéchto dvou diskuse posuzovatelii. Diky integraci pozorovani se muze

projevit vyhoda — posuzovatelé mohou pfispét s pozorovanim, které jini nestacili zachytit.

Mezi zékladni pravidla integrace pozorovani patii:
e vysledné hodnoceni kazdého ucastnika musi byt zalozeno na integraci pozorovani a
zdznamu chovani ze vSech zatazenych metod.
e musi byt vysledkem vzajemné dohody posuzovateld.
e integrace pozorovani miize mit podobu diskuse nebo statistickych dat, ale musi byt

zalozena na chovani pozorovaném v pribéhu AC (Vaculik, 2010).

3.6  Zasady pouziti AC

Metoda AC patii v souCasné dobé k velmi vyuZivanym metodam vybéru pracovniki, av§ak
pouzit ji nelze vzdy a vSude. Zvazovat ji lze v pfipad¢, jsou-li zaméstnanci odkazani na
tymovou praci a koordinaci a problematicka se zdd byt naopak u funkci, kde vykon

zaméstnance neni vyznamné ovlivnén ostatnimi.
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Dtive nez se spole¢nost rozhodne AC pouzit, musi védét, zda neexistuje efektivné;jsi
metoda. Efektivita je posuzovana ve Ctyfech oblastech méteni: kvality, kvantity, ¢asu a
nakladi. Zjistuje se tedy, zda neni jina metoda, kterd ptinese validnéjsi a vice relevantni

informace za krat$i dobu a pti mensich nakladech (Hronik, 2005).

3.6.1 Desatero zasad efektivniho vybérového rizeni

Dftive nez dojde k vyhledavani a vybéru pracovnikil je potfeba vytycit nékolik zasad, podle
kterych bude projekt vystaven. Pro potieby AC Ize nésledujici zasady jen mirné upravit a

poté s nimi vhodn¢ pracovat.

1. zasada Nejdiive je tieba znat ,,koho-co* pak teprve ,,jak a ¢im®. Z této zasady vyplyva,
ze nejdiive je potieba zformulovat kritéria vybéru a az poté se rozhodnout, jaké pouzit

metody.

2. zasada Kazdé AC je public relations. Vzhledem k tomu, Ze je public relations druh
komunikace, Ize ji v AC rozc¢lenit na tii etapy — komunikace ve fazi ptipravy, béhem

vlastniho AC a komunikace vystupu.

3. zasada 3E — efektivni, etické a ekonomické. Pod terminem efektivni AC lze chépat
vybér nejvhodnéjSiho uchazefe. Zasada eticnosti vyhleddvani znamena volbu takovych
kritérii, které nejsou zdrojem jakekoli diskriminace. A poZadavkem ekonomicnosti lze

vyjadfit vynaloZeni pfiméfenych finan¢nich prostfedkt pii optimalni asoveé zatézi.

4. zasada Cely proces je nepretrzity. Proces vyhledavani pracovnikii zac¢ina jiz planovanim
lidskych zdroji a je nepfetrzity, nebot’ nelze vyhledavat pracovniky azZ v situaci, kdy napf.
nektery z pracovnikil zemfte, odejde do diichodu nebo podd vypoveéd. Neptetrzitost 1ze

zajistit Kombinaci internich a externich zdroju.

5. zasada Trychtyfovy piistup. Na pocatku celého procesu vyhledavani a ziskavani

pracovnikl ptekracuje pocet kandidati pocet volnych mist, proto se jako zpisob redukce
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poctu uchazeci voli nékolik kol vybérového fizeni. Obvykle jich byva vice nez jedno a

nepiesahuje tfi.

6. zasada Cely proces je fizen dokumentaci. Proces fizeny dokumentaci ma podstatné
vyhody. Napt. mohou vyznamnou ¢ast procesu realizovat osoby s nizsi kvalifikaci, aniz by

byla ohrozena kvalita, nebot’ postupuji podle pfedem stanoveného postupu.

7. zasada Vybér jako transplantace. Je potieba mit kvalitni systém vyhledavani a ziskavani
pracovnikli, nebot” pii pouhém spoléhdni se na inzerci nemusi podnik nalézt ty

nejvhodnéjsi uchazece.

8. zasada Na procesu rozhodovani se podili vSichni clenové hodnotici komise,
odpovédnost nese jeji predseda. Rozhodnuti by mélo byt kolektivni praci, byt za ni

ptfejima zodpovédnost jedinec.

9. zasada Vybérové fizeni postavené na Ctyfech pilifich. Ctyfi pilife jsou zakladem
stability, rovnomérné rozkladaji zatizeni a orientaci na minuly a soucasny stav. Mezi pilite
se fadi — zhodnoceni persondlnich dokumentti, testy, vybérové interview, ziskani a

zhodnoceni referenci.

10. zasada Vybérové fizeni nekon¢i rozhodnutim ¢i pfijetim pracovnika. Navazuje na
zésadu nepfetrzitého procesu. Proces rozhodovani je tfeba mit dobfe podchyceny a
zdokumentovany, nebot’ kazdé vybérove fizeni je po Case vitanou zpétnou vazbou o kvalité

nasi prace (Hronik, 1999).

3.7  Moznosti vyuziti AC

Metodu AC lze vyuzit k n¢kolika ucelim. Organizace mohou na zaklad¢ této metody
pfijimat nové pracovniky, diagnostikovat schopnosti a dovednosti pracovniki stavajicich a
dale také tyto pracovniky rozvijet a vzdélavat. Nasledn¢ jsou jednotlivé moznosti

podrobngji popsany.
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37.1 Vybérové AC

Pii vybérovém AC je zapotfebi porovnavat vysledky a predpovédi pracovniho chovani
vice lidi najednou, proto je nutné cely proces standardizovat. Standardizaci se rozumi
dodrzovani konstantnich podminek administrace a testovani, tak aby byly podminky stejné
pro vSechny ucastniky. Standardizace je obtizna piedev$im u modelovych situaci nebo
skupinovych diskusi. Interakce a vztahy c¢leni ve skupin€é jsou ovlivnény poctem
zuCastnénych osob, ale také riznymi osobnostmi UcCastniki. Proto neni mozné

standardizaci skupinovych diskusi zajistit stejnou podobu skupinové dynamiky.

Dalsi nesnaze se standardizaci nastavéa u hrani roli. Jedna se o dialogovou situaci, jejimz
obsahem je rozhovor na konkrétni téma. Standardizaci znemozZiuje to, ze se jedna o Zivy
rozhovor a jeho prubé¢h je tézce predvidatelny. Nelze totiz zcela piresné odhadnout, jakym
zpusobem budou ucastnici reagovat. Problém je ¢astecné feSen zacvikem figurantli. Na této
urovni je mozné hrani roli standardizovat, nebot’ figuranti umoziuji uchazeciim projevit

chovani, které zapada do sledovanych kompetenci.

Dulezitou roli u vybérového AC hraje také reliabilita informaci. Jedna se o pfesnost a
spolehlivost méfeni. Pomoci reliabilni metody Ize porovnavat vysledky nezatizené
chybami, ptipadné stejné zatizenymi chybami. Divodem nizké reliability mohou byt
posuzovatelé nebo pouzité metody. U metod je tim mysleno napt. sdélovani odliSnych
instrukei riznym uchazeclim a tim dochazi ke zkresleni. Posuzovatelé by méli nalézt shodu
V pozorovani uchazecli za pomoci stejného zaznamenavani, kategorizovani a hodnoceni
chovani uchazecl. Reliabilitu pozorovani je mozné posilit tréninkem posuzovateld.
Reliabilita ovétujici vysledky v Case se nazyva reliabilita testova — retestova. Tento typ
spociva v ovéfovani vysledkd zjisténych u osob, které prosli metodou AC v minulosti a
s odstupem casu prochazi znovu. Tento typ reliability ma vSak smysl jen v ptipad¢, ze se

ovetuji lidské vlastnosti, jeZ jsou relativné stalé a neméni se.

3.7.2 Diagnostické AC

U méfeni slouziciho k diagnostice se zabyvame popisem a analyzou schopnosti a

dovednosti jednotlivce. Cilem tohoto AC je pfesny popis charakteristik pozorovaného
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jedince, ¢ehoz se docili ipsativnim zplisobem méteni. Jde o vysledky jedné osoby ziskané
Z riznych testovych situaci. Pro diagnostické AC se vyuziva diferencialni diagnostika,
jedna se o diagnostiku na sobé nezavislych kompetenci. Nezavislosti je mysleno, ze jeden

projev chovani nelze zatadit do vice kompetenci.

K provadéni diferencidlni diagnostiky jsou tieba odpovidajici metody, které umozni
ucastniklim projevit libovolné chovani a posuzovateltim dobfe tyto projevy odlisit a zaradit
do spravnych kompetenci. Jsou to tedy metody dostatetné citlivé a poskytuji
diskrimina¢ni validitu, coz v AC znamend, Ze hodnoty kompetenci v jedné modelové
situaci by spolu nem¢ly korelovat. U vybérového AC je zakladnim pozadavkem predikce a
zjisténé vysledky jsou interpretovany v kontextu vysledkl jinych osob, kdezto v ptipadé
diagnostického AC je hlavnim pozadavkem popis a analyza jednotlivce. Vysledky tedy

pochazi od jedné osoby a jsou ziskany z riznych situaci.
3.7.3 Rozvojové AC

Rozvojové AC se zabyva zménou a nadcvikem nového chovani. Primarné se jedné o proces
vzdélavani, kterého se dosahuje prosttednictvim skupinové prace. Pro zarazené metody
plati stejné pozadavky na validitu jako u pfedchozich typi AC, tj. musi ucastnikiim
ponechat prileZitost k projeveni svobodného chovéani souvisejici s kompetenci, kterou
chceme rozvijet. Navic musi U€astnikiim poskytovat pfilezitost ke zméné chovani a prostor

K u¢eni novym vécem.

K ugeni se novym dovednostem mutiZze dochazet udenim napodobou. Utastnik tak vidi
vzorce chovani, které jsou chvaleny a podporovany, stejné jako ty, které jsou oznacovany
za nespravné. Jde tedy o dalSi zplsob uceni — prostfednictvim zdstupné zkuSenosti.
V prubéhu tohoto AC je tedy dulezita zpétna vazba od druhych lidi

(Vaculik, 2010; Montag, 2002).

3.8  Metodologicky zaklad AC - pozorovani

Zékladni vyzkumnou metodou pro AC je metoda pozorovani. Je tieba si vSak uvédomit, ze
u AC nelze pouzit ptisné védecky piistup pozorovani. VétSinou se pracuje s vySkolenymi

laiky, pozorovatelé se tedy Casto opiraji o svou intuici. Aby bylo dosaZeno objektivnich
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vysledk, musi byt pouzity zakladni postupy fizeni podnétové situace. Témi jsou
vyvazenost, udrzeni konstantnich podminek a manipulace s nezdvisle proménnymi. Jako
piiklad Ize uvést modelovou situaci rozhovoru s podiizenym. Jednim podnétem lze chapat
zadani cviCeni a druhym pak reakci figuranta. Sleduje se napi. schopnost naslouchat,
uméni motivovat, komunikaéni dovednosti aj (Montag, 2002). Usp&ch AC a jeho vysledk
zavisi predevsim na lidech, ktefi ho realizuji. V pribéhu kazdého AC musi posuzovatelé
pozorovat chovani u¢astniki a provadét o tom zaznam. Ugastnici védi, Ze jsou sledovani, a
proto hovotfime o pozorovani zjevném. Rizikem tohoto piistupu je reaktivita pozorovanych
osob, coz znamend, ze UcCastnici se mohou chovat jinak, nez by se chovali v situaci, ve
které by pozorovani nebyli nebo o tom nevédéli. Reaktivita mize byt obzvlaste
problematicka v pfipadé, jsou-li vysledky pouzivany k dilezitym personalnim
rozhodnutim. Kontrolovat a stylizovat chovani je pro ucastniky jednodussi v piipadé
mensiho poctu situaci, nez v fadé riznych modelovych situaci v pribéhu celého dne.
Pozorovani chovani mize byt do designu AC zahrnuto riiznymi zptisoby, pficemz primarni
zasadou je, ze kazdy posuzovatel provadi pozorovani ucastnikii nezavisle na ostatnich
posuzovatelich. Zakladni pravidla, kterd by méla byt dodrzena pfi pozorovani chovani

ucastnikti jsou nasledujici:

e jeden ucastnik je vzdy pozorovan a hodnocen vice posuzovateli.
e kazdy posuzovatel pozoruje kazdého ucastnika v minimdln€é jedné modelové

situaci.

Dodrzenim téchto pravidel vznikaji dva mozné pfistupy k pozorovéni, a to takové, kdy
posuzovatelé sleduji G¢astniky ve vSech modelovych situacich a nebo jen v nékterych.

Vhodnéjsi je pripad prvni, kdy posuzovatelé pozoruji ucastniky v kazdé situaci. Ocekava
se, ze vysledky zalozené na tomto ptistupu budou validngjsi a reliabilngj$i. Velikost tymu
hodnotiteld je zavislad na poctu ucastnikit AC. Obecné by hodnotitelé neméli mit pocetni
pfevahu, za vyhovujici pomér se povazuje 1:3, tj. jeden hodnotitel na tfi Ucastniky.
ZkuSenosti ukazuji, Ze vliv na pritbéh pozorovani mize mit 1 sloZeni skupiny hodnotitelii
viidi skuping ucastniku z hlediska pohlavi. Ugelné je i zastoupeni internich a externich
hodnotitelii. Interni hodnotitelé firmu dobte znaji a budou jim vice ziejmé pozadavky pro

obsazovanou pozici, avSak nemaji takové zkuSenosti S pozorovanim a hodnocenim.
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Naopak externi hodnotitelé jsou zpravidla odbornici a maji bohaté zkusSenosti. Pokud ale
nespolupracuji s organizaci del§i dobu, nemohou tak dikladné poznat jeji prostiedi a
potfeby pro obsazované pozice. Hodnotitel¢é by meéli mit snahu vnimat a rozpoznat
negativni a pozitivni chovéani ucastnikli — napt. schopnost povzbudit ostatni ucastniky,
dominance béhem dil¢ich tkolu a diskusi, asertivita, citlivost ke konfliktnim myslenkam

(Kocianova, 2010; Foot a Hook, 2002).

Spolehlivost nebo-li reliabilita mezi hodnotiteli je dana stupném shody z jednotlivych
pozorovacich situaci. Shoda a zaroven i spolehlivost pozorovateli lze se zvysuje jejich
vycvikem a také tim, ze je od nich v pribéhu AC pozadovano nejen skalové, ale také
slovni ohodnoceni ucastnikii. Shodu a zplsob pozorovani ovliviiuje stupeil Uinavy, nuda,
oc¢ekavani, zkuSenosti, pfistup aj. Stupenn shody podle riznych prizkuma ukazuje

nasledujici tabulka (Montag, 2002).

Tabulka €. 2 — Studie o souladu jednotlivych hodnotiteli

Primérna uroven souladu
Cviceni hodnotiteli
skupinova diskuse bez urceni vedouciho 0,64-0,93
manazerské hry 0,60-0,92
,»tfidéni doslé posty* 0,84-0,92
individuélni prezentace 0,69
hrani roli 0,82

Zdroj: MONTAG, Petr. AC — moderni nastroj pro hodnoceni, vybér a vycvik persondlu, str. 21

Z tabulky jsou patrné rozdily ve shod¢ z jednotlivych pozorovani. Tyto rozdily mohou mit
rizné priCiny, napf. hodnotitelé nejsou jesté natolik zkuSeni v pozorovani, v organizaci

pracuji kratkou dobu, v daném prostiedi se neciti uvolnéni aj.
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3.8.1 Zaznamy z pozorovani

Zaznam chovani je mozné provést riznymi zpusoby. LiSi se predevSim v subjektivité
informaci a vnaroCnosti na zpracovani. Narativni zdznam spociva v okamzitém
zaznamenani pozorované chovani, a proto je oznacovan za nejnaro¢néjsi zpisob. Tento typ
zdznamu tvofi chovani, které bylo posuzovateli vidéno a slySeno, tudiz jde o relativné
objektivni informace. Nevyhodu tohoto zaznamu je vSak naroc¢nost na jeho pofizeni. Je
zapotiebi velké mnozstvi textu, které se musi piehledné zaznamenat, a to muize branit

dikladnému pozorovani.

Dal$im zplsobem zdznamu je behaviordlni inventai a behavioraln¢ zakotvené observacni
Skaly. Behaviordlni inventaf je tvofen seznamem chovani, které mohou ucastnici béhem
modelové situace projevit. Vyuziti tohoto inventare snizuje kognitivni z4téz posuzovatela.
Nemusi pfili§ uvazovat nad tim, které chovani zaznamenat a které nikoliv, nebot’ maji pred
sebou seznam s vypsanymi druhy chovani. Nékdy je chovani v inventati dokonce sefazeno
podle jednotlivych kompetenci, coz usnadiiuje jeho kategorizaci. Nevyhoda je spatfovana
V tom, Ze posuzovatelé musi sledovat seznam a je-li ptili§ obsahly, pak vénuji vice Casu
hledanim pozorovaného chovani nez samotnému sledovani. DalSim zaporem
behavioralniho inventafe miize byt i obsah pfili§ obecnych projevi chovani. Spravny efekt
vyuziti behavioralnich inventaid neni v piipadé¢ AC zcela jednoznacny. Efektivitu pouziti

1ze v8ak zvysit dodrZzenim urcitych zékladnich pravidel.

Behavioraln¢ zakotvena observacni Skéla je Ciselnd stupnice se slovnim komentafem.
Stupnice mtize mit pét nebo sedm bodt a krajni body jsou definovany jako nedostacujici az
excelentni uroven chovani. Vyhodou tohoto zaznamu je cCasova uspora, nebot’ se
zaznamenava pouze Cislo znabizené stupnice. Naopak nevyhodou je redukce
pozorovaného chovéni. Posuzovatel tak musi zvazovat do jaké miry je chovani i€astnika

v souladu s chovanim z observac¢ni skaly (Vaculik, 2010; Montag, 2002).
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3.8.2 Nejcastéjsi hodnotitelské chyby

Mezi zékladni chyby, kterych se hodnotitel¢ v pribéhu AC dopousti patii napt. zadkladni
hodnotitelské chyby — halo efekt, efekt shovivavosti, snaha neublizit, vytvareni predsudk,
stereotypie nebo generalizace, metodické chyby — centralni tendence, efekt blizkosti,
chyba z pfecenéni vztahu, chyby spojené s osobnosti hodnotitele — syndrom vyhoteni,
zkresleni hodnoceni na zékladé¢ diive utvofeného postoje, spoléhani hodnotitele zejména na
své zkuSenosti a schopnosti namisto pozorovani.

Uvedené chyby hodnotitell 1ze eliminovat predevsim dikladnym vycvikem hodnotiteld a
zafazenim pokud mozno zkuseného psychologa nebo jinak cviceného pozorovatele, ktery
je schopen v hodnotitelskym tymu identifikovat a vysvétlit jednotlivé chyby a také vést
hodnotitele k tomu, aby si dokazali chyby béhem pozorovani uvédomovat sami. Dulezité
jsou tedy 1 ptedpoklady a kompetence hodnotitelll a schopnost prezentovat sva hodnoceni.
Neni také dobré, aby hodnotitel ihned psal, co si mysli ( je rozvazny, neni si jisty.. ), ale
mél by zaznamenavat, co vidi ( skoncil jako posledni, neodpovéde¢l..). Lidé Casto vypadaji
jinak, nez mluvi, a mluvi jinak nez se chovaji. To je potfeba védét a v pozorovani odlisit

(Kocianova, 2010; Montag, 2002; Kyrianova, 2006).

3.8.3 Zpétna vazba ucastnikiim

Poskytovanim zpétné vazby je mysleno sdéleni castnikovi AC o tom, jak byl vidén ofima
druhych lidi v tomto ptipad¢ hodnotiteli a jak byl hodnocen s vyuZitim psychodiagnostiky.
Pisemné psychologické testy vSak nejsou psany pro kandidaty, ale pro zadavatelské firmy.
Proto nemusi byt text uchaze¢i spravné pochopen a v piipadé, ze jsou ve zprave
zaznamenany nepiijemné véci, mohou Ctenare vyvést z miry. Piedev§im u rozsahlejSich
AC by méla byt zpracovana zavérecnd zprava o kazdém ucastnikovi, ale také o celém AC.
Zprava by méla obsahovat jak dosazené Skalové hodnoceni uchazecCe, tak 1 slovni
hodnoceni, napi.( podporoval ostatni, byl iniciativni, ptal se na nazory, konzultoval

navrhy..). Zcela urcité by zprava méla obsahovat urcita doporuceni pro ucastnika.

Na zacatku AC je uchazecim sdéleno, kdy a jak mohou ziskat zpétnou vazbu. Mluvime-li

o AC diagnostickém nebo rozvojovém, mél by stavajicim zaméstnanciim poskytnout
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zpétnou vazbu odbornik, idedlni je podnikovy psycholog. Mozné je i to, ze zpétnou vazbu
poskytne néktery jeho nadfizeny. V tomto piipadé je potieba, aby byl s vysledky a
predevsim jejich interpretaci seznamen nejdiive pravé tento nadiizeny. V piipadé vybéru
novych kandidati sdélovani naopak neni tolik zadouci, mohlo by to vést k urcitému
znehodnoceni metody. Podle zkusenosti projevi zajem o zpétnou vazbu tak 10-15%

( Hodgson, 2007; Montag, 2002). Je zadouci aby zpétna vazba probihala formou dialogu,
nikoli stfidani monologii. M¢lo by to byt chapano jako pracovni setkani, nikoli jako
postaveni ucastnika pfed hotovou véc. Obvykle zpétnd vazba ptedstavuje jednu hodinu

organiza¢niho ¢asu v¢etné pauzy mezi jednotlivymi ucastniky (Hronik, 2005).

3.9 Priprava a realizace AC

V ptipadé, ze se AC provadi jako jednorazova zalezitost nebo je realizovano poprvé,

pouzivaji se podle Montaga tyto faze:

e 7jiSténi pficin vedoucich k realizaci pravé AC ( rozhodovaci faze ).
e piipravna faze.

e realizacni faze.

e vyhodnoceni udaji zjiSténych z pribéhu AC.

e zpétna vazba sméfujici k ti€astnikiim.

e prevedeni vysledki do praktické podoby a jejich nésledné vyuZiti dle zadani.

3.9.1 Faze rozhodovani o realizaci AC

V prvni fazi je tfeba si znovu ujasnit cile, kterych chce spolecnost dosahnout a zhodnotit,
zda je metoda AC efektivnéjsi nez ostatni a lze pomoci ni dosahnout zadanych vysledk.
Konecné rozhodnuti o realizaci AC by mél udélat personalni manazer a to se souhlasem

vedeni firmy. Na zavér této faze se jasné formuluje co a pro¢ se ma v pribchu AC zjistit.

3.9.2 Pripravna faze

Ptipravna faze by méla probihat formou projektu a spolupodilet by se na ném mél cely

projektovy tym tvofen odborniky, jak z personalniho tutvaru, tak i z externich poradci.
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mefit. Vzhledem k tomu, Zze tato metoda je postavena na principech vétSiho poctu
hodnotitelti a rtznorodosti pouzitych metod, je dulezité¢, aby zde fungovala tymova
spoluprace. V prvni etapé této faze je dilezité shrnout predstavy o dané pozici a
vlastnostech, kterymi by mél vhodny uchaze¢ disponovat. V dal§im kroku je tfeba tyto
laicky definované pozadavky zkomprimovat a pfevést na méfitelné hodnoty. Utvaii se
Skalova uroven — nejvice prakticka se jevi sedmistupiiova. Dale ptichdzi na fadu vybér
pfimétenych technik. Casto diskutovanou otazkou byvé podet téchto technik - &m vice se
jich zaradi, tim vyssi budou néklady a bude to stat delsi ¢as na ptipravu a realizaci, ale na
druhou stranu vyssi pocet technik zajisti zvySenou validitu. Tymovou spolupraci je i vybér
témat pro skupinové a individudlni prezentace, manaZerské hry atd. Jako zavéreény krok
v této fazi je dikladné proSkoleni tymu hodnotiteli. Vhodné se jevi slozeni tymu, jak
Z internich, tak z externich assessord, zhruba v poméru 1:1. Dobife se v tomto ptipadé
prolind znalost prostiedi dané firmy ¢i organizace s nezavislosti a vysSi odbornosti

externistil ( pokud jsou externisté z profesionalni poradenské firmy).

3.9.3 Realizaé¢ni faze

Tato faze byva paradoxné nejkratsi, za to je ale velmi diilezitd a narona na organizaci.
V ptipadé rozvojovych AC, kterych se ucastni stdvajici zaméstnanci, je potfeba zajistit,
aby nedoslo k tniku informaci mezi ostatni. Tento problém nastava piedevsim v situaci, je
—li potieba rozdélit ucastniky pro jejich velky pocet do vice etap. V této fazi se uplatiiuji
kroky posbirané ve fazi ptipravné. Také misto, kde se AC realizuje je zaleZitosti
rozhodnuti organizace. V pfipad€ konani AC v internim prostiedi firmy, muze dojit

K prerusovani, jelikoz je nékdo z firmy mize nutné potiebovat.

3.9.4 Vyhodnoceni zjiSténych udaja

Vyhodnocovani lze rozdélit do nékolika etap jdoucich po sobé. Vzhledem k tomu, Ze pro
AC je specificka pfitomnost nékolika hodnotitelt, je dilezité, aby se na téchto etapach

vyhodnoceni také spole¢né podileli.
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Etapy jsou nasledujici:

e sjednoceni nazoru hodnotiteld v jednotlivych technikéch.

e pfifazeni hodnot jednotlivym charakteristikdm.

e porovnani jednotlivych ucastnikit AC s pozadovanym profilem.
e porovnani ucastnikii navzajem.

e celkovy AC skor.

3.9.5 Prevedeni ziskanych idaji do praktické podoby

Pokud je AC realizovano jako vychodisko pro dalsi spolupraci s ucastniky, je dilezité
tento krok nepodcenit a vénovat mu zvySenou pozornost. Po ukonceni AC, kdy je ucastnik
seznamovan s vysledky, je mozné i uzaviit dohodu o zlepSeni ucastnikovych slabych

strankach. Mize se jednat napiiklad o plan osobniho rozvoje, individuélni plan vzdélavani.

Dohoda by méla mit pisemnou formu a obsahovat jasné body, pravidla kontroly
dodrzovani domluvenych podminek a ptipadné sankce za poruSovéni. Jako vhodna
motivace pro U€astniky miize byt naptiklad Gc€ast na néjaké stazi. Firma po n&jaké dobé
muze opét realizovat dalsi AC, pfi kterém si ovefi plnéni domluvenych podminek a

ucinnost piijatych opatieni (Montag, 2002).

3.10 Perspektiva a budoucnost vyuziti metody AC

Uzivani této metody reprezentuje prolindni externiho a interniho svéta. Standardem je
ucast lidi “zvnéjsku® 1 “zevniti* firmy, ktefi AC provadi. Prolinani vnitiniho a vnégj$iho
prostiedi ma vliv na ftadu dalSich aktivit poradenskych nebo rozvojovych. Zaroven fada
trendi z jinych aktivit nepochybné ovlivni charakter samotného AC. V nékolika studiich je
metoda AC povazovéna za jednu z nejspolehlivéjSich metod hodnoceni potencidlu ¢i
vybéru zaméstnanctli. Proto metody AC jsou a budou propojovany se zkouskami odbornych

znalosti, porovnavany s ¢iselnymi fadami vykont a zdznamy hodnoceni.
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V budoucnosti se da predpokladat rozvoj AC smérem k on-line testovani. Hovofi o tom
samotné prizkumy. V zavéru roku 2010 realizovala némecka spoleCnost cut-e zatim
nejveétsi  mezinarodni  priazkum v oblasti  vyuziti psychodiagnostickych nastroji
Vv personalistice. BEhem nékolika malo tydnl poskytlo v prizkumu odpovéd’ celkem

1 259 personalnich fediteli ptredevSim z Rakouska, gvycarska, Némecka, Norska,
Rumunska, Spanélska, Svédska, Ceské republiky, Irska a Velké Britanie. Z Ceské
republiky piedstavoval podil zcelkového poctu 12,1 %. Pomér oslovenych feditelil

Z hlediska velikosti firmy ukazuje nasledujici tabulka.

Tabulka ¢. 3 — Rozdéleni oslovenych personalnich Fediteli z hlediska velikosti firem

Velikost firmy Pocet personalnich Fediteli
Vice nez 5 000 zaméstnanci 301
1000 — 5 000 zaméstnanct 230
Mén¢ nez 1 000 zaméstnancti 684

Zdroj : http://kariera.ihned.cz/c3-52062590-q00000_d-co-bude-in-v-hr-diagnostice

Zbytek z celkového poctu personalnich feditelt, ktery neni v tabulce ¢. 3 uveden, nebyl
V prizkumu zminovan. Otazky, které byly pokladany, smétovaly nejen na soucasné pouziti
psychodiagnostiky, ale také na budouci vyuZiti a pfipadné naroky na zmény. Cilem celého
projektu bylo zmapovat ménici se trendy v souCasném dynamickém prostiedi Human
Resources, a to predev§im s ohledem na konkrétni vyuziti profesionalni Human Resources

diagnostiky Vv jednotlivych zemich EU.
Na zjisténych vysledcich byly nepatrné znat i obavy zplisobené ekonomickou krizi.

Spolecnost cut-e vSak doufa, Ze brzy odezni. Hlavni fakta, ktera byla prizkumem zjiSténa,

uvadi nésledujici tabulka (Smrckova, 2011).
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Tabulka €. 4 — Vysledky mezinarodniho pruzkumu

Ptes 60 % firem pouzivd pro sva rozhodnuti o vybéru pracovnikii urcitou formu

psychodiagnostiky.

Pres 75 % pouziva diagnostiku v on-line podobé, nebo jako kombinaci on-line/off-line

(vzdy ale s vyuzitim PC).

V zemich stfedni a vychodni Evropy se v ramci otevienych otdzek projevila nediivéra
v Cisté lokalni néstroje ( preferuji se nastroje vyzkousené jiz n€kde jinde — zahranici, jina

pobocka).

Norsko nejvice ze vSech zucastnénych zemi pouziva psychometrické dotazniky, ale jiz

témer nevyuziva skuteCnych Assessment Center.

Pres 60 % psychodiagnostiky je vyuzivano v ndborovém procesu, jako podklad pro

kvalitni pfedvybér a vybér zaméstnancui.

67 % respondentll ocekava od zarazeni psychometrické diagnostiky pfedevsim spolehlivy

podklad pro rozhodovani a zmenseni rizika pii naboru.

Spolec¢nosti jednoznacné preferuji po odborné strance erudované dodavatele, jejichz

nastroje pfinaseji vyjadfitelnou pfidanou hodnotu a Ize se v nich snadno zorientovat.

45 % ocekava vyraznou usporu Casu, av§ak pouze co do realizace a vyhodnoceni. Samotné

interpretaci jsou personalisté ochotni vénovat 1 vice Casu.

49 9% personalistl ocekava jasnou schopnost predikovat konkrétni budouci vykon

testované osoby v zaméstnani.

Zdroj: http://kariera.ihned.cz/c3-52062590-q00000_d-co-bude-in-v-hr-diagnostice

Ze zjisténych vysledkl plynou zajimavé skute€nosti. Z uvedenych zemi nejméné vyuziva
metodu AC Norsko, za to vSak preferuje moderni psychometrické dotazniky. Z vysledkt je
také patrné, ze AC v budoucnu ¢ekéd pfeména do virtudlni podoby a skutecnd AC budou

ustupovat.
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3.10.1 Psychometrie on-line

Hlavnim divodem, pro¢ personalisté v souasné dob¢ zacinaji pouzivat psychometrické
dotazniky, jsou nedostacujici informace ziskané ze zivotopisu. Pouziti téchto dotaznika
muze znacné ulehcit i1 situaci predvybéru kandidati na samotné konani AC. VétSina
personalistli tyto dotazniky zafazuje mezi prvni a druhé kolo pohovoru a nékteti v ramci
selekce jiz pfed kolo prvni. Jedna se o dotazniky osobnostni, vytvofené specidlné pro
potieby persondlnich manazert. Personalista si mize v dotazniku nastavit faktory, které ho
u kandidata zajimaji, napiiklad kompetencni pfedpoklady pro praci nebo faktory, které
jsou pro uchazece motivujici. Pfipadn¢ mize zvolit kombinaci obojiho a takto nastaveny
dotaznik zajemci o praci poslat. Unikatem je patentovany systém Adallo, ktery je schopen
reagovat na odpovédi kandidatl v redlném case a je tedy Sanci odhalit pfipadnou stylizaci
vc€as. V§e probihd v on —line podobé¢, coz zrychluje cely proces ziskani dalSich informaci o

dosud nepoznaném kandidatovi.

Psychometrii on — line pouziva od zacatku roku 2010 témé&f 250 firem. Zajimavé je, ze
rozhodujici pfi vyuzivani neni az tak velikost firmy a obor, ale osobnost personalisty. Ti
personalisté, ktefi se zajimaji o nové trendy a déni kolem, pouzivaji psychometrii on — line
Castéji. Struktura dotaznikii kompetenci napomaha 1 odbouravani problémul vznikajicich pii
zadavani inzeratli. Ty mohou byt bud’ pfili§ obecné nebo naopak k vzhledem pfehnanym

pozadavklim neredlné. Dotaznik kompetenci tento stav pomaha fesit.

Personalist¢ mohou vyuzivat i dal§i moznosti on-line dotaznikd. Nejen, ze dokazi
V realném Case provadét velké mnozstvi operaci za pouhou vtefinu, dokonce mohou tyto
dotazniky upravovat strukturu svych otazek, a to dle odpovédi uchazece. ZvySuje se tim
validita a reliabilita vysledkd, nebot’ zadny z dotaznikd neni zcela identicky. Za dobu
pouzivani psychometrie on-line se ukdzalo a potvrdilo, Ze dotazniky jsou firmami vitany
pro svou jedinecnost a jednoduchou spravu. Dotazniky sice nemohou nahradit personalisty,
ale mohou pomoci zmensit chybovost v rozhodovacim naborovém procesu (Kotynkova,

2011).
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3.10.2 Modernizace AC

Zagatkem roku 2011 byl v Cesku predstaven projekt virtudlnich AC. U nés neni zatim
prili§ znamy, jedna se o inovativni feSeni, které by v budoucnu mohlo pfinést Gsporu
nakladt pfedevSim pro persondlni utvary. Virtualizace je tvofena pro rizné pozice. Lze ji
vyuzit pro AC, ktera maji za ukol vybrat vétsi pocet uchazeci, ale i pro pozice, kde je
potifeba kvalitnich podkladi pro rozhodnuti a zavérecnd interview. Uchazec¢i musi byt
piredem informovani, ze budou v pribéhu AC v elektronickém prostiedi fesit riizné ukoly.
Jelikoz ucastnik v pritbéhu testovani prochdzi riznymi modelovymi situacemi, vstupuje do
interakce s dal§imi Gc¢astniky a v uréity okamzik i sam sebe nahrava, je komunikace
hodnotiteld, které musi podnik zaplatit. S virtudlnim Assessment Centrem tento vydaj

odpada, a také dalsi naklady s tim spojené.

wewr

v

vysledky, nebot’ vystupy poskytuji kvalitngjsi a objektivngj§i informace. Zadna metoda
neni samoziejmée stoprocentni, i zde se nachazi riziko stylizace, ov§em je minimalizovano
tzv. kontrolnimi body. Ty maji také schopnost zabezpecit to, aby se AC nezucastnil nékdo
jiny. Kontrolni mechanismus sleduje taktéz rozdily mezi psanym a mluvenym projevem a
virtualni a realnou prezentaci. Pfipravit persondlni Utvary na tuto novou formu AC lze
pfedevSim ziskdnim divéry, kterd se buduje na zadkladé zkuSenosti a znalosti (Hronik,

2011).

3.10.3 Rozvijeni vztahi a péce o uchazece o zaméstnani

V anglickém jazyce také oznaCovano terminem Candidate Relationship Management.
Vyzkumy spoleénosti LMC ukazuji, Ze v Ceské republice neni tento vztah s uchazeéi pilis
rozvinuty. Napiiklad celych 69 % firem podceniuje dalsi komunikaci s odmitnutymi
talenty. Namisto vytvofeni databdze talentovanych uchazect, ktefi nejsou pfijati zrovna na
danou pozici, ale tieba na jiné misto by bylo jejich umisténi vhodné, vypisuji personalisté
stale znovu nova kola vybérovych fizeni. Naklady na profesiondlné¢ vedeny ndbor jsou
vysoké, jako naptiklad u metody AC, nehledé€ na Cas vSech zucastnénych. Takto zamétrené

databaze by tento stav mohly zmirnit.
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Dobry zaméstnavatel ma dbat na image celého podniku i pfi komunikaci s témi, ktefi
prochazeji firmou jako uchazeéi o praci, ale nejsou vybrani. Casem je totiz mohou tito lidé
posuzovat a hodnotit jako jejich klienti ¢i konkurenti. S talenty na trhu cilené pracuje
napiiklad GE Money Bank. Kandidaty, ktefi prosli vybérovym fizenim, nicméné vSak
neuspéli, zafazuji po dohodé¢ s nimi i do jinych fizeni. Od kandidatt déle zjist'uji, zda jsou
pro né tyto varianty umisténi mozné a vhodné. Pii budovani vztaht vyuzivaji i pracovni

veletrhy. Kandidaty zvou na pohovory, kde se bavi o ptedstavach obou stran.

V budoucnosti bude spoustu specialistll potfebovat i CEZ. U vsech, ktefi projdou
vybérovym fizenim, zaznamenaji informace ziskané pfimo od kandidata. Ty pak spolu

s CV piifadi pod typ pozic, o které projevi zdjem a kterym odpovida 1 jejich profil.

Strategicky se po této strance chova i Skoda Auto. Ziskani kvalitnich uchaze¢t a
1 ve fazi, kdy neni volné pozice, dalezité. Vyhodou této spolecnosti je Siroké spektrum
¢innosti. Uchazecim mohou také nabidnout uplatnéni v pobockovych zavodech.
S kandidaty udrzuji kontakt zasilanim informaci a uchaze¢ méa moznost, v ptipadé zmeény,
aktualizovat svoje osobni data v modernim naborovém systému E Recruiting - systém

vyuzivany ve spole¢nosti Skoda Auto (Kejhova, 2011).
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4 Prakticka ¢ast

4.1 Charakteristika bankovniho sektoru

V ramci zpracovani praktické Casti byl vybran bankovni sektor, na kterém bude blize
popsano fungovani metody Assessment Centre v praxi. Piedstaveni tohoto odvétvi a
konkrétni spolecnosti je dulezitym krokem pro vypracovani nasledujicich kapitol, kde
budou formou polostandardizovanych rozhovori a dotaznikového Setfeni zjiStovany
odpovédi na praktické otazky, tykajici se vyznamu metody Assessment Centre pii vybéru

novych pracovniki.

Bankovnictvi je klicové pro rist a fungovani celého primyslu a zdravého podnikatelského
prostiedi v Ceské republice. Z jedné z prognoz (z roku 2011) Vyzkumného tstavu prace a
socialnich véci vyplyva, ze se v tomto oboru oc¢ekava i vysoky nartst novych pracovnich
mist, pfedev§im pro odborné pracovniky v oblasti bankovnictvi a pojistovnictvi. Naopak
problém s dostatkem pracovnich mist se pfedpokladd u odvétvi zabyvajici se kozedélnym,
odévnim a textilnim priimyslem. Na konci roku 2010 bylo vySe zmiflovanym Vyzkumnym
ustavem prace a socialnich véci zaznamenano 251 584 odbornych pracovnikl bank a také
pojistoven. Predpokladany pfiristek novych pracovnich mist v pojisStovnictvi a
V bankovnictvi v letech 2011 az 2015 je pfedpovidan az o 71 880. Se zvySujicim se poctem
pracovnich mist a roz8ifenim pracovnich pfilezitosti, vzrista i potieba kvalitniho systému
vybéru zaméstnanct. Je tedy efektivni zabyvat se metodou Assessment Centre prave
Vv tomto oboru. Také je vS§eobecné¢ znamo, ze kvalita poskytovanych sluzeb a dobré vztahy
se zakaznikem maji vliv na finan¢ni vysledky spolecnosti. A pravé zaméstnanci, ktefi jsou
se zakaznikem v kaZdodennim kontaktu, svym jedndnim rozhoduji o tom, zda bude
zakaznik spokojeny a zda se pfist¢ vrati. Pfistup a chovani zaméstnancti pfimo ovliviuji
spokojenost zékaznikii a finan¢ni vysledky spolecnosti. Tato skutecnost je dulezitd
zejména pii piijimani pracovnikli do sektoru sluzeb. Na rozdil od jinych sektori, kde
zamé&stnanec nemusi byt vzdy v pfimém kontaktu se zdkaznikem, v sektoru sluzeb je tomu

prave naopak.
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Ceské bankovnictvi jako celek vyznamné piispiva i k makroekonomické stabilité zems,
&¢imz vyniké na rozdil od jinych evropskych zemi. Ceskd narodni banka jako regulator trhu
potvrzuje, ze je ¢esky bankovni sektor dlouhodobé¢ stabilni a také ziskovy. Tento sektor je
schopen odolat i siln¢ negativnimu vyvoji domaci a zahrani¢ni ekonomiky a nejistoté na
finan¢nich trzich. Stabilita ¢eského bankovniho sektoru je patrné také z ekonomické krize.
Ta se na Ceském finan¢nim trhu projevovala jen postupné. Diky vysoké likvidité trhu,
rozhodujicich bank a opatfenimi ze strany centralni banky nedoslo k zakladnimu poruseni

fungovani trhu.

Obrati-li se pozornost zpét k prognéze Vyzkumného ustavu prace a socialnich véci, lze
fici, ze vznik novych pracovnich mist pro odborné pracovniky z oblasti bankovnictvi, je
predevsim dusledkem stalého narastu jednotlivych bank. Z dostupnych tdaji CNB lze
zjistit, Ze pocet bank v bankovnim sektoru Ceské republiky ma opravdu rostouci trend.
K poslednimu dni roku 2008 bankovni sektor zahrnoval 37 ¢eskych bank, pobocek bank
zahrani¢nich a stavebnich spofitelen, vroce 2009 se jejich pocet rozsifil na 39,
Vv nasledujicim roce opét vzrostl o dalsi dvé a naposledy se situace zménila ke konci
druhého ctvrtleti roku 2011 na 44 bank. Tento stav zGstava aktudlni i v soucasném roce
2012. Konecny pocet 1ze rozdélit na banky s rozhodujici ¢eskou Ucasti, kterych je 8 a na
banky se zahrani¢ni ucasti, jichz je 36. Pro ptehlednost je vyvoj bank v jednotlivych letech

znazornén v nasledujici tabulce.

Tabulka €. 5 — Vyvoj v po¢tu bank

Ke dni Pocet bank

008 37

009 39

010 41
0.6.20 44
0.9.20 44

Zdroj: http://www.cnb.cz/cs/index.html
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Nékteré vétsi banky se od lofiského roku 2011 stavaji také kontaktnim mistem systému
Czech Point, ktery poskytuje n¢kolik druhti dilezitych vypist. Jedna se o vypis z katastru
nemovitosti, z obchodniho rejstiiku, zivnostenského rejstiiku, rejstiiku tresti aj. Hlavnim
cilem rozsifeni kontaktnich mist do bank je piedevsim zkvalitnéni sluzeb poskytovanych
klientim. Typicky piiklad je proces poskytovani hypoték, kdy klient potiebuje vypis
z katastru nemovitosti. Pokud bude moznost ziskat vypis pifimo na piepdzce v bance, cely
proces se tak zkrati a zjednodusi. Zajem o poskytovani téchto sluzeb jevi hlavné velké
banky jako Ceska spotitelna, CSOB, GE Money Bank, Komeréni banka, UniCredit Bank
nebo Fio banka

Bankovnictvi jako takové tedy rozsifuje poskytované sluzby klientiim, a také ptijima stale
vice pracovnikll. Informace o poctu zaméstnanci a vyvoji ve mzdach, ziskané
z ekonomického piehledu Ceského statistického tadu, informuji o pozitivnim vyvoji. Pro
ziskani udajii za posledni ctvrtleti roku 2011 bylo kontaktovano oddéleni informacnich
sluzeb Ceského statistického tifadu, aviak tyto informace budou publikovany az 30.dubna
2012. V nasledujici tabulce je uvedeno srovnani zaméstnancli i mezd mezi rokem 2010 a
2011. Na zaklad¢ udaji jsou patrné disledky zpisobené ekonomickou krizi. Pocet
zam&stnancll ma stale vzrlstajici trend, u mezd vSak dochazi v roce 2010 k mirnému
poklesu a stagnaci, zacatek roku 2011 negativni stav zlepSuje, ale v pribchu roku opét

dochazi k poklesu. V letosnim roce se oéekava zlepseni, které bude pretrvavat i nadale.

Tabulka &. 6 — Zaméstnanci a mzdy bankovnich penéznich instituci v CR (2010-2011)

Ukazatel Rok 1. Etvrtleti |2. Ctvrtleti|3. ctvrtleti| 4. Ctvrtleti
2010 37 535 37 608 38614 38 998
Primérny pocet zaméstnanci
2011 38 743 38 832 39315 | -
2010 59 372 47 929 44 647 44 369
Prumérna mzda fyzickych osob (K<)
2011 60 732 50 323 46383 | -

Zdroj: http://www.czso.cz/csu/2011edicniplan.nsf/publ/9405-11-q3_2011; vlastni zpracovani

46




Zakladni klicové aspekty bankovnictvi ukazuji, ze toto odvétvi bude s nejveétsi
pravdépodobnosti i v budoucnosti zdrojem pracovnich mist pro fadu odbornych
pracovnikii. Pouziti vhodnych a efektivnich vybérovych fizeni poméahd bankam ziskat

kvalifikované pracovniky a provétuje jejich profesni predpoklady a dovednosti.

V nésledujici kapitole bude ptedstavena Ceskoslovenska obchodni banka jako piiklad
zastupce bankovniho sektoru. Hlavni pozornost se soustiedi na jeji naborovy systém
pracovnikii se zaméfenim na metodu Assessment Centre. Pro ziskani podrobnéjsSich
informaci o této vyberové metodé, bude slouzit rozhovor s persondlnimi zastupci banky.
Dale bude pozornost vénovana dotaznikovému Setfeni, na zékladé¢ kterého bude

zjiStovano, jak vnimaji metodu Assessment Centre samotni uchazeci.

4.2  Charakteristika CSOB

Ceskoslovenska obchodni banka byla vybrana pro studii z nékolika diivodi. Jedna se o
jednu z nejvétsich bank v Ceské republice, svou strukturou ( napf. call centra, pobocky...)
idealn¢ odpovida vyuziti metody Assessment Centre, a také se v minulosti stala

opakované bankou roku.

Ceskoslovenska obchodni banka je akciovou spole¢nosti znamou pod zkratkou CSOB.
Plsobi pouze na ceském a slovenském finanénim trhu jako univerzalni banka. Historie
Ceskoslovenské obchodni banky je na Geské poméry dlouha a bohata. Byla zalozena
statem roku 1964 jako soucast takzvaného mono bankovniho systému. V té dobé¢ byla totiz
na Ceském trhu prakticky pouze jedna banka s né¢kolika Uizce specializovanymi divizemi.
Divize, ze které se pozdgji stala CSOB, méla zajistovat financovani zahrani¢niho obchodu
tak, aby na n€ mohl pfimo dohliZet stat. Zaroveil méla pro stat také obstardvat pijcky
vV mezinarodnich ménach. Po roce 1989, tedy po revoluci, banka rozsifila nabidku
poskytovanych sluzeb a zacilila pfedevsim na podnikatelské subjekty a v neposledni fade
také na fyzické osoby. Od roku 1999 je vlastnéna belgickou matefskou bankou KBC, ktera
je soucasti skupiny KBC. Finan¢ni skupina KBC Bank vznikla v roce 1998 fuzi tii
subjekti — Kredietbank Group, CERA Bank Group a ABB Insurance Group. Do konce
roku 2007 pisobila CSOB na &eském i slovenském trhu, k 1.1.2008 byla oddélena
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slovenska ¢ast CSOB, ktera nyni ptisobi ve Slovenské republice jako samostatny pravni
subjekt. O tom, e se CSOB daii, svéd¢i nejenom poéty piihlasenych uchazedt na
jednotlivé pozice, ale navic 1 vysledky z prizkumi o nejlepsiho zaméstnavatele roku 2009

a 2011.

Na pielomu let 2000 a 2001 doslo v CSOB ke zméné& organiza¢ni struktury, kdy hlavni
pobocky v jednotlivych regionech byly zruseny a od této doby vSechny pobocky pracuji
samostatné a maji svého feditele. Od roku 2007 jsou pobocky v jednotlivych oblastech
seskupeny do tzv. clusterl, coz znamena, ze dale pracuji samostatné, avsak jejich feditelé
jsou podfizeni clusterovému fediteli, ktery zodpovida za obchodni vysledky téchto
pobocek. Clustery v jednotlivych regionech jsou pak podiizeny regiondlnimu fediteli, ktery
se svym tymem sestavuje pro jednotlivé clustery obchodni plan a dohliZi na jeho plnéni.
Jedna se tak o klasickou hierarchickou strukturu fizeni pobockové sité¢ na trovni regionu.

Obdobnou fidici strukturu vyuziva napt. i Ceska spofitelna.

V soucasné dobé je CSOB jednou znejvétiich bank na eském trhu. Udaj o podtu
otevienych klientskych Uc¢tl nas informuje o vyborné pozici, a to pak zejména diky své
Postovni spofitelné. Své sluzby poskytuje vSem klientskym segmentim, tj. fyzickym
osobam, malym a stfednim podnikiim a korporatnim a institucionalnim klientim. Klienti
jsou obsluhovani prostiednictvim pobo&ek CSOB, finan¢nich center Postovni spofitelny a
obchodnich mist Ceské posty. CSOB nabizi souéasné se svymi produkty a sluzbami i
ucelenou nabidku produktl a sluzeb celé skupiny CSOB. Sluzby pod znackou CSOB i
Postovni spoftitelna jsou dale poskytovany prostfednictvim distribu¢nich kandlti v ramci
skupiny CSOB a riznych distribu¢nich kanali piimého bankovnictvi (internet, call

centrum, email, sms atd.).

Svym retailovym klientim nabizi bohaté portfolio produktii, po¢inaje osobnimi a spoficimi
ucty, pres spotiebitelské uvéry a nabidku kreditnich karet, az po slozité produkty z oblasti
investovani na akciovych a komoditnich trzich. Nedilnou soucasti je i Siroké portfolio

sluzeb spojenych s pojisténim a nabidkou hypotecnich uvért.

48



4.3  Vyzkumné Setieni

Nize uvedené kapitoly budou zaméfeny na vyzkumné Setfeni. V rdmci ziskani potiebnych
informaci byl uskute¢nén kvalitativni vyzkum v podobé rozhovort s personalnimi zastupci

Ceskoslovenské obchodni banky a kvantitativni vyzkum v podobé dotaznikového Setieni.

Kvalitativni vyzkum - polostandardizované rozhovory slouzily pro ziskédni informaci
Z oblasti persondlni préace, pfijimani novych pracovnikii a zplsobu jejich vybéru se
zam¢efenim na vyuziti metody Assessment Centre. Otazky byly pfedem stanoveny v
uréitém poradi, pficemz byly kladeny 1 otazky dopliujici. Forma téchto otdzek je
otevien¢ho charakteru, pro co nejpiesnéjsi ziskani potfebnych tdaji. Rozhovory byly
realizovany s osmi personalnimi pracovniky banky, ktefi se zabyvaji nabory novych
pracovniki, pfipravuji potfebné podklady pro jejich pfijeti a jsou soucasti vybérovych

fizeni, pfedevsim Assessment Center.

Dalsi ¢ast sbéru dat byla zjiStovana pomoci kvantitativniho vyzkumu - dotaznikového
Setfeni. Dotaznik byl vytvofen pro uchazece, ktefi maji s metodu Assessment Centre
zkuSenosti. Vysledky zjiS§téné prostfednictvim dotazniku budou interpretovany

v nasledujicich ~ kapitolach. ~ Nyni  je  pozornost zaméfena na  vysledky

realizovanych rozhovort.
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4.3.1 Interpretace kvalitativniho vyzkumu

1) Jak dileZiti jsou pro Vas Vasi zaméstnanci ?

Zaméstnanci jsou pro CSOB kli¢ovy prvek a pée o né je jednou z nejpodstatnéjsich
soucasti spolecenské odpovédnosti. Je pro né vytvareno prostiedi, ve kterém se mohou citit
dobie, a to nejen v ramci pracovnich povinnosti, ale i mimo né. Pfi kazdém vybérovém
fizeni novych pracovnikli a hodnoceni stavajicich zaméstnancii je kazdy jednotlivec
respektovan bez ohledu na pohlavi, rasu, vyznani ¢i ndzory. Dokladem toho, Ze pro své
zaméstnance vytvaii CSOB vhodné podminky pro sladéni pracovniho a osobniho Zivota, je
nové zavedeny program pro maminky a tatinky. Umoznuje naptiklad flexibilni pracovni

dobu nebo zkracené tvazky. Diiraz pii vybéru novych zaméstnanci je kladen pfedev§im na

kvalitu vykonu béhem vybérového fizeni a hloubku znalosti a schopnosti daného uchazece.

2) Jaky disledek méla zména organizacni struktury v letech 2000 — 2001 ve Vasi

bance na Fizeni lidskych zdroji ?

Zména organiza¢ni struktury, kterd v CSOB nastala, vyvolala pomérné velké zvraty
v fizeni lidskych zdroji. Provadéni personalni prace ve standardech odpovidajicich Grovni
vyspélé evropské firemni kultury zapticinilo zménu. V ramci banky probéhla centralizace
personalistiky, persondlni utvary v regionech byly zruSeny. Vyrazné vzrostla také role
manazeri a samotnych zaméstnancii, nebot’ se prakticky celd vykonna personalistika
pfesunula na odbornd pracovisté uUstiedi. Vznikla nova pozice personalnich konzultantl
jako zastupci utvaru fizeni lidskych zdroji v jednotlivych regionech. Personélni
konzultanti maji za tkol pfimé zajiStovani vybranych personélnich aktivit a jak jiZ nazev
pozice napovida, také konzultacni a poradenskou ¢innost. Vyznamnou funkci zastavaji na
pfijimani novych zaméstnancl pii vybérovych fizenich uvnitf regionu a na organizaci

nékterych vzdélavacich a tréninkovych aktivit, které jsou zajistovany piimo v regionu.
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3) Jak podporujete ziskavani novych talenti ?

Banka se snazi ziskdvat mladé talenty, ktefi jsou osobnostmi a uméji pracovat v tymu.
Cerstvi absolventi §kol se mohou piihlasit do konkurzii na Vlastovky, Kiepelky a Foxiky.
Program Vlastovky je urcen absolventiim stiednich $kol a bakalariim, ktefi se po programu
stanou klientskymi pracovniky na pobockach. Kiepelky jsou tvofené pro absolventy
pétiletych magisterskych obort a ti ktefi maji navic zkuSenosti se studiem nebo praxi
Vv zahrani¢i se mohou zajimat o program Foxes. Kiepelky maji na rozdil od ostatnich
programil jednu vyhodu a to takovou, Ze nemusi mit pfesnou predstavu o budouci pozici.
Tu vétSinou postupné ziskaji béhem praxe na jednotlivych tsecich a na zikladé
manazerskych prezentaci. Dalsi skupina, kterd slouzi jako podpora vrcholového
managementu v programu Human Capital, jsou absolventi postgradualniho studia s urc¢itou
praxi. V kazdém programu by mél vSak uchaze¢ prokazat dobrou znalost anglického
jazyka, nebot v CSOB je angliétina Casto nezbytnd. Pro uchazede s vyraznym
manazerskym profilem a potencidlem jsou specialni programy Orli a Jesttabi. Cilem téchto
rozvojovych programu je pfipravit talenty na kariérni riist napiiklad formou koucovani,
vzdélavani, mentoringu, piebiranim osobni zodpovédnosti a sdilenim know-how banky.
Oproti béznym vzdélavacim aktivitdm je zvolen vysoce osobni pfistup a kazdy rozvojovy
program ma navic své tutory, ktefi jsou po celou dobu trvani programu k dispozici
ucastniklim. Banka navic podporuje 1 vzdélavani zaméstnanct. Vzdélavani je rozdéleno na
vstupni a dlouhodoby systém, ktery plynule navazuje. U vstupni ptipravy musi kazdy projit
klasickymi kurzy jako poZarni ochrana, bezpe€nost prace, dilezité je 1 sezndmeni se
strategii firmy, Ukoly, firemni kulturu a v neposledni fad€ je dalezitd i znalost aktualniho
postaveni banky na trhu a vysledkl strategickych tukoli. Trendem ve vzdélavani je
kombinace metod, kterd umoziiuje vétSi zapamatovani informaci a jejich propojeni. Tim je
také zvySena u€innost vzdélavani. Banka vyuZiva n€kolik druht tréninki. Jsou to klasicky
trénik, e-learning a b-learning. Diky modernim technologiim jsou informace dostupné

prakticky kdykoliv, odkudkoliv a v ¢ase, kdy se zaméstnanci vzdélavat potiebuji.
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4) Jak realizujete proces vybéru a prijimani novych zaméstnancu ?

Proces vybéru a pfijimani zaméstnancii na volna pracovni mista ma v CSOB sva dand
pravidla, ktera slouzi k objektivizaci vybéru a optimalnimu rozmist'ovani internich a
externich kandidati. Banka rozliSuje dva typy vybérovych fizeni. Prvnim pfipadem je
vybér z vnitinich zdroji organizace. Tento vybér je pifi trvalém uvolnéni jakéhokoliv
pracovniho mista & vzniku nového mista provadén prednostné. CSOB tak upiednostiiuje
uplatnéni stavajicich zaméstnancti a umoznuje jejich profesni rust. Uvolnéna, neobsazena
nebo nové vytvorend pracovni mista jsou ur¢ena automaticky k internimu naboru. Interni
vybérové fizeni je vyhlasovano zpravidla tyden pted zvefejnénim externiho vyb&rového
fizeni. Vyjimku tvofi pouze ptipady, kdy neni dostatek internich zdroji k obsazeni
pracovniho mista nebo je piijato strategické rozhodnuti banky o externim ndboru. Potom
muze byt vyhldSeno interni a externi vybérové fizeni zdrovein, piipadné pouze externi
vybérové fizeni. Pfehled volnych vnitinich vybérovych fizeni je zvefejnén na Intranetu
banky. Zaméstnanci jsou o aktudlnich internich vybérovych fizenich také pravidelné

informovani prostfednictvim Infoservisu.

Do vnitiniho vybérového fizeni se miize prihlasit kterykoliv zaméstnanec banky. Je vSak
doporuceno, aby dany uchaze¢ pfedem informoval svého ptimého nadifizeného o svém
ptihlaSeni se do vybé&rového fizeni, nebot’ pribézna a transparentni komunikace pfispiva k
udrZovani dobrych vztahil a poskytuje vice prostoru a ¢asovy naskok pfi feSeni nahrady za
uspéSného uchazece. Vnitini fizeni probiha standardni formou, tj. je koordinovano cleny
personalni distribuce ve spolupraci s manazery. Vhodni kandidati jsou vybirani na zékladé
osobnich materialli jako Zivotopisu, motivac¢nich dopist, pfipadné jinych podkladd,
specificky definovanych pro dané vybérové fizeni a na zékladé dalSich podplrnych metod
vybéru dle specifikace irovné pracovni pozice — pohovory, Assessment Centra, jazykoveé
testy apod. Je-li interni kandidat vybran, nasleduji kroky vedouci k internimu pievedeni
zamé&stnance. Musi tedy dojit ke zmén€ pracovni smlouvy. Vedouci zaméstnanec
vyhlaSujiciho ttvaru nebo ¢len persondlni distribuce dohodne se stavajicim nadtizenym
vybraného kandidata termin pfevedeni zaméstnance do jiného utvaru. Doporucena doba je
dva mésice, v odivodnénych piipadech si muize stdvajici nadfizeny vyminit setrvani

zameéstnance ve stavajicim utvaru az tfi mésice, poc¢itano od pocatku meésice nasledujiciho
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po mesici, ve kterém byl zaméstnanec ve vybérovém fizeni vybran. Stavajici vedouci

zaméstnanec je povinnen pfevedeni zaméstnance umoznit.

Druhd moznost vybéru zaméstnanct je z vnéjSich zdroji. Ten je provadén pro pracovni
mista, kterd neni mozné zabezpecCit vhodnym kandidatem ze stavajicich zaméstnancii
banky. Metody, které banka pouziva pro ziskdvani externich pracovniki, jsou ptredevsim
inzerce na vlastnich webovych strankach nebo specialnich internetovych serverech, rizné
akvizice ve skolach, veletrhy pracovnich piilezitosti, dny otevienych dvefi, inzerce v tisku,
databaze uchazecli o zaméstnani evidovanych utvarem fizeni lidskych zdrojii. Také je
moznost vyuzit persondlni nebo tzv. headhunterské spolecnosti, specializované na
vyhleddvani odbornikli. Tyto spole¢nosti mohou nésledné realizovat vybérova fizeni
formou metody Assessment Centre. Spoluprice s persondlnimi ¢i headhunterskymi
spoleCnostmi lze vyuzit v ptipadé, ze se nalezeni vhodného kandidata ze standardnich
zdroji jevi jako malo pravdépodobné, ptfipadné¢ pokud bylo dosavadni vyhledavani
neuspésné. Pred tim, nez je agentura ¢lenem persondlni distribuce oslovena, je nutné, aby
odpovédny vedouci zaméstnanec potvrdil zdvazek jeho utvaru uhradit nédklady spojené s

vyuzitim agentury.

5) Pro jaké pozice ma vyznam metoda Assessment Centre ?

Assessment Centra se osvédcila predev§im pro nizS§i manazerské a obchodni pozice, ale
také do call center. Jedna se tedy o pozice, kde jsou zaméstnanci v kontaktu s klientem a
tudiz je zde kladen vétsi diraz na verbalni projev a piijemné vystupovani. CSOB tento typ
pfijimaciho fizeni zacala pouZivat ptfed vice nez deseti lety. Za tuto dobu vSak doslo
K ur¢itému vyvoji v jeho vyuziti. Zpocatku se personalni oddéleni banky zabyvalo jen
stanovenim pozadavkil na pracovni misto a vybérem uchazecl na zdklad¢ poslanych
Zivotopisi a motivacnich dopist. Samotné Assessement Centre vSak pro banku
pfipravovala externi firma, kterd méla vice zkuSenosti srealizaci této metody a jejiz
nabidka obsahujici program Assessment Centra nejvice odpovidala pozadavkiim na
zadavanou pozici. Postupem ¢asu vSak dochéazelo i1 k zaskoleni vlastnich zaméstnancti a od
roku 2004 se jiz zacala vyuZzivat i interni forma Assessment Centre pfimo v centralni

budové banky. Tato interni forma se vSak stale nehodi pro vSechny pozice, nejvice je
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vyuzivana pro ziskani pracovniki na jednotlivé pobocky bank. Manazerské pozice jsou i
nadale zajistovany externimi firmami, a to pfedevsim z divodu, Ze v ramci manazerskych
pozic je zapotiebi kvalifikovanéjSich pracovnikl. Externi firmy maji v tomto ohledu stale
Timto zpltisobem banka také uSetfi financni prostiedky, nebot jiz externi firmée
pfedvybérem poskytne dané uchazee o zaméstnani a tim dojde ke zkraceni Casové a
organizaéni p¥ipravy. Assessment Centra jsou v CSOB vyuZivana hojné. Personalisté jej
povazuji za hlubsi metodu podporujici tymovost a socialni integritu. Dokaze odkryt silné
stranky, ale 1 rezervy, na kterych lze dale pracovat. Umoznuje poukazat na rizika v oblasti
chovani a komunikace, jez mohou byt pro potencidlniho zaméstnance ¢i jeho novy tym
limitujici. Personalist¢ uvadi také fakt, Ze k projeveni skrytych -charakteristickych

vlastnosti je metoda Assessment Centre vhodna.

Personalist¢ CSOB vsak nepovazuji metodu Assessment Centre za vhodnou pro
obsazovani vyssich a specidlnich pozic jako jsou napftiklad - projektovi manazeti, business
analytici, ICT vyvojafi, technic¢ti designéti nebo vedouci pracovnici. Uchaze€i o tyto
pozice musi prokazat odborné znalosti a dovednosti, které v ramci Assessment Centra

nelze naplno sledovat a vénovat jim dostate¢nou pozornost.

6) Co povazujete za hlavni vyhody metody Assessment Centre ?

Vzhledem ktomu, Ze je metoda Assessment Centre jednou z nejvalidnéjSich metod
personalniho vybéru zaméstnancl, uvadi zde personalisté nékolik vyhod. Pro personalni
utvar je prinosné piedevsim to, Ze mohou metodu Assessment Centre “usit na miru* podle
obsazované pozice. Dal$i obohacujici faktor vnimaji v moznosti modelovani budoucich
praktickych situaci. Komplexnost pohledu na hodnoceného umoziuje ziskat
pozorovatelim dulezité informace o skrytych povahovych rysech, které nejsou v ramci
jinych vybérovych metod mozné postiehnout. Personalisté vSak spatfuji vyhody této
metody i1 pro samotné uchazece. Jedna se o poskytnuti vystupu z Assessment Centra
Vv podobé zpétné vazby. Tato zpradva je pro uchazeCe vychozim bodem k nastartovani
osobnich zmén, vede k ndvrhu zplsobu dalsiho rozvoje osobnosti, k posileni tymové prace

a zlepSeni komunikace.
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7) Z. jakych prvki metodu Assessment Centre vytvarite ?

Personalist¢ uvadi, Zze metoda Assessment Centre nemtize byt povaZzovdna za metodu
univerzalni. Vzdy ji pfizpisobuji dané pozici, pro kterou vybérové fizeni realizuji. Snazi se
zatfazovat prvky, které pomohou zjistit, na jaké urovni je dany uchaze¢ schopny
komunikovat sklienty nebo jak fesi vypjaté situace. Slozky, které CSOB v ramci

Assessment Centra vyuziva nejcastéji, jsou nasledujici:

¢ individualni modelové situace.
e skupinové modelové situace.
e interview.

e osobnostni dotazniky.

8) Jaké ukoly radite do modelovych situaci a jaky maji vyznam v hodnoceni

uchazecu ?

Mezi individualni modelové situace banka fadi hrani roli, prezentace jednotlivci,
ptipadové studie, zkousky, u kterych se projevi znalost oboru aj. V rdmci prezentace byva
Castym piikladem piedstaveni své osoby a pii hrani roli maji uchazeci za ukol naptiklad
nabidnout klientovi vhodné pojisténi, pfedat podiizenému sdéleni o vypovedi nebo vyftidit
problematickou reklamaci. Zde se hodnoti ucastnikovo vystupovani, plynulost
vyjadifovani, vytvofeni pfijemné atmosféry a dilleZita je samoziejmé i pfirozenost projevu.
Skupinové modelové situace se zamétuji predevsim na schopnost prosadit své napady, na
zpusob reakce na stres, vyménu informaci a predavani slova ostatnim Ptikladem tymové
prace byva ztroskotani v pousti, vytvoreni piib&hu na dané téma, vymysleni obchodniho
projektu, ktery ma za cil rozsifit portfolio sluzeb a ziskat nové klienty aj. Pozorovatelé
Vv téchto ptripadech hodnoti tvofivost, schopnost tymové prace, analytické mysleni, vliv

jednotlivce na celkovém vysledku a zptisob vedeni tymu.
Modelové situace obecné simuluji redlné situace. Pozorovatelé maji moznost v té€chto

situacich poznat Gcastniky z mnoha uhll a vytvofit si tak komplexni predstavu, jak by se

dany uchaze¢ choval ve skute¢nosti.
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9) Uvadite, Ze do Assessment Center zarazujete i osobnostni dotazniky.

Které pouzivate nejcastéji a co v ramci nich sledujete ?

Mezi zndmé a bankou c¢asto pouzivané jsou osobnostni dotazniky, které dokazi odhalit
skute¢né profesni predpoklady, schopnosti a motivace uchazec¢li. Banka vyuziva nékolik
typt téchto dotaznikii. Nékteré z nich mohou uchaze¢i vyplihovat jiz pied samotnym
Assessment Centrem prostiednictvim on-line testovani. Banka se na on-line testovani
specializuje a na zaklad¢ vysledkli hodnoti vykonnostni piedpoklady, osobnostni vlastnosti
a logické uvazovani uchazecd. Pro ptehlednost jsou nasledné uvedeny tifi typy

osobnostnich dotazniki, které CSOB pouziva.

Dotaznik motivaci vyuziva CSOB nejéast&ji. Byvé rozdélen do tiech &asti, které napovi
personalistiim, jak jsou pro uchazece dulezité jednotlivé motivacni faktory. Oblasti jsou
rozdélené na vztahy, prostfedi a pracovni cile. V rdmci tohoto dotazniku personalni Gtvar
banky zjist'uje dilezité charakteristiky tykajici se pracovniho nasazeni kandidat. V ramci

jednotlivych oblasti hodnotitelé sleduji nasledujici faktory.

Oblast vztahli sleduje potfebu harmonické pracovni atmosféry, cestnost, poctivost,

spolupréci s kolegy, vztahy zaloZené na diivéfe a sluSnost.

Oblast prosttedi se orientuje na aspekty, které se tykaji podminek na pracovisti, jako je
absence ¢1 pritomnost stresu, moznost a podpora samostatného rozhodovani,
srozumitelnost naplné prace, rychlé zmény postupil nebo zastaralych ptistupli, dostatek

ptilezitosti zlepSovat své dovednosti, uspofadani kancelafe a pracovniho mista.

Cile se zabyvaji otazkami adekvatniho finan¢niho ocenéni, profesni vyzvou a pracovnim

prostfedim, které vyzaduje uceni a iniciativu.

V nésledujici tabulce je uvedena ukézka dotazniku motivaci.
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Obrazek ¢. 1 — Ukazka dotazniku motivaci

Jak dileZité jsou pro Vas nasledujici aspekty tykajici se pracovniho prostiedi? Rozdélte, prosim, body podle miry
souhlasu.
Prosim, rozdélte body uzitim klaves plus a minus.

Mimofradné vysledky by mély byt ocenény financné.

| ]

Operacni procesy ve spoletnosti by mély byt jasné nastaveny.

Spoletnost by méla nabizet pfijemnou pracovni atmosféru.

Zbyva max. 6 bodd k pridsleni O O O 6 6 O

Zdroj: interni dokument CSOB

Druhy je dotaznik pro obchodni pozice. Ten umoznuje hodnotit dovednosti pro danou
pozici opét na zakladé tiech oblasti — vztahy, procesy a osobnost. VVzhledem k ¢astému
vyuziti metody Assessment Centre pravé pro obchodni pozice, je tento dotaznik pro banku
vhodnym nastrojem pro ziskani dualezitych informaci. Hodnotitel¢ sleduji opét nize

uvedené faktory.

V oblasti vztaht je sledovéno, jak je dany jedinec konfliktni, socialn¢ vnimavy, sebejisty,

spolecensky a jakou ma schopnost vyjednavani a presvédcovani.

V ramci procesii se hodnoti svédomitost, proziravost, vynalézavost, tedy zda je uchazec¢
schopen myslet mimo zab&hnuté konvence a bere v ivahu nové perspektivy, a také zda fesi
problémy cilené se zaméfenim na vysledek nebo hleda nejlepsi mozné feSeni a je ochoten

piijmout dlouhou cestu k odstranéni vsech rizik.

Na zéklad¢ casti zabyvajici se osobnosti personalisté zjisStuji uchazecovu otevienost a

upiimnost, pfistup k praci, samostatnost, soutéZivost a schopnost soustfedénosti.

V nésledujici tabulce je uvedena ukézka dotazniku pro obchodni pozice.
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Obrazek €. 2 — Ukazka dotazniku pro obchodni pozice

Jak pFesné tato tvrzeni popisuji vase chovani?

Prosim, rozdélte body uzitim tlacitek plus (+) a minus (-).

| Radd/a délam smysluplnou praci

| Analyzuji chovani druhych

(
R&d/a pracuji na dosazeni naroénych cild
{ J

Zbyva piidélit 6 bodti. e e e O e e

Zdroj: interni dokument CSOB

Dal$im nastrojem, ktery je vyuzivan, je Hoganliv osobnostni dotaznik. Je navrzen tak, aby
predvidal pracovni uspéch. Neobsahuje otazky zasahujici do soukromi a jeho vyhodnoceni
je velmi rychlé. Persondlnim oddélenim banky je povazovan za efektivni nastroj, nebot’
obsahuje tvrzeni, kterd jsou dobfe srozumitelnd a neobsahuji odbornou terminologii.
Odpovédi jsou zaloZené na typu souhlasim/nesouhlasim nebo ano/ne. Hoganliv osobnostni
dotaznik umoZznuje poznat ¢lovéka na zakladé sedmi obecné platnych dimenzi osobnosti,
které¢ UspeéSnost v zaméstnani ovliviiuji. Obsahuje také Skalu validity, kterd slouzi k
odhaleni nedbalych nebo nepozornych kandidéatd. Pracuje se tfemi hodnotami validity -
validni, sniZena, nevalidni. Validni hodnota znamend, Ze kandidat byl pii vyplhovani
dotazniku peclivy a pozorny. SniZzené hodnoty validity znamenaji, ze dotaznik byl vyplnén
nedbale nebo nepozorn€. Nevalidni hodnoty znamenaji, Ze dotaznik byl vyplnén tak
nedbale ¢i nepozorné, ze vysledek nelze interpretovat, a proto by neméla byt pfipravena
7adna zprava. Skalovy percentil je 35-65-100. Vysledek nad 65. percentilem znamena
vysoké skore. Mezi 35. a 65. percentilem jsou jedinci s primérnym skore. Nizké skore je

vysledek pod 35.percentilem.
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10) Jak probiha samotné vybérové rizeni metodou Assessment Centre ?

V bance se Assessment Center ze strany hodnotitelll zG¢astnuji predev§im manazefi, ktefi
jsou vétSinou z fad nadfizenych pro obsazované pozice a déle také Clenové personalni
distribuce. Pocet hodnotitelti se odviji od poctu pozvanych uchazeci, ale zpravidla jich
byva Ctyfi az osm. Na zaklad¢ prostudovanych Zivotopist, motivacnich dopist a jinych
dalezitych podkladi jsou predvybrani kandidati pozvani na sjednany den do centralni
budovy banky, kde se Assessment Centra realizuji. Zvani jsou prostfednictvim e-mail
nebo telefonicky. Mnohokrat se vSak stdva, ze uchazeCi na stanoveny termin konani
Assessment Centra nedorazi. Personalisté proto nové zavadi systém potvrzovani ucasti.
Pokud se dany uchaze¢ vCas omluvi, je mozné pozvat dalSi nahradniky, které ma

persondlni utvar v zdloze. Tento zavedeny systém Setii bance néklady a také Cas.

Pozvani uchazeci se ve sjednany den a hodinu sejdou na recepci v centralni budovée banky,
kde ¢ekaji na vyzvednuti. Uvitani uchaze¢ ma na starosti persondlni konzultant, ktery se
svou Ucasti také podili na samotnych ptijimacich fizenich. Po vzajemném ptedstaveni obou

stran — pozorovatell a U€astnikili, obdrzi uchazeci pisemné informace o zadanych ukolech.

Na tadu poté prichazi modelové situace. V prubéhu dne jsou kandidatim prezentované v
zasad¢ dva druhy modelovych situaci, a to skupinové a individualni. Zvykem personalistti
byva tyto aktivity obohatit pravé o jiz zmiflované psychodiagnostické dotazniky a
pohovory nebo-li interview. Celkové jde tedy o uplatnéni principu rizného uhlu pohledu
za ucelem dosahnuti vyssi objektivity vysledkid. Dopoledni ¢ast tvoii skupinové modelové
situace, ve kterych vSichni uchazeci pracuji spolecné. Na zakladé téchto aktivit ziskavaji
personalisté cenné informace o tom, jak dokaZzi jednotlivci pracovat ve skupiné, kdo
podnécuje diskusi, kdo se jen “veze®, kdo pfichazi s novymi napady a kdo tyto napady dale
rozpracovava. V odpolednich hodindch prochazi kandidati individuadlnimi modelovymi
situacemi a vypliuji dotazniky, pii kterych je kazdy odkdzan pouze sdm na sebe. Po
individudlnich tkolech jsou kandidati nésledné vyzvani do vedlej$i mistnosti, kde s nimi
hodnotitelé prochazi ptipadné nejasnosti ze zivotopisti. Na zaver dne dochézi k celkovému
zhodnoceni ze strany pozorovatelii, domluvé o poskytnuti zpétné vazby a vzijemnému

rozlouceni.
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11) Jaky je ¢asovy harmonogram realizovanych Assessment Center ?

Banka na zéklad¢ pouzitych prvki vytvari Casovy harmonogram, ktery pfizptisobuje poctu
zucCastnénych kandidati a obsazované pracovni pozici. Primérné se Assessment Centra
zucastiiuje Sest kandidatl. Pfi tomto poctu uchazect a uvazuje-li se obchodni pozice, miize

byt Casovy harmonogram nasledujici.

Tabulka €. 7 — Casovy harmonogram AC

Casové vymezeni Aktivita
Uvitani, seznameni s jednotlivymi ukoly

9:00 -9:30 a kratké predstaveni kandidati

9:30 - 10:15 Skupinové modelové situace

10:15-10:30 Prestavka

10:30 — 12:00 Individualni modelové situace

12:00 —12:30 Prestavka na obéd

12:30 - 13:30 Psychodiagnostické testy ( dotazniky..)

13:30 — 14:30 Interview s jednotlivymi uchazeci

14:30 — 15:30 Individuélni prezentace

15:30 - 16:00 Ukonceni a zpétna vazba ze strany uchazecl a hodnotitelti

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3.2 Interpretace kvantitativniho vyzkumu

Nize uvedené grafy jsou vyhodnocenim kvantitativniho Setfeni, které bylo provedeno
prostiednictvim dotaznikového Setfeni a zaméfovalo se na respondenty, ktefi se pfi hledani
zamestnani v bankovnim sektoru jiz s metodou Assessment Centre setkali. Cilem Setfeni
bylo zjistit o jaké pozice se kandidati uchazeli, jak tuto metodu hodnoti z hlediska
spravedlnosti a efektivity, zda-li v ramci vybérového fizeni plnili rad&ji tkkoly individualni
nebo skupinové a jak vnimali celkovy pribéh Assessment Centra. Odpovédi jsou

obohaceny o nazory personalistu.

Dotaznik s ndzvem ,,Vybér zaméstnanct v bankovnim sektoru metodou Assessment
Centre se sklada z 11 otazek. V ramci ziskani co nejvétSiho poctu respondenti byl
zvetejnén v elektronické podobé na webovych strankdch www.vyplnto.cz. Respondenti
byli informovani o ucelu vyzkumu prostiednictvim Uvodniho textu. Konecny pocet
respondenttl, kte¥i v daném terminu dotaznik vyplnili, byl 128. Setieni probihalo v obdobi
6.2. 2012 — 22.2. 2012 a navratnost dotaznikl Cinila 66,8 %. V tomto ptipadé se jedna
pouze o orientacni Udaj, nebot’ ndvratnost je dana pomérem vyplnénych a zobrazenych
dotaznikii. Zodpovézeni vSech otadzek, krom¢ jediné, bylo povinné. Respondent musel
zvolit jednu z nabizenych odpovédi nebo napsat odpovéd’ vlastnimi slovy. Ziskavani
respondentli bylo podpoieno oslovovanim pracovnikl vétSich bank a dalSich bankovnich

instituci.
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Graf ¢. 1 — Na jakou pozici jste se hlasil(a) ?

Ma jakou pozici jste se hlasil{a) ?

B specialnl pozice ( asistent(ka), produktové oddélenl, back office) 53
41.41%)

O pracovnik call centra, pracovnik pobodky: 33 (25.78%)

E projektovy manazer, obchodnl a déetnl pozice: 21 (16.41%)

B manaZerska porice, team leader, vedoucl Otvaru: 17 (13.28%)

B zaméstnanec IT: 2 (1.56%)

O neuchazel jsem se nikdy o takove zamestnani: 1 (0.78%)

@ Ostatnl odpovédi: 1 (1%)

Zdroj: vlastni zpracovani

Cilem této otazky bylo zjistit, pro jaké bankovni pozice ma vyuZiti metody Assessment
Centre nejveétsi vyznam a zda-li se shoduji vysledky ziskané prostiednictvim rozhovort
s personalnimi zastupci CSOB s celym bankovnim sektorem, pro ktery byl vyzkum
proveden. V ramci rozhovort bylo zjiiténo, ze CSOB vyuziva metodu Assessment Centre
spiSe pro nizsi pozice. Jak jiz bylo uvedeno, fadi mezi né¢ predevS§im niz$i manazerské a
obchodni pozice, ale také call centra. Vysledky zachycené v grafu ¢. 1 c¢astecné podpoftily
ziskané informace z rozhovort. Uchazeci se z¢astnili tohoto vybérového fizeni predevsim
pro ziskani pozic, jako jsou asistentky utvarl, pracovnici back office, starajici se napt. o
zpracovani objednavek, ptfipravu podkladi pro fakturaci, vyfizovani reklamaci od klientl
aj. Druhé misto obsadili zdjemci, ktefi se uchazeli pravé o mista do call center a na

A4

pobocky bank. Dalsi pozice jiz maji nizsi zastoupeni odpovedi.
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Graf ¢. 2 — Povazujete assessment centrum za spravedlivou a efektivni metodu ?

PovaZujete AC za spravedlivou a efektivni metodu ? Zhodnot'te na
zakladé stupnice:

H0.47%

42.57%

B vybomy: 20 (15.63%)
B chvalitebny: 55 (42.97%)
B dobry: 39 (30.47%)

O dostatecny: 12 (8.38%)
B nedostatecny: 2 (1.56%)

Zdroj: vlastni zpracovani

Uchaze¢i o zaméstnani povazuji metodu Assessment Centre dle vysledkl z vySe uvedené
grafu v zasad¢ za spravedlivou. Jen necela 2 % respondentli oznacila tuto metodu na
zaklad¢ stupnice za zcela nedostatecnou a vétSina ji ohodnotila zndmkou dvé. Lze tedy

konstatovat, ze uchazeci o zaméstnani hodnoti tuto metodu spise pozitivné.

Samotni odbornici hodnoti metodu Assessment Centre jako velmi efektivni. Vzhledem
Kk tomu, Ze je jednou z nejvalidnéjsich metod vybéru zaméstnanci, uvadi zde personalisté
nekolik vyhod. Za pfinosné povazuji predev§im moznost “usiti“ metody Assessment
Centre na miru podle poZadavkl a potieb obsazované pozice. Personalisté vSak spatiuji
vyhody této metody i1 pro samotné uchazece. Jedna se o poskytnuti vystupu z Assessment

Centra v podob¢ zpétné vazby.
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Graf ¢. 3 — Myslite si, Ze assessment centrum lépe provéri schopnosti uchazeci o

zaméstnani, nez klasicky pohovor ?

Myslite si, Ze assessment centrum |épe provéfi schopnosti uchazeél
o zaméstnani neZ klasicky pohovor ?

B ano: 80 (62.5%)

One: 39 (30.47%)

B Myslim, Ze ano. Lideé jsou vystavovani dlouhodobéjsimu stresu, takie se
lepe odhall jejich cpravdova povaha. 1 (0.78%)

Enevim: 1 (0.78%)

B Osobnl vybér zaméstnancd beru jako zaklad kazde firmy : 1 (0.78%)

Hzalezl na situaci: 1 (0.78%)

B Ostatnl odpovédi: 5 (4%)

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky grafu ¢. 3 uvadi, ze nadpolovicni pocet oslovenych respondentd hodnoti metodu
Assessment Centre 1épe, nez klasicky pohovor. Kazdy respondent mohl navic vlastnimi
slovy vyjadfit postoj, ktery zaujima k porovnani Assessment Centra a individualniho
pohovoru. Nazory uchazecl hovoftily spiSe ve prospéch metody Assessment Centra.
Persondlni odbornici z Gtvaru tizeni lidskych zdrojii povazuji metodu Assessment Centre v
soucasné¢ dob¢ také za jednu z nejlepSich metod vybéru zaméstnancl, kterd poméha
provéfit uchazeCe komplexné z riznych wthlt pohledu. Je vSak dulezit¢ veédét, kdy je
vhodné ji pouzit, nebot v nekterych piipadech je lepsi upfednostnit spiSe osobni a

individualni kontakt.
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Graf ¢. 4 - Spatfujete u assessment centra zpétnou vazbu na sviij vykon jako vyhodu

oproti pohovoru, pri kterém Vam zaméstnavatel jen sdéli, zda jste p¥ijat(a) ¢i nikoli ?

Spatfujete u assessment centra zpétnou vazbu na svij vwkon jako
vyhodu oproti pohovoru, pfi kterém Vam zaméstnavatel jen sdaéli, zda
jste pfijat/a & nikoli ?

B ano, myslim, Ze to rozvljl schopnost na sobé vice pracovat 69 (53.91%)
Onevim, Zp&tnou vazbu jsem nedostal{a) 32 (25%)
Ene, nevidim v tom Zadny piinos: 27 (21.09%)

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro vétSinu oslovenych respondentt je ziskani zpétné vazby na sviij vykon spatfovano jako
vyhoda a moznost dalSiho osobniho rozvoje ¢i sebezdokonalovani. V odborné literatufe se
uvadi, ze zpétna vazba ma byt poskytnuta vSem kandidatim bez ohledu na to, zda na

danou pozici ptijati byli, ¢i nikoli. V praxi tomu vSak tak nebyva.

Na zéklad¢ zjiSténych informaci z praktické oblasti Ize konstatovat, ze hodnotitelé
poskytuji vysledné zpravy vétSinou jen uchazecCim piijatym nebo tém, ktefi si o né
vyslovné feknou. Dochazi k tomu ptedevsim z divodu Casové a organizacni naro¢nosti na
zpracovani. Tato zprava je vSak pro uchazefe vychozim bodem k nastartovani osobnich
zmén, vede k navrhu zpusobu dal§iho rozvoje osobnosti, k posileni tymové prace a

zlepSeni komunikace.
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Graf ¢. 5 — Spratelil(a) jste se béhem assessment centra s nékterym ze soupeit ?

Spratelil{a) jste se b&hem assessment centra s nékterym ze
zucastnénych kolega ?

B béhem AC jsem si s nékterymi rczumeél(a), ale po ukongenl jsem o nich jiz
neslyselia) 68 (53.13%)

O pfisel/pfisla jsem soutéZit a zlskat praci, ne se seznamovat 42 (32.81%)

Hano, dokonce jsem s nim byl{a) i po ukonéenl AC v kontaktu: 18 (14.06%)

Zdroj: vlastni zpracovani

Z celkového poctu 128 oslovenych respondentl tfetina oznacila odpovéd’, ze priSla na
vybérové fizeni soutézit a ziskat praci a jen pouhych 18 uchazec¢t ziistalo po ukoncéeni
Assessment Centra v kontaktu. Na zdkladé¢ zkuSenosti a informaci ziskanych
prostfednictvim rozhovorli s odborniky z personalnich Utvarti lze dojit k zavérim, Ze
skupinové vybérové tizeni podporuje v Gcastnicich soutézivy ptistup. Tato skutecnost vSak
nemusi byt bradna jako negativni, nebot” vétSina povahovych ryst je odhalena pravé
prostfednictvim situaci, které jsou vnimany jako soutéZ ¢i stresujici zéalezitost. Samotni
personalisté, ktefi hodnoti metodu Assessment Centre jako efektivni a ptinosnou, vidi ve

stresujicich situacich moznost odhaleni téch spravnych charakteristickych vlastnosti.
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Graf ¢. 6 — Pri skupinovych tukolech jste se snazil(a) splnit kol spravné a co

nejrychleji v ramci celé skupiny, nebo jste chtél(a) ve skupiné vyniknout ?

Pfi skupinovych Gkolech jste se snazil(a) spinit ukol spravné a co
nejrychleji v ramci celé skupiny, nebo jste chtél(a) ve skupiné vyniknout
?

B splSe sam/sama za sebe: 78 (60.94%)
Osplée skupinové: 43 (33.59%)
Bnevim: 7 (547%)

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledkli vySe uvedeného grafu vyplyva, Ze uchaze¢i chtéji byt hodnoceny spise
individualn¢ a skupinové ukoly vnimaji jako situace, které jim nejsou pfijemné. Na zaklade
zkuSenosti pozorovatelil 1ze fici, ze skupinové ukoly preferuji spiSe extrovertné¢ zalozené
osoby a naopak introvertni typy rad¢ji vystupuji sami za sebe a chovaji se pfirozenéji pii

individualnich ukolech.

Personalisté proto s oblibou do Assessment Center zafazuji znamé a cCasto vyuZzivané
osobnostni dotazniky, které uchazeci vypliuji samostatné. Na jejich zakladé se hodnotitelé
dovidaji o uchazecich téz cenné informace. Napiiklad jak jsou uchaze¢i svédomiti,

proziravi, jak dokazi byt soustfedéni, upiimni atd.
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Graf ¢ 7 — Otazka zni stejné jako predchazejici, av§ak nyni zhodnot’te pocitové

kolegy ve své skupiné:

Otazka zni stejné jako predchazejici, aviak nyni zhodnotte pocitové
kolegy ve své skupiné:

B jednotlivei se snazili obstat na Ukor ostatnich ve skuping 96 (75%)

O skupina fungovala opravdu jako tym: 23 (17.97%)

B nepamatuji si: 1 (0.78%)

E dominantn&jsl osoby se snazily, aby byly béhem plnénl Ukoll vice slyset, ty
submisivngjsl pracovaly splse tymové 1 (0.78%)

B zstim jsem to nezazil v takove praci: 1 (0.78%)

@71 (0.78%)

B Ostatnl odpovédi: 5 (4%)

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad¢ grafu €. 7 je jednoznacné, Ze uchazeci mezi sebou v ramci Assessment Centra
pocituji soutézivy pristup. 75 % oslovenych respondenti oznacilo odpovéd’, Ze jednotlivei
se snazili obstat na tkor ostatnich. V rdmci volné odpovédi mél kazdy respondent moznost
vyjadiit se k dané otazce i1 vlastnimi slovy. Odpovédi byly ve skrze zaporné. Z reakci je
patrné, ze se uchazec€i nesnazili byt aktivni, nedokazali se dohodnout na spolecném feSeni
pridéleného ukolu a celkové ve skupiné prevladal spiSe boj. Skupinové modelové situace
pfedevsim na schopnost prosadit své napady, na zplsob reakce na stres, vyménu informaci
a predavani slova ostatnim. Ptikladem skupinové prace byvaji ukoly, v ramci kterych Ize
rozpoznat dilezité vlastnosti jedinct. Pozorovatelé v téchto ptipadech hodnoti tvofivost,
schopnost tymové prace, analytické mysleni, vliv jednotlivce na celkovém vysledku a

zpiisob vedeni tymu.
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Graf ¢. 8 — Vam osobné vyhovovaly vice tikoly individualni nebo skupinové ?

WVam osobné vyhovovaly vice akoly individualni nebo skupinove ?

W individualnl - napf. pfedstavenl se ostatnim: 63 (49.22%)

OnezaleZelo mi na typu dkolu, ani zda dkol pinlm sam/sama nebo v ffmu ;
38 (29.69%)

B skupinove - napf. souté2 dvou tymd proti sobé v pinénl Okold: 27 (21.09%)

Zdroj: vlastni zpracovani

Zde opét dochazi k potvrzeni vysledkil z pfedeslych otazek. Polovina oslovenych uchazect
plnila béhem Assessment Centra rad¢ji ukoly individualni. Mezi tyto ukoly jsou vétSinou
fazeny hrani roli, prezentace jednotlivet, pripadové studie, zkousky, u kterych se projevi
znalost oboru aj. V ramci prezentace byva Castym piikladem ptedstaveni své osoby a pfi
hrani roli maji uchazec¢i za kol naptiklad nabidnout klientovi vhodné pojiSténi, predat
podiizenému sdé€leni o vypovédi nebo vytidit problematickou reklamaci. Zde se hodnoti
ucastnikovo vystupovani, plynulost vyjadfovani, vytvofeni pfijemné atmosféry a dulezita
je samoziejme 1 piirozenost projevu. Vzhledem ke skutecnosti, Ze si vSak nekteré pozice
zadaji 1 tymovy pfistup, neni tento stav zcela ideédlni. Personalisté tento “zazity
individualismus* hodnoti spiSe negativng, nebot’ tymovost je v rdmci Assessment Centra

stale vice sledovanym jevem.
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Graf ¢. 9 — Patiite do vékové kategorie:

Fatfite do vékové kategorie:

W26 -35 48 (37.5%)
036 -45: 37 (28.91%)
BE18 -25: 29 (22.66%)
B46 a vice: 14 (10.94%)

Zdroj: vlastni zpracovani

Vzhledem K reprezentativnosti ziskanych tdaji dochazelo k oslovovani osob ruznych
veékovych kategorii, ale vzhledem k faktu, Ze se jedna o specialni a pomérné novou metodu
vybéru zaméstnanct, se kterou nepiijde pii hledani zaméstnani do kontaktu kazdy, maji
nejvetsi zastoupeni a zkusenosti s timto zplisobem pfijimani do zaméstnani osoby vékové
kategorie v rozmezi 26 — 35 let. Naopak nejmensi zastoupeni je patrné u osob starSich 46

let.
Vyjadieni personalisti je takové, Ze na pozice obsazované prostiednictvim této metody

hledaji spiSe mladé a motivované jedince, ktefi jsou ochotni na sobé dale pracovat a

rozvijet své kvality.
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Graf ¢. 10 — VasSe nejvyssi dosaZené vzdélani je:

Vase nejvyssi dosazené vzdélani je:

F.06%

B stfednl s maturitou: 70 (54.69%)
OvosS, vS: 50 (39.06%)
E stfednl bez maturity: 7 (5.47%)

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu je patrné, ze nejvice zkuSenosti s timto vybérovym fizenim maji uchazeci se
sttednim vzdélanim zakoncené maturitni zkouskou. Naopak nejméné se Assessment Center

zlcastiuji osoby se sttednim vzdélanim bez maturity.

Vysledky jsou provazany i s grafem ¢. 1. Po provedenych rozhovorech s personalnimi
odborniky, ktefi se Assessment Center zGCastiiuji a zaroven i provadi tzv. predvybér
kandidati, 1ze fici, Ze na zdkladé Assessment Centra nabiraji spolecnosti zaméstnance
spiSe na niz$i pozice, a proto je obsazeni kandidatu nejvice z fad sttedoskolsky vzdélanych

pracovnikd.
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V ramci posledni otazky byla respondentim ponechana volnost v odpovédi. Jeji
zodpovézeni nebylo povinné, nebot tato otdzka slouzila jako prostfedek k doplnéni
informaci. Znéni otadzky bylo nasledujici: Zhodnotte viastnimi slovy, jaky jste mél(a) z
celkovéeho pribehu Assessment Centra pocit. Co Vam napriklad prislo na této metodé

zajimavé a prinosné a co se Vam naopak nelibilo.

,Bylo to nejzajimavéjsi vyberové fizeni, kterym jsem v ramci hledani zaméstnani prosla. 1
diky tomu jsem nakonec tu praci ptijala. Méla jsem tento "hravy" pfistup jesté ze stiedni
$koly a z piijimacich zkousek na VS. Nikdo z ostatnich se do toho nedokézal tak polozit..
Starsi lidé byli v tomto hrozné€ svazani. Nedokézali se do toho s plnou vervou pustit..
Bohuzel v zaméstnani zjistuji, Ze modelové zaméstnani zastupce spravce panstvi by meé
napliiovalo daleko vice a daleko vice by mé to bavilo. Prace v bance na pokladné je totalné
o nécem jiném. Chapu, ze chtéli videt aktivitu jednotlivce, postteh, pfirozenou inteligenci,
to jak dokaze tym "nakopnout", zda dokaze srovnat priority, ale o tom to misto, kam jsem
se hlasila neni. Bohuzel. Kazdopadné¢ nejzajimavéjsi vybérové fizeni, i kdyz spousta mych

kolegti to povazuje za Saskarnu. M€ to upfimné bavilo.*

»Za nesmirnou vyhodu povazuji pfimé porovnani s "konkurenty", kde ¢lovék, pokud ma
kvality, mize lépe vyniknout. Naopak se mi nelibi, Ze mnoho uchazecl se "veze" pii
skupinovych ukolech. Nakonec se to ukaze v jejich neprospéch, ale fikam si, pro¢ vliibec na
takovy typ pohovoru nékdo jde, kdyz vi, Ze pravé skupinovy "test" je jednou z

nejsledovangj$ich aktivit v ramei AC.“

»Nelibil se mi Cas strdveny na vybérovém fizeni, ale libil se mi vysledek fizeni — to, Ze

¢lovéka opravdu proveti ve vSech smérech. Poskytnuti zpétné vazby také ocenuji.*
»Absolvoval jsem tfi AC, u jednoho jsem dostal zpétnou vazbu u zbylych nikoliv. Nekteré

ukoly nevypovidaly nic o uchazené praci a nékteré mi naopak pomohly k hodnoceni sebe

sama.
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»Nevim, zda je to cesta vpfed. Dobra firma by méla své zaméstnance hodnotit na zaklade
osobniho kontaktu. Personalni oddéleni by mélo vyhodnotit potencidl daného uchazece

jinak, nez pomoci formulare.*

»Neveétim moc modelovym situacim. Ti, ktefi se dovedou obratné chovat v modelovych
situacich jsou dle mého nézoru jen lepSimi herci a extrovertnéji orientovanymi typy. Takze

modelové situace mi nepiisly moc piinosné.*

,»Je€ to zabavngjsi forma pohovoru, vice se uplatni komunikac¢ni schopnosti, které jiz cloveék
ma. Pfinosem je pozorovani chovani jinych lidi, daji se poznat nové véci, vice nez na

individudlnim pohovoru. Nevim, co pfesné¢ oznacit negativng.*

,Prinos nevidim bohuzel v nicem a mé pocity byly spiSe nepiijemné, protoze personalistka
i feditel pobocky se chovali dost nadiazené, ale mozna to bylo tcelové, aby se zjistily nase
reakce. Je mi 38 let a myslim si, Ze tento typ pfijimacich fizeni se hodi spiSe pro mladé lidi,
ktefi se uci dravé prosazovat a prezentovat jiz na Skolach a maji tim pfirozené vyssi
sebevédomi. TudiZz pro né neni problém se tohoto typu vybérového fizeni ucastnit. Ja

osobn¢ bych do toho jiz nesla.*

Na zaklad€ vysSe uvedenych odpovédi Ize fici, Ze tento typ vybérového fizeni je uchazeci
vniman rozdilné, ale pfevlada kladny pfistup. Pozitivné je hodnoceno naptiklad piimé
porovnani s ostatnimi uchaze€i, zédbavné pojeti, pozorovani chovani jinych, uplatnéni
komunikac¢nich schopnosti, hravy ptistup nebo poskytnuti zpétné vazby. Naopak negativné

je vniman neosobni kontakt, skupinové modelové situace nebo ¢asova naro¢nost.
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4.4  Vyhodnoceni vysledki

V ramci ziskani potfebnych informaci byly provedeny polostandardizované rozhovory
s personalnimi pracovniky CSOB, kteii se vybérového fizeni metodou Assessment Centre
ucastni z pozic hodnotiteld. Cilem bylo zjistit, jaky ma metoda Asessment Centre pro
banku vyznam ve vybéru novych pracovnikii. Déale bylo provedeno dotaznikové Setieni,
jehoz cilem bylo zjistit, jak je tento typ vybeérového fizeni vniman samotnymi uchazeci, co
oznacuji jako pfinos a co naopak jako nevyhodu. Rozhovorti se zicastnilo 8 personalnich
pracovnikl banky a dotaznikového Setfeni 128 uchazect, ktefi absolvovali Assessment
Centre v bankovnim sektoru. Z oslovenych hodnotitelti se 6 ucastni Assessment Center
pravidelné¢ a zbyli 2 podle potieb. Otazky z rozhovorG i1 dotazniku jsou uvedeny

Vv pfilohach.

Personalisté banky hodnoti metodu Assessment Centre pro vybér novych pracovnikii jako
velmi efektivni zptisob. Nejvetsi vyznam jejiho vyuziti spatiuji predevSim v moznosti
odhaleni skrytych povahovych rysid, na rozdil od klasickych pohovort, pfi kterych je
vzhledem Kk nedostate¢nému ¢asovému prostoru tato moznost odhaleni dosti omezena.
Hodnotitelé na zaklad¢ zjisténych skutecnosti nasledné usuzuji, jaké pracovni podminky
budou danému ¢lovéku vyhovovat, v ¢em jsou jeho silné stranky a kde je naopak prostor
pro jeho rozvoj. U¢inné toto vybérové fizeni banka vyuziva predeviim pro obchodni a
manazerské pozice nebo do call center. Uchazeci o tyto pozice by mé&li mit urcity profil
vykonovych, osobnostnich a socidlnich kvalit. Persondlni zastupci uvadi, Ze k projeveni
zadoucich charakteristickych vlastnosti je metoda Assessment Centre piimo stvoiena,
nebot’ ziskané vysledky o uchazecich touto metodou podavaji pomérné piesnou piredpoveéd

budouciho pracovniho vykonu.

Hodnotitel¢ se shodli na tom, Zze vramci zafazovanych tUkold sleduji predevSim
vynalézavost. Tedy, zda je uchaze¢ schopen myslet mimo zabéhnuté konvence a bere
VvV tivahu nové perspektivy, a také zda fesi problémy cilen¢ se zaméfenim na vysledek nebo
hleda nejlepsi mozné feSeni a je ochoten piijmout dlouhou cestu k odstranéni vsech rizik.
VétSina z nich vSak kriticky hodnoti ¢astou pasivitu uchazect pii skupinovych ukolech a

povazuji to za problém, nebot’ tymovost a aktivni pfistup je v rdmci skupinovych uloh
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dalezity a sledovany prvek. Dalsi negativni bod spatiuji v narocné piipravé Assessment

Center a nasledné i v jejich realizaci.

Na zéklad¢ dotaznikového Setfeni je patrné, ze ji za efektivni a spravedlivy nastroj vybéru
zaméstnancl povazuji 1 samotni uchazeci. Vétsina oslovenych respondentt je toho nézoru,
ze metoda Assessment Centre 1épe proveéii schopnosti uchazect, nez klasicky pohovor.
Spatfuji také vyhodu v pfimém porovnani s konkurenty a ve zpétné vazb¢, kterd dava
moznost osobniho rozvoje. Umoznuje dozvédét se, jakych chyb se v budoucnu vyvarovat a
na jakych slabych mistech svého projevu vice zapracovat. Na zaklad¢ zjisténych informaci
z praktické oblasti 1ze vSak konstatovat, ze hodnotitelé poskytuji vysledné zpravy vétSinou
jen uchazec¢iim, kteii si o n¢ vyslovné feknou. Dochazi k tomu pfedev§im z divodu Casové

a organizacni narocnosti na zpracovani.

Naopak negativné jsou uchaze¢i vnimany skupinové modelové situace nebo casova
narocnost. Na zdklad¢ vysledkl je ziejmé, Ze uchazeCi plni radéji tkoly individudlni.
Vzhledem ke skute¢nosti, ze si n¢které pozice zadaji spise tymovy pfistup, neni tento stav
zcela idealni. Skupinové modelové situace jsou personalisty ozna¢ovany za nejdilezité)si

soucast metody Assessment Center.

Setfeni navic ukazalo, Ze nejvétsi zkuSenosti s timto zptisobem piijimani do zaméstnani
maji osoby v€kové kategorie 26 — 35 let se sttednim vzdélanim zakonCené maturitni
zkouskou Naopak nejmensi zastoupeni je patrné u osob starSich 46 let se stfednim
vzdélanim bez maturity. Vyjadieni personalisti k tomuto vysledku bylo takové, Ze na
pozice obsazované metodou Assessment Centre hledaji spiSe mladé a motivované jedince,

ktefi jsou ochotni na sob¢ dale pracovat a rozvijet své kvality.

75



4,5 Navrhy na zlepSeni

1. Navrh: Pievedeni metody Assessment Centre do virtualni podoby

Vzhledem Kk faktu, ze je pfiprava a realizace metody Assessment Centre pro banku
naro¢na, jak po strance Casové, organizacni, ale 1 financni, je zadouci piichazet s novymi
napady, jak tento stav v budoucnosti zlepsit. Stale aktualnéjSim tématem k vyfeSeni tohoto
nepiiznivého stavu je “virtudlni Assessment Centre.“ Jiz v souCasné dob¢ tato metoda
zahrnuje prvky on-line psychodiagnostiky a poukazuje tak na moznost premény celého
Assessment Centra do virtudlni podoby. CSOB i ostatni bankovni instituce vyuZivaji
napiiklad rizné druhy vySe zminovanych on-line dotazniki, na zdklad€ kterych ziskava
personalni oddéleni béhem kratké doby dulezité informace jiz pfed samotnym pribc¢hem
Assessment Centra. Znamky virtualizace jsou tedy jiz dnes zfetelné a predpovida se i jeji

dalsi rozSifeni.

Jedna se o inovativni feSeni, které by bance v budoucnosti piineslo predevsim usporu
nakladl. Vyhod, které by virtualizace pfinesla, je vSak mnohem vice. Patfi mezi né vétsi
Skala podnéti davajici prostor pro projeveni posuzovanych kompetenci, rozmanité zptisoby
vyuZiti, moZnost navoleni jednotlivych prvkid dle potfeb zadavatele, nizkd casova
naroénost a dalsi. Personalni zastupci CSOB b&hem rozhovoru uvedli, Ze pro né byva asto
naro¢né pozorovat vSechny ucastniky a jejich projevy najednou. Virtualni Assessment
Centra by tento stav mohla zlepSit. Vzhledem k tomu, Ze by dochazelo k pozorovani
uchazecl v on-line podobé, mohli by pozorovatelé pfistupovat a reagovat z riznych mist a

V rlizny cas.

Ptiznivé banka hodnoti 1 samotnou strukturu, ktera je obdobna jako pii klasickém
Assessment Centru. Doposud pouzivané modelové situace by ucastnici fesili 1 nadale,
avSak prostfednictvim diskusniho fora. V tomto piipadé by pozorovatelé méli moznost
souasné sledovat 1 reakce Uc€astnikt vzniklé na zaklad¢ prispévkl ostatnich kandidati.
Klasické rozhovory by byly nahrazeny simulatory, pii kterych by ucastnici reagovali na
ur¢it¢ podnéty. Napiiklad by virtudlné komunikovali s nespokojenym zakaznikem,

kterému nevyhovuji poskytované sluzby. Pozorovatelé by zde méfili pocet kroka
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pottebnych k vyfeSeni dané situace. Cilem by bylo dojit k dohod¢ se zdkaznikem nejkratsi
a nejvhodnéjsi cestou. Dalsi prvek, ktery by metodu Assessment Centre obohatil o nové a
preciznéjsi informace, by mohl byt v podobé business eseje. V ramci téchto eseji, které by
byly zaméfeny na individualni feSeni narocnéjsSich situaci, by se uchazeci zamysleli nad
zadanymi ukoly a fesili riznd dilemata na zaklad¢ poskytnutych informaci. Pozorovatelé

by zde méli moznost ohodnotit i€astnikovu kreativitu a zptisob feSeni situaci.

V bance je velmi dilezitd znalost anglického jazyka, proto bylo by vhodné zaméfit se i na
metody, které by umoznovaly sledovat vyjadfovaci schopnosti uchazecti v cizim jazyce.
Zde by bylo mozné vyuzit tzv. psycholingvistickou analyzu. Tato analyza sleduje
kognitivni procesy tykajici se zpracovani jazyka v mysli, takZe by hodnotitelim navic

umoznovala zmapovat uchazectiv zpiisob mysleni.

Navic vzhledem k situaci, Ze pii klasickém kondni Assessment Centra se ¢asto stava, ze
uchaze€i na stanoveny termin konani Assessment Centra nedorazi z divodu casové

narocnosti, je virtualni podoba v tomu sméru také velmi ptinosna.

Proces virtualizace se nas dotyka v mnoha riznych oborech a je tedy naprosto samoziejmy.
Setkavame se s nim ¢im dél vice i v béZném Zivoté. Lidé mezi sebou komunikuji stale
Castéji prostfednictvim socidlnich siti a osobni kontakt se tak stava vzacnéjSim. Virtudlni
Assessment Centra by tedy pfinesla dobrou simulaci redlného prosttedi a zaroven
umozinovala ziskat pravdivéjsi informace o uchazecich. Lidé komunikaci prostfednictvim
elektronického prostfedi vnimaji anonymné, vice si “troufaji a tim padem se vice

projevuji, coZ je z hlediska pozorovani a hodnoceni ptiznivé.
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2. Navrh: ZlepSeni podminek v podavani zpétné vazby ucastnikiim

Z Setfeni vyplynulo, ze ucCastnici 1 samotni personalisté hodnoti metodu Assessment Centre
jako efektivni a pfinosny zptisob vybéru zaméstnancii. Uchazeci spatiuji ptinos piredevsim
v ziskani zp&tné vazby na sviij odvedeny vykon. Personalni utvar CSOB viak z &asovych a
organizacnich diivodi tuto vyslednou zpravu poskytuje vétSinou jen nové piijatym

uchazecum nebo t€m, ktefi jsou soucasti rozvojovych center.

Zpétna vazba vSak mize byt i pro nepfijaté uchazeCe vychozim bodem Kk nastartovani
osobnich zmén. Kandidat, ktery neni vhodny na jednu pozici, mize byt spravnou volbou
pro jinou, kterou chce spolecnost obsadit, at” uz nyni, nebo pozdéji. Proto by personalisté
méli zpétnou vazbu umoznit i odmitnutym uchaze¢im. Pokud by néktery z kandidati
nevyhovoval pozadavkim obsazované pozice, ale pozorovatelé by v ném spatiovali
potencial, mohli by ho nasledné zatadit i do elektronické databaze kandidati, kde by byly
uchovany veskeré jeho vysledky z Assessment Centra. V ptipadé potieby by se pak mohli
pracovnici personalniho oddé€leni na tyto kandidaty zamétit a pozvat je na vybérové tfizeni
prednostné. O schopné a kvalitni pracovniky je mezi zaméstnavateli na trhu prace velky
zajem. Personalisté, pro které je prioritou zajistit pro firmu kvalitni lidské zdroje, to dobte

veédi. Vybér pracovnikl by proto mél byt strategicka ¢innost s SirSim horizontem.

Navic vzhledem k naro¢né piipravé vybeérovych tizeni, jako je pravé metoda Assessment
Centre, by naslednd komunikace a udrZovani vztahu s nepfijatymi, avSak schopnymi
uchazeci byla vhodna. Personalisté by tak nemuseli podstupovat znovu Casové narocny
predvybér novych uchazeci a uSetfeny ¢as by mohli vénovat jinym dulezitym ¢innostem,

jako je rozvijeni a vzdélavani jiz stavajicich zaméstnanci.

Dalsi divod, pro¢ by se mél zlepSit zpisob v podévani zpétné vazby a nasledné
komunikace, je také ten, ze kazdy zaméstnavatel ma dbat na image celého podniku 1 pfi
komunikaci s témi, ktefi prochazeji firmou jako uchazeci o praci, ale nejsou vybrani.

Casem je totiz mohou tito lidé posuzovat a hodnotit jako jejich klienti &i konkurenti.

78



5 Zavér

Hlavnim cilem diplomové prace bylo posoudit vyznam metody Assessment Centre pii

vybéru novych pracovnikl a na zaklad¢ zjisténych vysledkl vytvotit navrhy na zlepsSeni.

Samotny vybér novych pracovnikli zavisi na mnoha faktorech, a to piedev§im na jasné
formulaci ocekavani, jez by mél uchaze¢ na své pozici plnit, dostatecném zaSkoleni
personalisty nebo pozorovatele, ktery mezi uchazeci vybird a na spravné volbé vybérového
fizeni. Obvykle plati, ze ¢im je metoda pro vybér zaméstnancti komplexnéjsi a ¢im vice
pozorovanych prvkil obsahuje, tim je také drazsi. O nakladnych a komplexnich metodach
posuzovani uchazec¢t rovnéz plati, ze je obtizné je obelhat. Pravé zde nachédzi vyznam

moderni a komplexni metoda Assessment Centre.

Dulvod, proc toto vybérové fizeni vyuzivaji firmy pro vybér svych pracovniki stale Castéji,
je jednoduchy. Jak jiz bylo feceno v tvodu, v minulosti byly za nejdulezitéj$i vyrobni
faktory povazovany ptredevsim prace, ptida a kapital, v soucasné¢ dob¢ se vSak klicovym
faktorem stava dlouhodobé prosperujici firma. Zaméstnavatelé postupné zvySuji naroky na
své zaméstnance a snazi se dosdhnout konkuren¢ni vyhody na trhu. Zaéina vzriistat zajem
0 znalosti, schopnosti a kreativni mys$leni. Tyto a dal§i dutlezité charakteristické
predpoklady je vhodné rozpoznat jiz pfi samotném vybérovém fizeni. Personalisté¢ uvadi,
Ze k tomuto ucelu je metoda Assessment Centre vhodna. Jejim cilem je stimulovat projev
osobnosti uchazefe napfi¢ Sirokym spektrem riznorodych situaci v podminkach, co
nejblizSich redlnym situacim, v nichZ se bude uchaze¢ v zaméstnani pohybovat. Tato
technika je cennd také v tom, ze umozZnuje pozorovat rozhodovéani v situaci realného
casového stresu. Plati zde obecna zasada pro vSechny Assessment Centra. Proces je stejné
dilezity jako vysledek. Nejde o to, jestli ucastnik postupuje podle priorit stanovenych

vedenim firmy, ale o to, jestli dokaZze v okamziku zatéze sva rozhodnuti obh4jit.

Na zéakladé¢ zjisténych skutecnosti lze konstatovat, ze pro vybér novych pracovnikil je
metoda Assessment Centra pouzivana jiz pomémé dlouhou dobu. Jeji prvni vyuziti se
datuje od konce padesatych let minulého stoleti, vyznamného rozsifeni vSak zacina
dosahovat az v poslednich letech. Personalisty je vnimana jako hlubsi metoda podporujici

tymovost a socidlni integritu. Dokdze odkryt silné stranky, ale i rezervy, na kterych lze
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dale pracovat. Umoznuje poukazat na rizika v oblasti chovani a komunikace, jezZ mohou

byt pro potencidlniho zaméstnance ¢i jeho novy tym limitujici.

V praktické ¢asti byl pro sledovani diilezitosti metody Assessment Centre vybran bankovni
sektor. A to pfedevsim z divodu, Ze se jedna o kli¢ové odvétvi celé ekonomiky a vyrazné
ptrispivd k rastu HDP a stabilizaci podnikatelského prostfedi. Navic podle prognédzy
Vyzkumného ustavu prace a socialnich véci lze v tomto oboru i v budoucnu ocekavat
vysoky nartst poctu novych pracovnich mist. Se zvysujicim se poctem pracovnich mist a
rozsifenim pracovnich pftilezitosti, vzristd i potfeba jednotlivych spole¢nosti vyuzivat co

nejkvalitnéjsiho systému vybérového fizeni.

Vysledky kvalitativniho Setfeni ukazaly, Ze Ceskoslovenska obchodni banka klade nejveétsi
diiraz na interni vybérova fizeni, ktera jsou na zéklade¢ vnitinich piedpist upiednostiiovana.
Dochéazi zde k uplatnéni stavajicich zaméstnancii a je tedy umoznovan jejich profesni rust.
Az v ptipad¢, kdy neni mozné zabezpecit volna mista vhodnymi kandidaty ze stavajicich
zaméstnanctl, dochéazi k externimu vybérovému fizeni. Externi vybér pracovnikl z vnéjsich
zdrojii je stale vice zajiStovan pravé prostfednictvim metody Assessment Centre.
Personalist¢ banky potvrdili, Ze metoda Assessment Centre je pro vybér novych
pracovnikl velmi efektivni. Nejvetsi vyznam jejiho vyuZiti spatiuji predev§im v moZnosti
odhaleni skrytych povahovych rysi, na rozdil od klasickych pohovorti, pii kterych je
vzhledem K nedostatecnému ¢asovému prostoru tato moznost odhaleni dosti omezena.
Vétsina z nich vSak negativné hodnoti naro¢nost ptipravy i samotné realizace, a to jak po

strdnce Casoveé, organizacni, ale 1 financni.

Pravé z dlivodl naroc¢nosti doslo k vytvoreni prvniho navrhu, ktery se zabyva preménou
klasické formy Assessment Centra do virtudlni podoby. Pro banku by tato zména
predstavovala inovativni feSeni, které by ji v budoucnosti pfineslo spoustu vyhod. Jednalo
které by pro banku znamenaly piinos, jsou napfiklad vétsi Skala podnéth davajici prostor
pro projeveni posuzovanych kompetenci, rozmanité zpisoby vyuziti, moznost navoleni
jednotlivych ukoli dle potieb zadavatele atd. Persondlni pracovnici také uvedli, ze pro né

byva casto naroné pozorovat vSechny ucastniky a jejich projevy najednou. Virtudlni
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Assessment Centra by tento stav mohla zlepsit. Vzhledem k tomu, Ze ve virtualnim
prosttedi dochézi k pozorovani uchazecl v on-line podob&, mohli by pozorovatelé
pristupovat a reagovat z riznych mist a v rizny ¢as. Navic vzhledem k situaci, ze pii
klasickém konani Assessment Center se Casto stavd, ze uchazeCi ve stanoveny termin
nakonec nedorazi z diivodu ¢asové narocnosti, je virtudlni podoba v tomto sméru také

velmi pfinosna.

Na zéklad¢ vysledkl dotaznikového Setfeni byl zformulovan druhy navrh na zlepSeni.
Z vysledkt vyplynulo, ze vétSina uchazeci oceniuje v ramci Assessment Centra zpétnou
vazbu, kterd neni jen pouhym konstatovanim, zda je kandidat pfijat ¢i nikoliv. Uchaze¢i si
vSak o tyto zpravy musi Casto fikat sami, nebot jejich poskytovani neni samoziejmosti. Je
zcela nezpochybnitelné, Ze ucastnici by méli dostat vzdy zpétnou vazbu o svém vykonu, at’
uz se jedna o jakykoliv typ Assessment Centra. Je vSak fada firem, které to nerespektuji a
neposkytuji zpétnou vazbu zejména tém uchazectm, ktefi nebyli pfijati. To je nejen
ponckud neetické, ale miize to tyto Gcastniky siln€ negativné naladit proti celé metode
Assessment Centra. Kazdy ucastnik by mél dostat informaci o tom, jak bylo hodnoceno
jeho chovani, nebot’ tato zprava pro uchazece casto byva vychozim bodem k nastartovani
osobnich zmén a vede k ndvrhu zplsobu dalSiho rozvoje osobnosti, k posileni tymové
prace a zlepSeni komunikace. Dalsi divod, pro¢ by se mél zlepsit zpisob v podavani
zpétné vazby, je také ten, Ze kazdy zaméstnavatel ma dbat na image celého podniku 1 pfi
komunikaci s témi, kteti prochazeji firmou jako uchazeci o praci, ale nejsou vybrani.

Casem je totiz mohou tito lidé posuzovat a hodnotit jako jejich klienti &i konkurenti.

Zavérem je nutné zdlraznit, Ze za celou dobu vyuzivani metody Assessment Centre pieje
soucasnost jejimu vyvoji a rozkvétu nejvice a zcela jisté 1ze ocekavat dalsi rozsifeni této
metody 1 jeji dil¢i proménu, co se tyCe obsahovych disciplin, pomticek hodnoceni,
propracovani individudlnich a tymovych tkoll atd. Od celého procesu se navic oc¢ekava

zefektivnéni pravé v podobé virtualizace.
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Priloha ¢é. 1 — Polostandardizovany rozhovor s hodnotiteli

Jak duleziti jsou pro Vas Vasi zaméstnanci ?

» Jaky dasledek méla zména organizaéni struktury v letech 2000 — 2001 ve Vasi

bance na fizeni lidskych zdrojt ?

= Jak podporujete ziskavani novych talenti ?

» Jakym zptsobem realizujete proces vybéru a piijimani zaméstnanct ?

* Pro jaké pozice ma vyznam metoda Assessment Centre ?

* Co povazujete za hlavni vyhody metody Assessment Centre ?

» Zjakych prvki metodu Assessment Centre vytvafite ?

= Jaké ukoly fadite do modelovych situaci a jaky maji vyznam v hodnoceni

uchazecu ?

= Uvadite, Ze do Assessment Center zafazujete 1 osobnostni dotazniky.

Které pouzivate nej€astéji a co v ramci nich sledujete ?

= Jak probiha samotné vybérové fizeni metodou Assessment Centre ?

= Jaky je casovy harmonogram realizovanych Assessment Center ?



Priloha ¢é. 2 — Dotaznik pro uchazece o zaméstnani

1.

Na jakou pozici jste se hlasil(a) ?

a

0o 0O O

O

Pracovnik call centra, pracovnik pobocky.

Projektovy manazer, obchodni a ti¢etni pozice.

Specialni pozice ( asistent(ka), produktové odd€leni, back office).
Manazerska pozice, team leader, vedouci utvaru.

Zamg¢stnanec IT.

Jind odpoveéd'.

Povazujete assessment centrum za spravedlivou a efektivni metodu ?

Zhodnot’te na zéklad¢ stupnice.

]

]

Vyborny.
Chvalitebny.
Dobry.
Dostatecny

Nedostatecny.

Myslite si, Ze assessment centrum lépe provéii schopnosti uchazect

o zaméstnani, nez klasicky pohovor ?

]

]

a

AnNo.
Ne.

Jind odpovéd'.

Spatfujete u assessment centra zpétnou vazbu na svilj vykon jako vyhodu oproti

pohovoru, pii kterém Vam zaméstnavatel jen sdéli, zda jste piijat(a) ¢i nikoli ?

a

a

a

Ano, myslim si, Ze to rozviji schopnost na sob¢ vice pracovat
Ne, nevidim v tom zadny ptinos.

Nevim, zpétnou vazbu jsem nedostal(a).



5. Spratelil(a) jste se béhem assessment centra s nékterym ze soupetti ?

a Ano, dokonce jsem s doty¢nym zistal(a) i po ukonc¢eni AC v kontaktu.
o Piisel/pfisla jsem soutézit a ziskat praci, ne se seznamovat.
o Béhem AC jsme si s nékterymi kolegy rozumél(a), ale po ukonceni jsem o

nich jiz neslysel(a).

6. Pii skupinovych ukolech jste se snazil(a) splnit ukol spravné a co nejrychleji
Vv ramci celé skupiny, nebo jste chtél(a) ve skupiné vyniknout ?
o Spise skupinové.
o Spise sam/sama za sebe

o Nevim.

7. Otazka zni stejné jako ptredchazejici, avSak nyni zhodnot’te pocitové kolegy ve své
skuping.
o Skupina fungovala opravdu jako tym.
a Jednotlivei se snazili obstat na ukor ostatnich ve skuping.

a Jina odpoved.

8. Vam osobné vyhovovaly vice tkoly individualni nebo skupinové?

o SpiSe individualni — napt. pfedstaveni se ostatnim.
o SpiSe skupinové — napf. soutéz dvou tymu proti sobé v plnéni tkolu.

o NezaleZelo mi na typu tkolu, ani zda plnim tkol sdm/sama nebo v tymu.

9. Pattite do vékové kategorie:

Q méné nez 18.

o 18-25
o 26-35
o 36-45

a 46 avice.



10. Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

Stfedni bez maturity.

O

Stfedni s maturitou.
VOS, VS.

0 O

Jiné.

O

11. Zhodnot'te vlastnimi slovy, jaky jste mél(a) z celkového pribéhu AC pocit. Co
Vam naptiklad pfislo na této metodé zajimavé a pfinosné a co se Vam naopak

nelibilo.



Priloha ¢é. 3 — Ukazka vystupu z Assessment Centra

Je Clovékem, kterému vyhovuje prostiedi veétsi organizace.
Neni osobnostnim typem pro krizovy management c¢i
rozhodovani pod tlakem. Je zaméfen vykonové, nerad
riskuje. Je zamétfen k dosazeni stability a je citlivy na
nedostatek pozitivni pozornosti. Potfebuje citit respekt. Ve
vztazich je spiSe pozi¢ni, zvazuje vyjednavaci silu.
Potiebuje mit ve vécech poradek.

Silné a slabé stranky

Silné stranky Slabé stranky
= Zaméfen na * Mensi odvaha
dlouhodoby vykon = ZvySena citlivost na
= QOrientace na stabilitu neuspéch a
a bezpecnost nedostatek pozitivni
» Schopnost uzavirat pozornosti
kompromisy » Mensi efektivita
* Respekt k pravidlam rozhodovani pod
a dané struktuie casovym tlakem

Doporuceni

Je vhodné zaméfit se na nacvik rozhodovani za stresu. Je
tteba zvysit odolnost vii¢i neuspéchu.a schopnost jit do
konfliktnich situaci a byt schopen je tesit. To umozni zlepSit
schopnost uzavirani kompromisti a dosahovani konsensu.




